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RESUMO

Decorrente das constantes mudangas no ambiente competitivo, estd sendo exigido
das Empresas de Pequeno Porte - EPPs a busca constante pelo fortalecimento de
suas estruturas. A organizacao coletiva tornou-se um diferencial competitivo, pois
além de preparar as EPPs para as mudangas externas, impostas pela concorréncia,
permite o enquadramento destas empresas segundo as melhores praticas de
gestdo. O método contido neste trabalho tem como objetivo identificar oportunidades
de melhoria, para aumentar a chance de sucesso das EPPs ao se engajarem nas
acdes de estimulo a organizagdo coletiva. Inicialmente, o método propde a
sensibilizagdo das EPPs quanto a importancia e as vantagens que podem advir do
trabalho desenvolvido em conjunto com outras empresas de mesmo porte.
Apresenta-se a sincronia existente entre o método proposto e as principais iniciativas
promovidas pelas varias agéncias de fomento ao desenvolvimento das EPPs. Apds
esta fase, o método apresenta uma sequéncia de procedimentos, apoiados por
ferramentas especificas, para a definicdo de acbes voltadas a priorizagédo das
oportunidades de melhoria. Com isto, o método proposto cria as condicbes para que
as empresas envolvidas no grupo possam usufruir uma mesma base organizacional,
estabelecendo as condicbes para o desenvolvimento de iniciativas de interesse
comum. O método desenvolvido foi aplicado em um grupo de pequenas empresas
de faccao do setor téxtil e os resultados obtidos, como redugao nos custos, aumento
da eficiéncia produtiva, melhoria da capacidade de gestdo dos empresarios e
criacdo de um ambiente colaborativo entre as EPPs envolvidas demonstraram sua
adequabilidade para as iniciativas de organizacao coletiva de Empresas de Pequeno
Porte.

Palavras-Chave: Organizagao Coletiva, Colaboragédo, Empresas de Pequeno Porte



ABSTRACT

In result of the constants changes in competitive environment, it's been required from
the Small Size Companies the constant research for the fortification of its structures.
The collective organization has become a competitive differential, therefore beside
prepares the Small Size Companies for the externals changes, imposed by the
competition, allows the arrangement of these companies in according to the best
managements practices. The method contained in this document has the purpose of
identify improvements opportunities, in order to increase the chance of success of the
Small Size Companies, when they engage themselves in actions to stimulate the
collective organization. At first, the method suggests the sensitization of the Small
Size Companies about the importance and advantages that may redound from the
work developed in group with other companies with the same size. It presents the
existent synchrony between the proposed method and the main initiatives promoted
by the several Small Size Companies developing promotional agencies. After this
phase, the method presents a sequence of procedures, supported by specifics tools,
to the definition of the actions turned to prioritize the improvement opportunities. With
this, the considered method creates conditions for the involved companies to profit
from the same organizational base, establishing conditions to develop initiatives of
common interest. The developed method was applied in a small companies group of
the textile sector and the obtained results, such as costs reductions, productive
efficiency increasement, entrepreneurs management ability improvement and
creation of a cooperation environment between the involved EPP’s, show their
adequateness to the collective organization initiative of the Small Size Companies.

Key-Words: Collective Organization, Cooperation, Small Size Companies



CAPITULO 1 - INTRODUGAO

1.1 - Apresentacao do Problema

Vive-se numa época de muitos contrastes na economia mundial. Por um lado
observa-se o0 crescimento das iniciativas de fusbes e aquisicbes de empresas,
formando grupos cada vez maiores. Por outro lado, percebe-se o interesse
crescente por negdécios de pequeno porte, que vém se apresentando como uma
alternativa viavel para a geragao de renda e combate ao desemprego.

Um reflexo disto € que, nos ultimos anos, milhares de novas empresas
surgiram no Brasil. Infelizmente, as estatisticas tém mostrado que aproximadamente
80% de todos os novos empreendimentos no Brasil fecham suas portas nos
primeiros dois anos e muitos ndo chegam nem mesmo a completar um ano de
atividades. (SEBRAE, 2003).

No entanto, o sucesso e o fracasso de Empresas de Pequeno Porte - EPPs
nao é uma questéo estatistica. A boa administracdo, associada ao produto de alto
valor agregado e a tecnologia sdo fatores determinantes da sobrevivéncia e
sucesso destas empresas.

Devido a limitagao dos recursos financeiros das EPPs, a decisdo de quando e
em qual prioridade investir torna-se primordial, e isto evidencia a necessidade de
uma administragcao eficiente, que perceba as necessidades de adequagao das
empresas buscando inovagao tecnoldgica e alto nivel de agregacao de valor.

Nas EPPs, €& normalmente o proprietario-gerente quem determina os
principais propdsitos, valores e a identidade de sua empresa. E ele quem deve se
capacitar para estipular as prioridades e objetivos da empresa e decidir como os

seus recursos devem ser alocados para obterem maior impacto.
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Com a recessao da economia, mesmo os empreendedores mais talentosos e
0s empresarios mais preparados vém enfrentando dificuldades para conduzir seus
negocios. Muitas das EPPs possuem potenciais elevados de crescimento, mas que
por total falta de apoio financeiro ndo conseguem lograr éxito. As taxas de juros
definidas para empréstimos bancarios sao elevadas, assim como as garantias
exigidas para obté-los.

A exemplo das grandes corporagdes, que vém se unindo e somando esforgos
para se tornarem mais competitivas, as pequenas empresas podem promover
iniciativas semelhantes, onde através de uma visdo associativista ou cooperada
passem a vislumbrar um novo horizonte de crescimento. = Segundo Adizes (1998),
a cultura do empresario Brasileiro leva muito mais a um comportamento
individualista, focado no desempenho da concorréncia, do que a um modelo de
acgdes coletivas, organizadas para o crescimento conjunto. Percebe-se uma grande
dificuldade de se promover agdes de aproximacao entre EPPs, com objetivos
comuns de fortalecimento e crescimento dos negdcios.

Esta condicdo de individualismo nos negdcios impde um grande desafio a
quem se proponha desenvolver atividades conjuntas entre as EPPs, e leva ao
seguinte questionamento: €& possivel estruturar um método que permita a
organizagao de iniciativas coletivas em beneficio das EPPs ?

Uma vez formulada a pergunta que norteara o presente trabalho, podem-se

enumerar os objetivos a serem atingidos na sua execugao.
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1.2 - Objetivo Geral
Desenvolver um método para a organizagdo de iniciativas coletivas, para

ganhos de competitividade, em Empresas de Pequeno Porte.

1.3 - Objetivos Especificos
Para atingir o objetivo geral, foram formulados os seguintes objetivos
especificos:
e Caracterizar as iniciativas de atuagao coletiva entre Empresas de Pequeno Porte;
e Identificar as variaveis que determinam a organizagao coletiva de Empresas de
Pequeno Porte;
o Estabelecer indicadores de adequacdo e posicionamento para as iniciativas

coletivas entre as Empresas de Pequeno Porte.

1.4 - Justificativa do Trabalho

Ao se fazer uma breve pesquisa a respeito das iniciativas atualmente em
curso para a promogao de agdes conjuntas entre as Empresas de Pequeno Porte -
EPPs, percebe-se que existem alguns programas e projetos em andamento, cada
um com seu procedimento metodoldgico estabelecido e seus objetivos voltados ao
propodsito de fortalecer a condicdo competitiva das EPPs. Observa-se que estas
iniciativas, de certa forma, ja contribuem para responder o questionamento langado
neste trabalho, pois o0 que se pretende obter € uma forma de organizar as iniciativas
que ja vém ocorrendo, no sentido de potencializar a obtengdo de resultados
positivos.

E cada vez maior a evidéncia de que o método a ser adotado para fomentar o

crescimento das pequenas empresas, passa necessariamente por um
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reenquadramento das estratégias de apoio adotadas pelas pessoas e instituicbes
empenhadas na busca do fortalecimento das EPPs, onde o foco passa a ser o
trabalho coletivo em detrimento dos atendimentos individuais. Trabalhando-se a
coletividade, os resultados podem se tornar muito mais significativos, pois cada
empresario que se alia a uma iniciativa deste tipo pode aproveitar todo o
conhecimento gerado pelo grupo.

Algo que chama a atengdo para a importancia de se propor um método que
busque facilitar a organizagdo coletiva de EPPs é o fato da sobreposicédo de
esforcos que vem acontecendo. Mesmo dentro de instituicdes que tém como missao
apoiar o desenvolvimento das EPPs, existem iniciativas dissociadas e até em alguns
casos concorrentes entre si. Estas, por estarem dirigidas para focos diferentes,
priorizando uma ou outra necessidade das empresas, acabam gerando situagdes de
interferéncia entre elas, tendo como principal decorréncia o descrédito por parte das
empresas assistidas e o desperdicio de recursos financeiros e humanos.

Ao se tentar entender o porqué desta condicdo, percebe-se que existem
varias instituicdbes e entidades, como o Servico de Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE), a Federagdo das Associagbes de Micro e
Pequenas Empresas (FAMPESC), as Associagdes de Micro e Pequenas Empresas
(AMPEs), as Associagbes Comerciais e Industriais (ACls), dentre muitas outras
preocupadas e empenhadas em buscar alternativas para promover o fortalecimento
e crescimento das EPPs, cada uma delas com suas estratégias e estruturas
proprias, muitas vezes desconhecendo ou mesmo ignorando outras iniciativas. E
esta condicao apresenta o ponto-chave na proposta ora apresentada, pois percebe-
se que nao s6 0s empresarios precisam se conscientizar do valor e da importancia

que representa sua inser¢do num grupo de empresas, mas também é vital que as
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iniciativas promovidas pelos diversos atores possam ser melhor orientadas e
organizadas de forma a evitarem-se as sobreposigdes de esforgos.

Ao se analisar experiéncias como a da ltalia, ricamente descritas por
Casarotto (1999), principalmente a regido norte, onde a economia é
fundamentalmente centrada em pequenas empresas, se constata que em grande
parte esta € decorrente de um modelo de desenvolvimento setorial gerado na
prépria regido nos ultimos 50 anos.

Para que os pequenos empresarios italianos se concentrem nas atividades
produtivas de suas empresas e ndo tenham que se ocupar com a busca de
informacdes administrativas e técnicas, foram criados organismos de origem
associativista com a fungdo de prestarem constante assessoria gerencial e
tecnoldgica.

Neste contexto, a proposicdo de um método que promova uma maior
discussédo a respeito das iniciativas em curso de forma a organiza-las segundo uma
analise estruturada das prioridades apresentadas pelas EPPs €& pertinente e

necessaria.

1.5 - Limites do Trabalho

Por se estar tratando de um universo amplo, que abrange mais de cinco
milhdes de empresas em todo o Pais, distribuidas em diversas atividades industriais,
comerciais e de servigos, optou-se por restringir a abrangéncia do estudo. Portanto,
as analises apresentadas ao longo do trabalho vdo sempre se reportar a EPPs do
ramo industrial, e referentes ao Estado de Santa Catarina.

Outro aspecto relevante € que as analises acerca dos modelos atualmente

adotados pelas empresas estdo suportadas pelas poucas experiéncias descritas que
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puderam ser levantadas, assim como as avaliagbes dos programas e projetos
atualmente em desenvolvimento puderam ser realizadas através do escasso
material de divulgagdo disponivel e das avaliagdes in loco que puderam ser

realizadas pelo autor.

1.6 - Metodologia de Pesquisa Adotada

Para a realizacao da pesquisa de dissertacdo de mestrado foi utilizado o
método de abordagem dedutivo (ANDRADE, 1999) para a demonstragéo pratica do
tema proposto. Este partiu da oportunizacdo de experiéncias praticas bem
sucedidas, ja desenvolvidas pelo mestrando, caracterizadas como vasto material de
apoio a busca da comprovagao cientifica. O método de abordagem indutivo foi
usado para a pesquisa e definicdo de conceitos, caracterizagdo dos fatos e o
estabelecimento das premissas do trabalho, buscando relacionar a pratica,
identificada através do método dedutivo, com a teoria de suporte identificada através

do método indutivo.

1.7 - Estrutura do Trabalho

O trabalho é composto de seis capitulos, incluindo a introducao.

No Capitulo 2 busca-se enumerar algumas das principais definicdes de EPPs,
suas caracteristicas organizacionais e sua importancia social no contexto nacional e
mundial. Apresenta-se uma avaliacdo estruturada, onde s&o ressaltados os
principais fatores que delimitam o processo de sobrevivéncia das empresas de
pequeno porte.

O Capitulo 3 apresenta o conceito da uniao de empresas, buscando aumento

de competitividade. Sao estudados alguns modelos de organizagao coletiva de



15

empresas, abordando suas definicdes, dificuldades, restricbes e beneficios
oferecidos as EPPs. Ainda neste capitulo serdo apresentados alguns programas
existentes para a promogao e desenvolvimento de experiéncias relacionadas ao
agrupamento de empresas, e sao definidas as condigdes para o estabelecimento de
um método de organizacio coletiva para as EPPs.

O Capitulo 4 apresenta o método proposto para a organizagéo de iniciativas
coletivas realizadas por empresas de pequeno porte. Estdo discorridos os principais
passos para a realizacao de atividades desta natureza, ressaltando as ferramentas e
os cuidados necessarios em cada etapa do trabalho.

O Capitulo 5 apresenta a aplicagdo do método proposto em empresas de um
mesmo segmento, concorrentes entre si e que puderam redirecionar sua concepgao
do negdcio. Sdo comentadas as principais etapas transcorridas ao longo do
processo de negociagcdo, os principais entraves, as saidas encontradas e o
desencadeamento de agdes até a consolidagdo do grupo de empresas.

No Capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes do trabalho e as sugestbes

para trabalhos futuros.
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CAPITULO 2 - CARACTERIZAGAO DAS EPPs E SUA CONDIGAO

COMPETITIVA

Buscando suporte para este trabalho, serdo vistos no decorrer deste capitulo
as principais caracteristicas que representam a condigcdo das Empresas de Pequeno
Porte brasileiras, como sao definidas, as dificuldades que enfrentam, as vantagens
que experimentam e o que esta sendo feito para buscar a sobrevivéncia e o

crescimento das mesmas.

2.1- As Empresas de Pequeno Porte e sua Caracterizagcao

As Empresas de Pequeno Porte (EPPs), segundo a Agéncia Sebrae de
Noticias (2003), constituem um vasto e diferenciado universo composto por mais de
4,5 milhdes de empreendimentos instalados no Brasil, e sdo responsaveis por R$
271,7 bilhées de faturamento anual, aproximadamente um quarto do PIB brasileiro.
Diferem das grandes empresas pela dimensao do desafio que imprimem a quem
resolve se dedicar a criar e gerenciar seu proprio negécio. E cada vez mais raro que
um novo empreendimento comece grande, gerando milhares de empregos e
movimentando toda a economia de uma regido. Em sua grande maioria, 0S novos
negocios sdo pequenos € acima de tudo simples, mas a exemplo dos grandes
empreendimentos, vém sendo cada vez mais dificil administrar uma empresa, por
menor e mais simples que ela seja (DRUCKER, 1997).

Ao se buscar os motivos que tornam as EPPs tao representativas no contexto
econdmico-social, assumindo papel de destaque na geragdo de emprego e renda,
pode-se citar a pesquisa de Cancellier (1998), onde se constata que as pequenas

empresas tém contribuido muito no aspecto so6cio-econdbmico, pois geram um



17

numero maior de empregos diretos que os grandes empreendimentos e um grande
numero de empregos indiretos no Pais. Percebe-se que as estruturas empresariais
de pequeno porte costumam ser mais ageis e respondem, por conseguinte, as
flutuacbes do mercado e as mudangas de habito do consumidor com menos
dificuldade que as empresas maiores.

Por envolverem menores volumes de producdo, os sistemas produtivos
empregados nestas empresas acabam afetando em menor escala o0 meio ambiente.
Percebe-se que, em virtude da escassez de recursos, qualquer movimentagao
anormal de recursos € rapidamente notada, permitindo maior eficiéncia no
processo, reduzindo os riscos da geracao de grandes refugos e desperdicios, uma
vez que, ao acontecerem, impactam diretamente no desempenho e até mesmo na
sobrevivéncia das empresas.

As grandes organizagbes, em fungdo de toda complexidade de seus
processos e da necessidade de trabalhar com grandes volumes de produgéao,
acabam demandando maior necessidade de coordenacgao de esforgos para garantir
sua condicdo de competicdo no mercado. Ja no caso das EPPs, necessita-se de um
numero menor de pessoas, 0S pProcessos sS40 menos complexos, e os controles
podem ser simplificados.

Além do porte, as EPPs brasileiras possuem algumas caracteristicas comuns
que podem ser classificadas segundo a estrutura organizativa e a distribuicado do
poder. Estas permitem, de forma simplificada, estabelecer os principais padrdes de
reconhecimento do que representa ser uma EPP.

Quanto a estrutura organizativa, as EPPs se caracterizam pelas ineficiéncias
no gerenciamento do negoécio e pela escassez de recursos. Suas atividades sao

geralmente confusas, sobrepostas e sobrecarregadas na figura do empresario.
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“‘Além de administrar, na maioria das vezes com falta do conhecimento de técnicas
gerenciais, o empresario da pequena empresa, normalmente, exerce papeéis de
encarregado da producgao, office-boy, vendedor, planejador de produgao, controlador
de custo, pagador, assistente técnico, chefe de manutengdo, além de atender o
cliente” (VIEIRA, 1996).

As EPPs apresentam dificuldades em estabelecer o foco de mercado e
claramente ndo possuem condi¢cdes de avaliar suas caracteristicas para definicao
das estratégias de crescimento. Isto se evidencia através da auséncia de atividade
estruturada de planejamento, pois 0 que se percebe é que o proprietario ou sdcio-
gerente destas empresas acaba concentrando em si mesmo a maior parte das
informacdes referentes ao andamento da empresa.

Nesta mesma 6tica, onde busca-se apresentar as principais caracteristicas
das EPPs, percebe-se que geralmente seus administradores adotam processos
intuitivos para contratagdo e delegacdo de autoridade, baseados no sentimento
(simpatia) e vivéncia (experiéncias anteriores) (NABUCO, 1999).

A observagdo do fato que muitas EPPs apresentam grande dependéncia
operacional frente a alguns empregados € um fator relevante, onde parte das
empresas acaba adotando critérios puramente pessoais para contratagcdo de
funcionarios, o que agrava significativamente o risco de gerar um colapso por um
desentendimento qualquer, afetando e até mesmo colocando em risco a
manutengao do negocio (LEONE, 1999).

Observacbes como estas € que permitem a orientagdo para que se possa
avaliar o porte das empresas, mas sao caracteristicas subjetivas e, portanto, dificeis
de tabular. Neste sentido, buscou-se identificar que outras caracteristicas ou critérios

vém sendo utilizados para a definicdo do porte das empresas.



19

2.1.1 - Critérios para Classificagcao das EPP

Para Longenecker (1997), qualquer definicdo de tamanho designado para a
pequena empresa é aceitavel, pois representa padrdes diferentes para propdsitos
diferentes. Para atender a legislagdo é utilizado um padrado, ja os bancos utilizam
outro, e assim por diante.

O melhor critério a ser utilizado depende da finalidade estabelecida para a
informacdo. Os indicadores utilizados com maior frequéncia para classificar o porte

das empresas, tanto no Brasil como no exterior, sdo os seguintes:

namero de empregados;

volume de vendas;

valor dos ativos;

indices financeiros.

O principal critério adotado, no Brasil, para a classificacado de EPPs é o da
Receita Federal, onde através da Lei Federal n° 9.317 (SIMPLES - Sistema
Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicbes das Microempresas (ME) e
Empresas de Pequeno Porte (EPPs)) faz-se a apuragéo da receita bruta anual das
pequenas empresas classificando-as em duas categorias distintas: Microempresas e
Empresas de Pequeno Porte.

Considera-se Microempresa a pessoa juridica que tenha auferido no ano-
calendario receita bruta igual ou inferior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais).
Considera-se Empresa de Pequeno Porte a pessoa juridica que tenha auferido no
ano-calendario receita bruta superior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais) e
igual ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais).

Um outro critério que vem tomando forga como referencial para a definigdo do

porte das empresas brasileiras €& o adotado no Mercosul (FINEP — Fundos
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Setoriais), onde classificam-se Micro, Pequenas e Médias Empresas — MPME -
Resolu¢gao/GMC n° 59/98, de 8 de dezembro de 1998, que estao definidos a seguir:
Micro empresa — a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-calendario, receita
bruta superior a R$ 1,00 (hum real) e inferior ou igual a R$ 1.000.000,00 (hum
milhdo de reais);

Pequena empresa - a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-calendario, receita
bruta superior a R$ 1.000.001,00 (hum milhdo e um real) e inferior ou igual a R$
8.750.000,00 (oito milhdes e setecentos e cinquenta mil reais);

Média empresa - a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-calendario, receita
bruta superior a R$ 8.750.001,00 (oito milhdes setecentos e cinqglienta mil e um real)
e inferior ou igual a R$ 50.000.000,00 (cinqlienta milhées de reais);

Grande empresa — a pessoa juridica que tenha auferido no ano-calendario, receita
bruta superior a R$ 50.000.001,00 (cinqiienta milhdes e um real).

Considera-se ano-calendario o periodo de calculo para determinagcéo da
receita bruta anual. Entende-se como receita bruta o produto da venda de bens nas
operacdes de conta propria, o preco dos servicos prestados e o resultado auferido
nas operagdes de conta alheia, ndo incluindo as vendas canceladas, os descontos
incondicionais concedidos e os impostos nao cumulativos cobrados,
destacadamente, do comprador ou contratante, dos quais o vendedor dos bens ou
prestador dos servicos seja mero depositario.

Para efeito de simplificagdo quanto a classificacdo adotada para este estudo,
estd sendo considerada a sigla EPP (Empresa de Pequeno Porte) como sendo o
conjunto de empresas apoiadas pelo regime tributario SIMPLES, que compreende

micro e pequenas empresas (RECEITA, 2003).
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2.1.2 - Principais Caracteristicas das EPP

O professor Marcos Schelemam, da Universidade Catdlica do Parana (PUC-
PR) e coordenador do projeto GEM (GLOBAL ENTREPRENEURSHIP MONITOR) —
que busca definir as relagées entre empreendedorismo e desenvolvimento em 21
paises, aponta que, embora o Brasil tenha a maior taxa de natalidade de empresas
do mundo, apresenta também, uma alta taxa de mortalidade. Nos outros paises as
empresas sobrevivem mais tempo e crescem. No Brasil muitas fecham antes de
completar o primeiro ano de vida, 48% encerram atividades em 42 meses, ou se
mantém pequenas sem gerar impacto na economia do pais. No quadro de
longevidade, o Brasil se coloca em 17° lugar entre os 21 paises analisados, fato
atribuido ao baixo grau de informagdo do empresario, o que leva os
empreendedores brasileiros a um grande desperdicio de energia e dinheiro.

Por existir pouco incentivo para a pesquisa a respeito do comportamento da
atividade empresarial das EPPs, as estatisticas sdo diferentes a cada relatério que
se tome para analise. Alguns estudos publicados no final da década de 90 sdo muito
utilizados até hoje, e suas estatisticas sdo mais alarmantes, mas confirmam que,
assim como nascem, as empresas de pequeno porte morrem com grande facilidade,
chegando a representar 67% das empresas com menos de dois anos de vida
(SEBRAE, 2003). Sao varios os motivos e causas do fechamento precoce das EPPs
e, segundo Minervini (1997), o alto indice de mortalidade destas empresas é
decorrente de fatores como:

- a falta de treinamento e experiéncia no trabalho que se vai desenvolver;
- 0 desconhecimento ou desconfianga de entidades de apoio e fomento que podem
ajudar no inicio dos negdcios;

- a falta de disciplina e organizagao dos empreendedores;
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a falta de poder contratual com fornecedores, clientes, bancos e institui¢coes;

a insuficiente capacidade produtiva, devido ao despreparo dos recursos humanos;

a realizacao de previsbes de mercado mais na “sensibilidade” do empresario do
que em pesquisas de mercado;

a incapacidade de formar aliangas por excessivo zelo e individualismo.

Os aspectos comentados anteriormente ndo sdo novidade, os estudiosos do
comportamento e das caracteristicas das EPPs tém consciéncia da fragilidade
apresentada pelas nossas empresas, mas cada vez mais empresarios estao se
dando conta de sua condicdo e vém buscando alternativas para reverter a situagcao
em que se encontram.

Somado a estas condi¢des, observa-se que “o individualismo, caracteristica
gerencial presente nas pequenas empresas, além de prejudicar a relagdo com o
meio ambiente, impede a comunicagcado entre as empresas, principalmente as do
mesmo ramo. Esta fraca comunicagao, fruto do medo da concorréncia, impede a
troca de informacgdes e a formacgao de associagcdes que poderiam beneficiar todo um
setor” (OLIVEIRA,1993).

Algumas das ultimas constatagbes sobre as principais caracteristicas das EPPs
segundo pesquisa da Confederagdo Nacional da Industria em parceria com o
Sebrae (2002), confirmaram o que foi citado acima e descrevem como principais
causas do fracasso das EPPs a falta de competéncia gerencial, dificuldades com o
recrutamento e selecdo, além dos aspectos econdmico-financeiros e tributarios
desfavoraveis. Dentre os aspectos destacados nesta pesquisa pode-se transcrever
0s seguintes:

1. Elevada carga tributaria;

2. Falta de qualificagcdo da mao-de-obra;
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3. Dificuldades na gestdo econdmico-financeira;
4. Desconhecimento da legislagao;
5. Medo de perder a condigao de EPP e passar a pagar maiores tributos;
6. Dificuldade de acesso ao crédito;
7. A pratica da contratacido de colaboradores informais;
8. A alta rotatividade dos funcionarios;
9. Forma de contratacido equivocada;
10. Desconhecimento de seus principais mercados e clientes.
Estes elementos, ao serem analisados individualmente ou em conjunto, levam
a refletir sobre o futuro das empresas de pequeno porte. A analise da conjuntura
competitiva das empresas, identificando caminhos para a sustentabilidade ou

crescimento, sera tratada a seguir.

2.2 - Ainterferéncia da Desfronteirizagao nas EPPs

O tema da quebra de barreiras entre departamentos e areas tem se mostrado
recorrente nas publicagcdes sobre gestdo empresarial. Essa condigdo € dada como
imprescindivel para criar maior foco no mercado e nos clientes. Apesar de
importante, esse nivel do rompimento de fronteiras ndo é o unico no movimento de
transformagédo que as organizagdes estdo sofrendo. Ashkenas et alli, por exemplo,
argumentam que as fronteiras organizacionais estdo sendo quebradas em quatro
niveis:
¢ eliminagado das barreiras verticais (redugao de niveis hierarquicos), que implica o

achatamento das piramides organizacionais;

e eliminacdo das barreiras horizontais, que leva ao enfraquecimento dos silos

departamentais e da especializacao funcional;
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e eliminagdo das barreiras externas, através de parcerias e aliangas com
fornecedores, clientes e concorrentes;

¢ eliminagdo das barreiras geograficas, com a constru¢do de aliangas estratégicas
para a exploragao de novos mercados.

Tanto empresas de servicos como empresas industriais tém experimentado
novos arranjos organizacionais. A nova fabrica de motores da Volkswagen em
Rezende (Brasil) € um caso tipico. Na linha de produgdo dessa unidade, os
fornecedores executam todo o trabalho que seria tradicionalmente de
responsabilidade exclusiva da Volkswagen. O sistema foi batizado de “consércio
modular”, um exemplo extremo de eliminacao de fronteiras externas.

Aliangcas como esta que a Volkswagen estabeleceu com alguns dos seus
fornecedores tém tido um crescimento exponencial desde o inicio da década de 80.
E claro que a convivéncia entre culturas empresariais distintas nem sempre é facil, e
muitas aliangcas falham. Com as aliancas, as fronteiras entre empresas sao
fortemente reduzidas e o préprio jogo competitivo ganha um novo enfoque. A
procura € a escolha acertada de parceiros passa a ser vital para viabilizar a
sobrevivéncia e o crescimento das empresas. Configura-se, entdo, um complicado
xadrez organizacional, que poucos parecem aptos a jogar.

Ao entender a globalizagcdo como um fendmeno dinamico, percebe-se que
mesmo as condicdes locais impostas ao funcionamento das empresas acabam
sendo direcionadas para fora do ambiente em que estdo sediadas. As EPPs que
buscam diferenciagcdo de seus produtos, garantia da qualidade e poder de
competicdo estdo buscando acompanhar este processo. Sado varias as dificuldades
encontradas, principalmente por ndo estarem preparadas para trabalhar com viséo

externa a regido em que estdo inseridas (BENKO,1999). E possivel perceber que o
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fendbmeno da globalizagdo derrubou fronteiras politicas e geogréficas, e que o
movimento da economia vem conduzindo o destino das pessoas e das empresas.
Sao varios os movimentos buscando unir para fortalecer, e isto é observado com
facilidade através da formagao de blocos econdmicos como ALCA, MERCOSUL,
NAFTA, entre outros.

E é diante desse cenario que o empresario da EPP tem que se posicionar e
administrar sua empresa, com a certeza de que necessita melhorar constantemente
para manter seu negdcio e crescer através da criagdo de novas oportunidades.

O que se nota na atualidade € a crescente movimentagéo dos empresarios de
EPPs e de suas entidades de classe no sentido da conscientizagdo para a
necessidade de unir esforcos buscando a sustentacdo e o fortalecimento dos
negoécios . O maior dilema para os empresarios fica por conta da decisdo de quando
unir, com quem unir e de que forma unir.

Esta busca pela unido de esforgos ndo caracteriza necessariamente uma
revolugao politica. O que vem acontecendo, sem duvida € uma evolugao, pois os
empresarios de EPPs estdo se conscientizando da importancia e necessidade de
se promoverem acgdes coletivas, de forma colaborativa ou associativa. Esta
tendéncia apresentada pelas empresas nao é fruto de mudancas radicais, e sim
decorréncia de resultados positivos ja observados em iniciativas conjuntas adotadas
por pessoas comuns, como cooperativas de produtores, ou mesmo empresas
através de consoércios para exportacéo, por exemplo.

As aliangas empresariais (CHRAIM, 2000), forma como tém sido
denominadas estas iniciativas de aproximagao entre empresas, freqientemente tém
atingido muitos empresarios de EPPs ainda despreparados para sua plena

assimilagdo e aproveitamento. Porém, tudo indica que isto ndo pode ser mais
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sustentado, pois: "Nas préximas décadas, todo administrador fara parte de alguma
alianca ou estara competindo com uma" (LAWRENCE, 1973).

Confirmando esta previsao, pode-se perceber as mudancas do ambiente
global, o surgimento de um novo espirito empresarial e a necessidade dos
segmentos empresariais sintonizarem-se com uma realidade que apresenta
possibilidades de desdobramento e evolucdo. Por ultimo, pode-se ainda estudar a
Histéria e perceber uma irreversivel tendéncia do homem aprofundar e dinamizar
suas relagdes produtivas através de modelos colaborativos (CORTELAZZO,2000).

Um estudo da OECD destaca que a grande maioria das empresas sao de
pequeno e médio portes, totalizando cerca de 19 milhdes apenas na Unido Européia
e representando 98% dos empreendimentos. Embora as grandes empresas
desempenhem fungdes importantes, o peso das menores na economia devera
crescer. Contraditoriamente, no entanto, o estudo aponta que o tamanho das
grandes corporagdes vem se reduzindo em decorréncia do “downsizing e da
terceirizacdo”. A estratégia competitiva adotada parte da decisdo de se concentrar
em seu “core Business” (negdcio principal).

Se nos paises desenvolvidos as EPPs respondem pela maioria dos
empreendimentos, nas nacbes em desenvolvimento essa participacao é ainda mais
expressiva e seu papel mais relevante, tanto no plano econémico como no social.

Nos Estados Unidos as PME’s representam mais de 50% dos empregos
gerados, na Alemanha, Franga e Inglaterra € maior que 60% e no Canada, Italia e
Japao chega a 70 % de ocupacao da mao-de-obra (CNI/ SEBRAE,2002).

O processo de unido, através do colaborativismo entre empresas constitui-se

de uma abordagem positiva para a busca de solu¢gdes para os problemas das EPPs.
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Para evidenciar este fato deve-se buscar entender um pouco mais a respeito do

ambiente competitivo em que estdo inseridas estas empresas.

2.3 - A Competitividade na Otica das EPPs

Nado é de hoje que, em funcdo da globalizagdo da economia, a
competitividade tornou-se sindnimo de sobrevivéncia para as empresas, e em
especial para as EPPs. A competitividade empresarial significa: “... a capacidade da
empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam
ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢cdo sustentavel no mercado”
(FERRAZ et al., 1997,p.3). A competitividade, portanto, esta sustentada pelas
estratégias e € direcionada pelo padrdo de concorréncia estabelecido em
determinado mercado.

Considera-se que uma empresa é competitiva se ela pode produzir produtos e
servicos de qualidade superior, custos mais reduzidos que seus competidores
domésticos e tem pleno conhecimento de seu mercado alvo. “Competitividade ¢é
sinbnimo de um desempenho de lucro de longo prazo de uma empresa e sua
habilidade de compensar seus empregados e prover retornos superiores para seus
proprietarios” (RODRIGUES, 1999,p22.)

O aumento da competitividade passa pelo estabelecimento de mudangas na
organizacdo da EPP. Segundo Geus (1998), estas mudangas estao
fundamentalmente voltadas para conquistar o cliente, fazendo uso de qualidade
total, gestdo participativa, inovacdo permanente e parcerias com outras
organizagbes gerando novos desafios para a gestdo empresarial. No entanto,
nenhuma dessas ferramentas pode substituir a estratégia. Estas auxiliam as

empresas a se tornarem mais competitivas, mas nao as tornam diferentes das
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outras. Segundo Porter (1999), somente as estratégias podem fazer com que as
empresas continuem competindo.

Schumpeter, citado por Porter (1992, p.86), afirmou que “... a competicao tem
carater profundamente dinamico. A natureza da competicdo econdbmica ndo é o
equilibrio, mas um perpétuo estado de mudancgas”. Dessa forma € importante que as
empresas se adaptem as mudancas de forma permanente.

O fendmeno da competicdo ndo € recente, surgiu com o aparecimento da
propria vida. Em qualquer ambiente o que se percebe é que por mais pobre ou rico
que parega ser, apresenta competigao, seja ela por poder, territério ou riquezas. No
entanto, os competidores ndo existem para sempre, eles se eliminam uns aos
outros. Este processo de eliminacdo é decorrente da formulacdo das melhores
estratégias (PORTER, 1986).

A capacidade competitiva empresarial € definida através da relagéo
atendimento, representado pela participacdo de mercado, versus a produgio
demonstrada pela capacidade da empresa produzir (FERRAZ et al, 1997). Segundo
0 mesmo autor, analisar a competitividade apenas baseado-se em indicadores de
resultado representa risco de falhas, pois €& necesséario se antecipar fatores
competitivos ainda nao estabelecidos. E esta afirmativa chama a atencdo para um
dos principais problemas enfrentados pelas EPPs, pois grande parte das empresas
nao chegou neste estagio, e apresentam dificuldades em definir e acompanhar
indicadores de resultados.

A avaliagdo da competitividade envolve diversos fatores (como os
anteriormente citados) o que torna muito complexa sua execugao. Por isso, para que
as empresas tornem-se competitivas, € importante que disponham de vantagens as

quais podem ser obtidas através de formulacdo e implementacdo de estratégias.
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Prahalad & Hamel (1995) afirmam que a competitividade de uma empresa depende
da capacidade dessa em identificar mercados e criar produtos adequados as
necessidades ainda ndo imaginadas pelos clientes. Mais uma vez pode-se reportar a
condicao das EPPs, que além de apresentarem dificuldades quanto a avaliagéo de
resultados, conhecem pouco seus mercados e clientes, ndo sabendo quais as
tendéncias futuras para o setor e nem mesmo o desempenho dos atuais produtos
comercializados.

Segundo Day & Reibstein (1999), é através do monitoramento dos
concorrentes (conhecer o ambiente competitivo), da antecipacdo das agbes e
reacdes dos concorrentes e da formulagdo de estratégias competitivas dinamicas
que as empresas passam a estar mais preparadas para competir.

A vantagem competitiva sé é conquistada através de um processo dindmico e
mutavel, onde a realidade de hoje ndo representa o que aconteceu ontem e muito
menos identifica o0 amanha. As empresas que possuem vantagem sao aquelas que
estdo sempre sintonizadas com as tendéncias, e com capacidade para gerar varias
idéias no sentido de aproveitar as oportunidades percebidas (STALK, 1998).
Segundo Geus (1998), para enfrentar um mundo em constante mudanga, as
organizagbes precisam desenvolver a capacidade de mudar e criar novas
habilidades e atitudes. A marca da estratégia bem sucedida é a criagdo de
vantagens competitivas sustentaveis, conseguidas através de vitérias contra a
concorréncia (OHMAE,1998).

De acordo com o que foi exposto, para as empresas vencerem a concorréncia
e obterem vantagens competitivas, € importante que elas elaborem e implantem
estratégias diferenciadas. A seguir, apresentam-se alguns conceitos atribuidos a

esse termo.
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2.3.1 - A Estratégia para a Geragao de Poder Competitivo

Atualmente, o termo estratégia recebe varias definicdes. No entanto, todos
caracterizam um sentido comum, através do qual as organizagdes procuram se
adaptar aos ambientes externo e interno, colocando em pratica os planos que foram
estabelecidos, implicita ou explicitamente. Mintzberg et al. (1995) propbéem cinco
definicdes, em particular, para o termo estratégia: ela € um plano; um padrao; uma
posicado; uma perspectiva; e por ultimo, a estratégia ainda pode ser considerada
como uma armadilha. Como um plano, a estratégia é entendida como uma diregao,
um guia ou um curso de acdo para o futuro. Como um padrdo, a estratégia é
relacionada ao comportamento da organizacdo ao longo do tempo, ou seja, olha
para o comportamento passado. A estratégia entendida como uma posigcéo é a
localizacao de determinados produtos em determinados mercados, isto é, constitui-
se da criagado de uma posi¢éo unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de
atividades. Como perspectiva, a estratégia para EPPs pode ser entendida como a
visualizagdo de novas possibilidades para o crescimento das empresas. Por ultimo,
pode ser entendida como uma ameaca ao se basear em premissas ou informacdes
equivocadas para estabelecer agdes futuras (PORTER,1999).

As empresas sdo mais que um conjunto de bens e servigos, ou seja, também
sdo sociedades humanas, por isso desenvolvem formas diferentes de cultura. Assim,
como toda empresa possui uma linguagem propria, ela adotara estratégias que
estdo de acordo com a sua cultura, com seus lideres, com seus funcionarios e o
ambiente em que esta inserida.

Para as EPPs se adaptarem as condi¢gdes ambientais ou possam influir sobre
estas, necessitam formular e perseguir estratégias competitivas. Desta forma, as

empresas poderdo obter vantagens competitivas perante a concorréncia. A
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estratégia pode ser entendida como a busca deliberada de um plano de agao para
desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa, ou ainda, a
estratégia existe para planejar a evolugdo de uma empresa (DAY, 1999).

Porter (1999, p.11), ao analisar a estrutura das industrias, observou que “a esséncia
da formulacao da estratégia é lidar com a competicao”. Portanto, o relacionamento
da empresa com os elementos de seu ambiente restrito ddo origem a cinco forgas
competitivas: ameaga de entrada, poder de negociacao de fornecedores e clientes,
ameaca de produtos substitutos e rivalidade entre os concorrentes existentes.

As estratégias podem ser montadas de forma explicita ou implicita, deliberada
ou emergencial. Empresas que adotam estratégias semelhantes e que competem
com muito mais intensidade entre si, sdo denominadas de grupos estratégicos (DAY,
1999).

Segundo Porter (1986), existem dois niveis de estratégia em uma empresa: a
Estratégia de Unidades de Negdcio (chamadas também de estratégias competitivas)
e a Estratégia Corporativa. A Estratégia Corporativa estabelece a forma como a
empresa ira competir, ou seja, representa a estratégia da empresa como um todo,
levando em conta assuntos como o ramo de negdcios no qual a empresa ira se
posicionar.

As Estratégias Competitivas, por outro lado, ndo se preocupam com a
empresa como um todo. Elas se relacionam a obteng¢do de vantagens em cada uma
das unidades de negdcios em que 0s grupos competem.

Os indicadores de competitividade sao instrumentos eficazes para a analise e
avaliacdo das empresas, partindo do principio que as empresas precisam estar
constantemente revendo seus processos e relagdes de trabalho, sua estratégia e

estrutura organizacional, funcionando como um parametro para redefinir suas
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operagbes e estratégias empresariais. Neste sentido, estabelecer de forma mais
criteriosa quais indicadores sdo fundamentais para que as EPPs possam se tornar

mais competitivas é fator importante neste estudo.

2.3.2 - Indicadores de Competitividade para as EPPs

A competitividade esta relacionada ao padrédo de concorréncia vigente em
determinado mercado. Por padrdo de concorréncia, entende-se como o conjunto de
fatores criticos de sucesso em um mercado. Por isso, sdo0 empresas de sucesso
aquelas que adotam estratégias competitivas adequadas ao padrao do seu setor.

Os indicadores de competitividade sao instrumentos eficazes para a analise e
avaliacdo das EPPs. Partindo do principio que as empresas precisam estar
constantemente revendo seus processos e relagdes de trabalho, sua estratégia e
estrutura organizacional, funcionando como um parametro para redefinir suas
operagoOes e estratégias empresariais. Alguns exemplos de indicadores usados para
avaliar e acompanhar o desempenho das empresas sao: faturamento mensal,
percentual do custo fixo em relagao ao faturamento, percentual do custo de matéria-
prima em relagdo ao faturamento, percentual do custo com folha de pagamento em
relagdo ao faturamento, lucratividade, aproveitamento da mao-de-obra, margem
unitaria de contribuigdo por produto, percentual de impostos pagos, dentre outros.

Para formular e implementar as melhores estratégias, € importante que as
empresas identifiquem e monitorem os fatores relevantes para o0 sucesso
competitivo. O correto levantamento das informagdes para a definicdo dos
indicadores é condi¢ao basica para que as EPPs possam se organizar na busca de

melhores condigdes competitivas (MARCELLI, 2000).
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Mas como ja foi afirmado anteriormente, ndo é condigdo suficiente. E
necessaria uma organizagcdo maior de seus interesses e mais que isto a
sintonizagdo com as tendéncias dindmicas dos mercados em que estdo inseridas.
Esta condigéo aplicada as EPPs cria uma situagao desfavoravel, pois em virtude do
porte, da capacidade de investimento em desenvolvimento de novos produtos e
novos mercados, as empresas passam a enfrentar um dilema, pois ndo sabem o que
fazer para melhorar o desempenho. Uma resposta para esta duvida passa a ser
apresentada a seguir, onde se acredita que através de iniciativas de trabalho

coletivo as EPPs descubram uma forma de se manterem competitivas.

2.3.3 - A Organizagao Coletiva das EPPs como Diferencial Competitivo

As EPPs reunidas de forma associativa, através de redes de negdcios ou
aliangas estratégicas, tém melhores oportunidades e maior potencial de sucesso
(RODRIGUES, 1999). A troca de informacgdes e experiéncias, o potencial de redugao
nos custos e o surgimento de novos focos de mercados, visualizando inclusive
oportunidades para exportagédo, sdo alguns dos aspectos que favorecem o incentivo
as acbes voltadas a aproximacdo das empresas. A EPP, atuando de forma
individualizada, nao é mais um modelo empresarial que vislumbre a sobrevivéncia
no futuro (CASAROTTO, 1999), ela deve buscar a aproximagdo com grupos ou
redes de empresas para garantir a sua sobrevivéncia e incrementar seu potencial
competitivo.

A unido através de agrupamentos € uma forma de as EPPs se tornarem mais
competitivas, apresentando maior agilidade, qualidade e capacidade, podendo ser

revertidas em redugéo de pregos ou aumento da margem de lucro.
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A visao de expansao do mercado, apresentada pelas EPPs que se associam
esta fundamentada numa cultura de cooperacdo que existe ha muito tempo. Na
época dos farads existiam as joint ventures (empreendimentos conjuntos), onde os
mercadores se associavam para desenvolver suas atividades comerciais.

Desde entao, a idéia de unir para fortalecer vem sendo disseminada através
das geragdes. Portanto, o principio dos empreendimentos de cooperagéo néo pode
ser considerado como uma novidade. Atualmente, cada uma das nagdes do
mundo apresenta exemplos da ocorréncia de empreendimentos comerciais de
cooperagao, como 0 sucesso obtido pelas empresas do norte da Italia, as aliangas
japonesas e as iniciativas alemas, dentre outras. Nos Uultimos anos, se esta
presenciando uma maior promog¢ao de agcbdes motivadoras do desenvolvimento de
politicas publicas voltadas ao fortalecimento de redes de empresas, clusters e
distritos industriais. (NETO, 2000).

Estas modalidades, que podem ser entendidas como processos de formagao
de aliangas entre empresas, vém obtendo resultados cada vez mais significativos
entre as EPPs. A seguir, passa-se a definir por que ocorrem e como acontecem os

processos de aproximacao entre EPPs.

2.3.4 - A Formagao de Aliangas no Contexto das EPP

As imposicdes competitivas apresentadas as EPPs estdo promovendo
mudangas importantes em seus planos estratégicos, resultando no aumento do
interesse por acbes de aproximacao entre empresas até entdo concorrentes. E isto
acontece com tal intensidade basicamente pela percepcdo, por parte dos
empresarios, de que precisam unir esforcos para tornarem suas empresas

competitivas.
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A globalizagdo dos mercados se caracteriza como uma das forgas indutoras
mais importantes do atual interesse por buscar a aproximacdo. E, diante dessa
realidade, as EPPs sao levadas a se defrontar com a questdo: de formar uma
alianca e atacar os competidores em seu proprio campo, ou esperar para resistir aos
seus ataques em poucos anos (RODRIGUES, 1999).

Cada vez mais as EPPs respondem a esta questdo através de atitudes pro-
ativas do que com uma postura defensiva. Esta condigdo gera a aceitagdo do
aumento nos elementos de risco, obrigando as empresas a buscarem outras op¢des
que lhes permitam continuar sobrevivendo e competindo. Enfim, ha todo um
conjunto de condi¢cbes que favorecem a busca de alternativas para o futuro.

Portanto, novamente, o segmento empresarial tem assistido a inumeras
iniciativas de aproximacao entre empresas, as chamadas aliangas. Estas vém
ocorrendo fruto de condi¢gdes como a percepcgao e valorizagao do fornecedor como
uma arma estratégica e a crescente disposicdo das empresas para atuar em
empreendimentos de cooperacao .

De forma geral, por tudo que se observa, pode-se afirmar que o processo de
cooperacgao, atualmente, esta redefinindo o proprio conceito de competicdo. Cada
vez mais, a colaboragao esta substituindo a confrontagado, e uma nova linguagem de
cooperagao esta servindo a relagdo entre antigos antagonistas. Uma das maiores
autoridades mundiais em negodcios, Peter Drucker (1998), tem previsto que as
parcerias de cooperagdo serdo as formas dominantes de negdécios nas futuras
décadas. Estas amplas mudangas na maneira com que o mundo passa a fazer
negoécios exige um novo modo de pensar sobre o tema, tanto quanto sobre os

métodos de administragdo atualmente empregados pelas EPPs.
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Os lideres empresariais, assim como alguns estrategistas, tém que superar a
tendéncia de ver as aliancas como simplesmente um acessorio de produzir
transagdes, ou um artificio adotado para melhorar a atratividade das negociagdes
de venda. As aliangas sdo entendidas como uma parte das empresas, nem interna e
nem externa, mas intimamente conectada aos interesses das EPPs (NETO, 2000). E
como tal, os empreendimentos de cooperacéo precisam ser tratados sob uma nova

perspectiva.

2.4 — Consideragoes Finais do Capitulo

Pbde-se perceber no estudo das caracteristicas das EPPs que estas
apresentam varias oportunidades de melhoria. Passam por grande pressao vinda do
mercado, em que exigéncias por qualidade, valor agregado, volume de produgéo e
capacidade de gestdo estdo redefinindo a permanéncia das empresas no mundo
dos negdcios.

No estudo desenvolvido anteriormente, pode-se observar parte da realidade
apresentada pelas EPPs, através de um panorama de como estas empresas estéo
estruturadas e de caracterizar as principais dificuldades por que passam. Diante
disto foi possivel perceber fatos comuns as EPPs:

Desconhecimento dos custos;

- Falta de controles econémico-financeiros adequados;

- Processo de contratagao inadequado;

- Elevada carga tributaria associada ao completo desconhecimento da legislagéo
pertinente;

- Dificuldade para aceitar ajuda gerencial externa (consultorias);

- Desconhecimento do mercado a ser explorado.
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A Figura 1, apresentada a seguir, relaciona de forma resumida as principais

caracteristicas das EPPs analisadas sob a ¢6tica individual e as possibilidades que se

apresentam ao buscarem atividades coletivas.

CARACTERISTICAS
COMPETITIVAS

EPPs

GRUPOS DE EPPs

Gestao empresarial

Dificuldades na
manutengao dos controles
econdmico-financeiros;
Pouco acesso ao crédito;
Pouco conhecimento da
tributacao;
Desconhecimento dos
custos.

Através de atividades
coletivas, as empresas
podem estabelecer
garantias coletivas;
contratacao de
consultorias
especializadas em gestao
de custos e tributos.

Conhecimento do
mercado

desconhecimento das
caracteristicas dos
clientes;

desenvolvimento de agbes
isoladas, e sem
fundamentagao para a
divulgacéo dos produtos e
Servigos;

langamento de produtos
sem critérios de analise de
tendéncias e agregagao de
valor.

Possibilidade da
organizacéo de acobes
coletivas de propaganda e
marketing;

Contratacao de apoio
externo para planejamento
de acdes voltadas ao
conhecimento e
exploragédo do mercado.

Administracio de
recursos humanos

Processos de contratagéo
equivocados, baseados na
simpatia e indicacéo de
amigos do empresario.

Possibilidades para a
orientacao coletiva das
melhores praticas para
recrutamento e selegéo de
pessoal.

Gestao da produgao

Muitos processos
produtivos sao geridos por
técnicos que sabem fazer,
e nao dispde de
ferramentas de
programagéo e controle.

Grupos organizados de
EPPs permitem a
discussao de problemas e
solugdes comuns.

Capacitagao

N&o é comum se encontrar
EPPs que investem na
qualificagdo de seus
colaboradores;

Por contarem com equipes
pequenas, fica dificil se
organizarem para a
auséncia dos
colaboradores.

Através das iniciativas
coletivas, o investimento
em qualificagéo e
capacitagcédo passa a ser
menos impactante nas
financas das EPPs.

Figura 1 — Principais caracteristicas relacionadas as EPPs.

Ainda foi possivel detectar a dificuldade em achar alternativas individuais
viaveis ao ajuste das EPPs. E esta foi a motivagao para iniciar um aprofundamento

nas opc¢des de ajuste coletivas que vém sendo disponibilizadas para as empresas,
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acreditando que possa representar uma opc¢ao viavel para a manutencao das EPPs
dentro do atual cenario competitivo em que estao inseridas.

Varias destas acdes coletivas ainda nao apresentam viabilidade para
aplicagdo em grupos de empresas, mas ao longo do proximo capitulo estas
iniciativas serdo apresentadas e analisadas sob o aspecto da aplicabilidade ao

interesse de formacgao da organizagao coletiva de Empresas de Pequeno Porte.
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CAPITULO 3 - ATIVIDADES COLABORATIVAS

3.1 - A Organizagao Coletiva

Procurou-se, no capitulo anterior, identificar a necessidade imposta as EPPs
no que concerne sua sobrevivéncia num contexto cada vez mais competitivo. Foi
possivel agrupar varias conceituagdes a respeito de competitividade aplicados a
condicao destas empresas. Decorrente da pesquisa, foi possivel perceber a grande
importancia das agbes colaborativas entre as EPPs, como fator de manutengao
destas empresas no ambiente competitivo.

A crescente elevacdo dos niveis de competitividade entre as EPPs implica
num rapido processo de reorganizagao e busca pela eficiéncia, de tal maneira que
se possa estabelecer maior produtividade, eficiéncia e qualidade nos processos de
producao e na gestdo dos negdcios. Isto implica também numa maior atengao para a
definicdo de politicas e estratégias voltadas a fortalecer relagdo com o mercado e o
desenvolvimento de a¢des que promovam avancos em toda a rede de conexdes das
EPPs.

A implementacdo destas politicas, estratégias e agdes implica em esforgos
que envolvam os setores publico e privado, as organizagdes de trabalhadores e de
empregadores e as ONGs (Organizagdes Nao Governamentais), assim como as
instituicdes de educagao e formagéao profissional e o mundo académico, de forma
que se possa chegar a um diagnéstico comum sobre as diferentes situagdes
nacionais, regionais e locais para que se promovam iniciativas a favor de processos
de modernizagao com equidade e consenso social.

Cabe salientar que as EPPs, por suas caracteristicas de flexibilidade e rapida

adaptagao as novas circunstancias de mercado, representam nucleos econdmicos
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privilegiados para garantir a modernizagado, assegurando ao mesmo tempo uma
melhor distribuicdo do ingresso de novas empresas, a geragao de exemplos e
modelos a serem seguidos. Este fato tem uma grande importancia estratégica nos
paises da América Latina, onde a maioria das empresas sao pequenas e medianas
(APEX, 2003) e onde as grandes empresas se encontram concentradas nos setores
econdmicos que geram produtos que envolvem grandes volumes de produgéo.

As caracteristicas das EPPs, vistas no capitulo anterior, fazem jus a toda e
qualquer acdo destinada a apoiar sua formalizacdo e consolidacdo, sua
concentragcao em setores produtivos e agrupamentos que favoregam o crescimento
das economias regionais e a promoc¢ao de varias modalidades associativas que,
superando os rigidos mecanismos tradicionais, permitam reduzir os custos fixos e
operativos, mediante a adogéo de boas praticas voltadas a organizagédo empresarial.

A organizagao coletiva das empresas € uma realidade que pode ser
constatada ao se conhecer as principais estratégias de associagdes de classe,
organizacdes de empresas e programas de governo. Hoje, estas iniciativas ja estéo
sendo entendidas como sendo uma imposi¢cao do atual modelo econdémico, de forma
a permitir que as EPPs permanecam competitivas e apresentem condicbes de
crescimento (CAMPI, 1994).

Pretende-se, neste capitulo, discorrer sobre as formas ou modalidades de
agrupamento que vém ocorrendo no contexto das EPPs e sua relagdo com o
conceito de aliancas entre empresas. Este levantamento ¢é fundamental para

posicionar o método de organizagao coletiva a ser apresentado no Capitulo 4.
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3.2 - Principais Modalidades Organizacionais Coletivas

A busca pela organizagdo coletiva € sem duvida um fato irrefutavel, e as
modalidades organizativas adotadas difundem-se rapidamente.

O trabalho de Silveira (1999) destaca-se pelo esforgco em caracterizar estas
modalidades, procurando identificar as que ocorrem com maior frequéncia na
pratica. O autor classifica as redes de EPPs em consércios, condominios,
cooperativas, empresas de participacdo comunitaria e nucleos setoriais.

Os consoércios foram mais bem identificados na aplicagdo dos distritos
industriais italianos, onde tém apoio integrado da rede proporcionando ganhos em
escala através da producado conjunta dos participantes do consoércio. A participacéo
se da tanto no processo produtivo como na promogao de agdes conjuntas.

Os condominios sdo outra forma de redes que tiveram sua origem na
Alemanha nos condominios de empresas de Munique (SCHLEDERER & HESS,
1995; apud SILVEIRA, 1999). Sua caracteristica principal € a acomodagao de varias
empresas autbnomas em um s6 complexo predial, sem que tenham alguma relagéo
entre elas. Os beneficios deste tipo de agrupamento sdo o compartiihamento de
alguns custos entre os participantes do condominio, como secretaria, contabilidade,
fotocédpias, telefone, etc.

As cooperativas sao outra forma de redes organizadas sobre bases pré-
definidas, onde os cooperados tém direito de voto. No Brasil, a forma mais comum
deste tipo de associacdo €& agropecuaria, até porque a legislacdo esta bem
amparada.

Daemon (1993) define cooperativas como sociedades que agrupam pessoas

com a finalidade de realizar operagbes relativas a satisfagcdo de necessidades
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comuns. As cooperativas com um grau de organizagao desenvolvido sao capazes de
se destacar como uma concentragao em comércio exterior.

As empresas de participagao comunitaria, citadas por Silveira (1999), séo as
de sociedade anbénima de capital fechado, onde sua principal fungédo é controlar
empresas filiadas, praticando atividades comerciais ou industriais. Normalmente, se
constituem no formato de holdings. Conceitos mais modernos, mas ainda em
constante formulagao, citam os Sistemas Produtivos Locais como a melhor forma de
aplicagao dos aglomerados.

Sao varias as formas adotadas pelas empresas para buscar o desempenho
de atividades coletivas em favor de incremento em seu processo de crescimento e
competitividade. As empresas podem desenvolver o processo de organizagéo
através de varios tipos de aliancas, como associacbes, cooperativas, consorcios,
condominios e incubadoras. A titulo de esclarecimento e de embasamento para a
formulagdo do método a ser proposto no Capitulo 4, estdo descritos a seguir as
principais modalidades atualmente praticadas pelas empresas na busca de
vantagens competitivas. Ressalta-se que n&o existe uma modalidade exclusiva ou
mais indicada. Para cada tipo de empresa ou situagcdo vivenciada existe uma
condigao favoravel a ser considerada e adotada. Pretende-se, também, identificar
alguns aspectos caracteristicos de cada uma destas modalidades, de forma a
estabelecer os niveis de pertinéncia em relagdo ao objetivo desta dissertacao.

Por serem recentes, muitas destas modalidades ndo possuem nem mesmo
amparo juridico e legal a ser considerado, e algumas nem apresentam condigdes de

formalmente serem utilizadas por um grupo de empresas.
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3.2.1 - Associagoes

Segundo Polbénio (1998), Associativismo ou Acgdo Associativa é qualquer
iniciativa formal ou informal que reune um grupo de pessoas ou empresas para
superar dificuldades e gerar beneficios comuns em nivel econémico, social e
politico, sem finalidade lucrativa, com personalidade juridica propria, caracterizando-

se por:

reunir duas ou mais pessoas fisicas ou juridicas para a realizagao

de objetivos comuns;

- ter seu patrimbnio construido pela contribuicdo dos associados, doagdes,
subvencoes, etc.

- ter seus fins, podendo ser alterados pelos associados em Assembléia Geral;

- 0s seus associados deliberarem livremente em Assembléia Geral tendo, cada
associado, direito a um voto;

- serem entidades de direito privado e nao publico;

- estarem constituidas de pessoas fisicas, em alguns casos também de pessoas
juridicas, dirigidas por uma diretoria eleita, cujas fungdes estdo subordinadas a
vontade coletiva e democratica de seus associados e cristalizadas no seu
Estatuto, aprovado em Assembléia Geral.

Os tipos comuns de Associagbes sdo as Filantropicas, de Moradores,
de Pais e Mestres, em Defesa da Vida, Culturais, Desportivas e Sociais,
de Consumidores, de Classe, de Trabalho e Centrais de Compras.

N&o é o modelo mais indicado para o caso de negdcios entre empresas, onde
a finalidade principal é o lucro. Algo que deve ser ressaltado neste caso particular é
que o principio associativo, ou colaborativo, que é primordial e merece o esforgo dos

empresarios de EPPs quanto a sua assimilacdo e adogdo como postura
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empreendedora. Percebe-se que, mesmo antes de pensar em questdes
burocréticas, juridicas e fiscais, os empresarios de EPPs que se ddo conta deste
principio se tornam mais aptos a formalizar suas relacdes de parceria e trabalho

conjunto.

3.2.2 - Cooperativas

O método cooperativo se baseia na agdo conjunta, no trabalho coletivo de
individuos associados livremente para juntos promoverem ag¢des na busca de
melhores condigdes econdmicas, sociais, morais e civis, que imbuidos de um
sentimento mutuo de unido de forgcas passam a prestar uma série de servigos,
porém sem perspectiva de lucro (IRION, 1998).

O movimento cooperativo, da forma como foi concebido, esta apoiado numa
filosofia comum, ou seja, seu propdsito é fazer vingar uma transformagao pacifica,
porém radical, das condigbes econdmicas e sociais criadas pela busca desenfreada
do lucro, por um servigo ao associado e pela ajuda mutua. Existe uma variedade de
cooperativas que cabem tanto ao sistema capitalista quanto ao socialista. As
cooperativas podem ser de consumo, de produgdo agricola ou industrial, de pesca,
de crédito, de trabalhadores, etc. No entanto, todas, segundo Rios (1998), tém trés
caracteristicas basicas que as unificam: a propriedade, a gestdo e a reparticao.
Trata-se de algo caracteristico desse tipo de associagao.

A legislagéo brasileira (lei 5.764 de 16/12/71) estabelece que as cooperativas
sejam classificadas de acordo com o objeto ou pela natureza das atividades
desenvolvidas por elas ou por seus associados. No Brasil, as primeiras cooperativas

que surgiram foram de consumo (OCB, 2003).
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A existéncia do cooperativismo é explicada pela necessidade de "unir" forcas
para superar obstaculos. O espirito de solidariedade é a base para este movimento,
cujos principios estdo aliados a democracia e a necessidade de desenvolver uma
acdo educativa entre os cooperados. As cooperativas podem existir em qualquer
sistema de governo e em qualquer ramo da produgcdo. A Unica exigéncia é
possuirem um objetivo comum: melhorar as condi¢des do empreendimento e
aumentar a renda de seus membros. Muitos paises subdesenvolvidos nao trabalham
o conceito do cooperativismo porque as proprias dificuldades econémicas, politicas e
sociais n&o propiciam o seu aparecimento.

A modalidade das cooperativas €, sem duvida, uma das mais favoraveis a
unido de interesses entre os negoécios de EPPs. Um fato que acaba tornando dificil
sua expansao como modelo de organizagdo é que esta modalidade parte da
premissa que deve favorecer seus cooperados, e isto significa uma limitagao
imposta ao alcance dos negdcios. Um exemplo bem sucedido de cooperativas, além
daquelas tradicionalmente organizadas no setor agricola, é o das cooperativas de
médicos, onde os profissionais se associam para atender aos cooperados, e todos
se beneficiam. Existe ainda muita controvérsia e confusao juridica, tributaria e fiscal

quanto a organizagdo de empresas privadas no modelo cooperativo.

3.2.3 - Consorcios

De acordo com a Agéncia de Promogao de Exportagbes — APEX, os
consércios de exportacdo podem ser caracterizados como uma associacdo entre
empresas independentes, de pequeno ou médio porte, com o objetivo de
desenvolver em conjunto suas atividades de exportagido, seja para um produto ou

para uma cadeia produtiva (APEX, 2003). A definicdo de consodrcio, segundo o
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Dicionario Aurélio (1999), ndo condiz com as atuais formagdes, que define além da
caracterizacdo como um sistema de autofinanciamento de bens, conceitua como “a
reunido ou associagao de empresas, especialmente para a execugao de um projeto
de grande porte”. Daemon (1993) define os consdércios como cooperativas com
formas de concentragao, através da qual as empresas se unem mantendo as suas
individualidades, possibilitando agregar uma oferta de maior dimensao, fazendo
crescer o poder de negociagao e aumentando a capacidade técnica e financeira. As
cooperativas séo utilizadas normalmente como formas de associagao para o setor
agricola, enquanto os consércios sado direcionados para outros setores. Um dos
principios que regem o0s consorcios é o de prestagdo de servigos comuns a seus
associados. S&o servigos como os de capacitagéo gerencial, produtiva e tecnoldgica,
resultante do fato de que cada um dos associados deve estar no mesmo nivel dos
outros.

Reunidas em consorcios, essas empresas podem otimizar seus esforgos de
producdo e comercializacdo. Em suma, os consércios podem possibilitar as EPPs
aumentar sua competitividade.

O grande numero de EPPs industriais, que carecem de pessoal qualificado e
com experiéncia em exportagao, e que nao dispdéem de produtos cujos padrdes de
qualidade atendam as exigéncias dos mercados a que se destinam, ¢é um dos
principais problemas enfrentados pelas empresas na formacédo de consorcios.
Aliados a esses fatores, a falta de informacbdes sobre mercados externos, os
horizontes de negodcios restritos, e a falta de visdo de oportunidades externas
contribuem para vedar o acesso dessas empresas ao mercado externo (KOTLER,

1997).
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Algumas das dificuldades de instalacdo dos consorcios sdo decorrentes de
problemas com financiamento, das discrepancias no tamanho das empresas, das
dificuldades em definir linhas de produtos competitivos, do temor quanto a
seguranga de informagdes que as empresas consideram confidenciais, da incerteza
quanto a mudancas futuras nas empresas participantes, da escassez de
profissionais capacitados em geréncia e marketing para conduzir as operagoes e 0s
problemas de identidade das empresas participantes versus a imagem do grupo.

A formacao de consodrcios € uma alternativa para a reducao do alto indice de
insucesso das EPPs, pois reduz custos, riscos e acima de tudo proporciona a
realizagcdo de experiéncias em conjunto. Vale lembrar que o consorcio ndo é uma
formacédo definitiva e ndo ira retirar a individualidade da empresa, somente ira
fortalecer as relagcbes com o mercado.

O consércio pode estar voltado para o desenvolvimento de produtos de
melhor qualidade, pode facilitar o acesso a mercados internacionais com um menor
custo, pode preocupar-se simplesmente com a formagao e promog¢ao de uma marca
regional para alavancagem internacional, levantar e pesquisar tendéncias
tecnolégicas para melhoria de produto. De acordo com Tomelin (2000), é dificil
definir e classificar os consorcios, e a mesma autora conceitua como uma
associagao de pessoas fisicas ou juridicas criada para a satisfagdo de desejos
préprios de carater econémico. O consércio pode ser voluntario, quando de
constituicdo livre e coordenagdo da producdo e agdes comerciais; obrigatorio
quando sua constituicdo é imposta por alguma entidade publica, ou colaborativo,
quando produz vantagem para um grupo na mesma situacdo em busca de um

interesse comum.
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3.2.4 - Incubadoras

O termo incubadora se refere a idéia de um ambiente controlado para dar
suporte a vida. No contexto do desenvolvimento econbmico, estas existem para
apoiar a criagdo de empresas organizadas e lucrativas. Uma incubadora de
empresas €, em seu conceito original, um arranjo interinstitucional com instalacdes e
infra-estrutura apropriadas, criada para estimular e facilitar:

- avinculagado empresa-universidade (e outras instituicdes académicas);

- o fortalecimento das empresas e 0 aumento de seu entrosamento;

- 0 aumento da vinculagdo do setor produtivo com diversas instituicbes de apoio
(além das instituicbes de ensino e pesquisa, prefeituras, agéncias de fomento e
financiamento — governamentais e privadas — instituicdes de apoio as micro e
pequenas empresas — como o SEBRAE no Brasil — e outras).

A missao das incubadoras (MEDEIROS, 1992) ¢é a de fornecer servigos e
recursos compartilhados, em termos de profissionais competentes, instalagbes
adequadas e infra-estrutura administrativa e operacional a disposicao das empresas
incubadas. Destinam-se a criar um ambiente favoravel ao surgimento e a
consolidagao de novos empreendimentos, por meio de objetivos especificos para
estas iniciativas:

fornecer apoio técnico e gerencial as empresas incubadas;

promover e acelerar a consolidagdo de empresas;

- estimular o espirito empreendedor;

- desenvolver acbes associativas e compartilhadas;

- reduzir custos para o conjunto de empresas e seus parceiros;
- buscar novos apoios e parcerias para as empresas;

- divulgar as empresas e seus produtos e participar de varias redes.
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Apoiadas nos principios do colaborativismo e valorizando a parceria entre
empresas e demais agentes envolvidos, as incubadoras servem de suporte a varios
tipos de empresas, como as de base tecnoldgica para empresas com forte conteudo
tecnoldgico, as voltadas para o desenvolvimento econémico dos setores tradicionais
da economia como téxtil, calcados e agricultura e as mistas que abrigam ambos os
tipos de empresas.

Percebe-se que este modelo de aproximacao de EPPs apresenta uma valiosa
oportunidade para a criacdo de condicbes favoraveis ao fortalecimento dos
principios do colaborativismo. Ao passarem por este processo de incubagédo as
EPPs, além de usufruirem a infra-estrutura, podem aproveitar a rede de
relacionamentos para desenvolver agdes conjuntas e de interesse de todas as

empresas afiliadas a incubadora.

3.2.5 - Condominios

Diferentes das incubadoras, os condominios se propdem a oferecer
basicamente a infraestrutura minima para funcionamento de EPPs. Sao formados,
em sua grande maioria, por empresas multisetoriais ndo concorrentes entre si.
Geralmente, sdo apoiadas por prefeituras e possuem uma administracdo central
que oferece os servigos basicos como aluguel, condominio, luz, telefone, servigos de
contabilidade, etc.

A exemplo do modelo anteriormente apresentado, o das incubadoras,
ressalta-se que os condominios também representam uma opc¢ao viavel para o
incentivo ao trabalho colaborativo entre empresas. O fato das empresas estarem
préximas e compartilhando diversos recursos favorece a mudanga de estratégias

visando o crescimento e fortalecimento das empresas envolvidas no condominio.
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A Figura 2 apresenta um quadro resumo com as principais caracteristicas de

cada modalidade estudada anteriormente e como estas se aplicam a grupos de

EPPs.
MODALIDADES DE PRINCIPAIS APLICABILIDADE AOS
ORGANIZAGCAO COLETIVA CARACTERISTICAS GRUPOS DE EPPs
Reunir duas ou mais N&o se aplicam as
pessoas; finalidades empresariais,
Associacoes Né&o apresentar fins onde existe a prerrogativa
lucrativos; do lucro.
Entidades de direito
privado;

Buscam promover agdes
de melhoria das condi¢des
econdmicas e sociais de
seus cooperados;

Limitada pela condi¢ao
imposta pela necessidade
de estar cooperado para
ser beneficiado.

Cooperativas Existem controvérsias
juridicas, fiscais e
tributarias para sua
aplicagdo em grupos de
empresas.

Podem ser caracterizados E uma modalidade
como associagao entre apropriada para
empresas com finalidades envolvimento entre EPPs;
especificas e com prazos Apresenta-se a
Consorcios determinados. necessidade da melhor
organizagao das empresas
para o melhor
funcionamento dos
CoNsOrcios.
Modelos criados para N&o se constitui como
favorecer empresas modelo de organizagéo
iniciantes através de coletiva, mas favorece o
Incubadoras orientagdo em gestao de contato com as empresas,

negocios e tecnologia.

por estas encontrarem-se
ocupando a mesma area
fisica.

Condominios

Modelos criados para
oferecer condi¢bes de
infraestrutura coletivas e a
menor custo para as
empresas participantes.

Semelhantes as
incubadoras, os
condominios se prestam
para facilitar o
funcionamento das
empresas através do
compartilhamento dos
recursos, favorecendo
indiretamente a
aproximacao entre as
EPPs.

Figura 2 — Principais modalidades organizativas
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Percebe-se, através da pesquisa, que estas varias modalidades de
organizagao coletiva de empresas podem ou n&o ser adotadas por grupos de EPPs.
Um fato marcante, observado na pesquisa, € a falta de entendimento juridico sobre
a recomendacgao de quais destas modalidades € mais ou menos apropriada para o
caso dos grupos de EPPs.

Seguindo na mesma linha de pesquisa, apresenta-se a seguir outra
modalidade organizativa para grupos de EPPs, as redes de empresas. Objetiva-se

esclarecer o que sao as redes e como funcionam no caso das EPPs.

3.3 - A Criacao de Redes de Empresas

A busca de parceiros externos para alavancar o desenvolvimento e o
crescimento é particularmente importante para as EPPs, que dispdem de recursos
humanos, financeiros e técnicos limitados. Para contornar essas restricoes, elas
devem desenvolver uma interatividade com seu ambiente e tornarem-se capazes de
captar recursos externos. Trata-se aqui de adquirir “ativos complementares” e de
desenvolver uma estratégia baseada ndo apenas nas suas competéncias internas
mas também na exploragdo de competéncias disponiveis no seu ambiente externo.
O fortalecimento das estruturas organizacionais internas e produtivas por meio da
melhor relacdo com atores externos que podem proporcionar uma melhoria em suas
competéncias leva a necessidade de cooperagcdo e, consequentemente, ao
desenvolvimento de redes.

Dentre muitas definicbes de redes existentes, uma que se destaca considera
a rede como um complexo de relagdes cooperativas que dinamizam a ag¢ao de seus

agentes em torno de objetivos comuns ou complementares (ZALESKI, 2000). Esta
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definicdo coloca a cooperacdo, nas suas mais variadas formas e para as mais
diversas finalidades, como o conceito central na formacao de uma rede.

Porter (1999) é o autor que descreve com mais clareza o funcionamento das
redes de empresas. Na sua visdo, considera redes como sendo clusters, ou
aglomerados.

Optou-se por explorar um pouco mais sobre esta formacao, pois € a que
possui exemplos mais claros e casos descritos com maior confiabilidade.
Aglomerados, segundo Porter (1999), sdo concentragdes geograficas de empresas
inter-relacionadas, fornecedores especializados, prestadores de servigos, empresas
em setores correlatos e outras instituicdes como universidades, érgaos publicos e
associacbes comerciais.

Iniciativas de éxito competitivo em determinadas areas de negocios, 0s
aglomerados s&o um exemplo de como as economias nacionais, regionais,
estaduais e municipais podem lograr éxito ao adotarem esta forma de
relacionamento.

O conceito de aglomerados constitui-se como uma nova forma de pensar as
economias, apontando para a organizagdo e atuagdo coletiva das empresas na
busca pelo aumento da competitividade. As empresas téxteis do estado da Carolina
(USA), as automobilisticas do sul da Alemanha ou as de calgados na Italia, sao
exemplos de algumas formagdes de aglomerados. (PORTER, 1999) distingue as
formas de cooperagéo entre as empresas através do grau de complexidade em suas
relagcdes e objetivos, que podem ser:

- Transagbes complementares quando se percebe que os custos das transacdes
s&0 menores que 0s custos internos da mesma operagdo. E uma forma simples

de cooperacdo, mas aumenta de complexidade na medida em que passam a
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envolver programagdo da produgdo, transferéncia de tecnologia, formagao
conjunta de recursos humanos e integracdo de mercados exteriores;

- Grupos organizados em torno de um nucleo comum quando se formam relagdes
estaveis e ha divisdo de trabalho entre as organizagbes. A empresa nucleo atua
no mercado global e coordena redes no mercado interno;

- Empresas com descentralizacao independente quando constituem um distrito, sdo
formadas por pequenas empresas especializadas, que interagem
voluntariamente, facilitando inovagdes. Resultam em redes com grande
flexibilidade;

- Cooperacao e coordenacao transacional quando as organizagdes se associam
para promover a pesquisa, producdo e comercializagdo, formando redes. Os
acordos proliferam em varias diregcdes, permitindo que as empresas tenham
condigdes de interagir em varios projetos relacionados ou nao entre si.

Além do conceito de redes apresentado por Porter, existem outras
modalidades (NETO, 2000) que podem ser entendidas como redes:

- As relagdes do tipo keiretsu japonesas sao aliangas verticais entre as grandes
empresas e seus varios fornecedores. Geralmente, a empresa maior adquire
uma parcela minoritaria (5% a 15%) de um fornecedor - ndo por razdes
financeiras, mas por razbes empresariais. As duas organizagdes passam a atuar
juntas numa parceria estratégica para um ganho mutuo. E a formalizagdo do
comprometimento de um parceiro com o sucesso do outro;

- As aliangas de franquia tém sido bem sucedidas onde quer que sejam utilizadas.
Nos Estados Unidos, por exemplo, obtém éxito na formacao de novas empresas,
frequentemente com uma taxa de sucesso de 90%, analisados os 5 anos apés o

inicio do negocio. Este sistema de alianca tem sido a estrutura empresarial
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americana mais exportavel na ultima década (KANITZ,1995), com resultados
igualmente bem sucedidos, em paises tao diferentes como a Franga, Japao,
Tailandia, Brasil e Russia.

Muitas sdo as variaveis intervenientes no processo decisério da estratégia de
crescimento de uma EPP. Porém, dois aspectos importantes, que muitas vezes
interferem na decisdo dos administradores e que podem retardar o reconhecimento
da oportunidade de formar uma alianga ou estabelecer posicao em uma rede, dizem
respeito a conceitos antiqguados e a falta de informacao sobre o assunto.

Primeiro que a competicdo, tradicionalmente, tem sido pensada como a
antitese da cooperagcao. SO recentemente o0s estrategistas e estudiosos
reconheceram quao poderosa pode ser a estratégia da cooperagdo no ambiente da
competitividade. E comum encontrarem-se situagdes em que a alianga de empresas
congéneres é a melhor estratégia para o crescimento de ambas. Essa forma de agéo
conserva o capital e a energia das empresas, enquanto buscam forgcas para
enfrentar os competidores em seus mercados. Um competidor forte, que ja desfruta
de uma posigdo vantajosa em seu proprio mercado, pode tornar-se um grande
aliado.

Segundo, que as aliangas utilizam métodos singulares de administragao, os
quais sado pobremente conceituados, raramente compartiihados e quase nunca
ensinados. Geralmente, os administradores aprendem através da tentativa-e-erro.
Empreendedores experientes tendem a transmitir listas de orientacdo ou, quando
muito, repassam apenas verbalmente algumas técnicas (TJOSVOLD, 1993), néo
gerando as necessarias oportunidades de reflexdo e aprofundamento do tema.

A formagao das redes de negocios para as EPPs representa um ganho de

competitividade, onde cada empresa adquire melhores condi¢cdes de sobrevivéncia e
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contribui com o desenvolvimento regional, aumentando ainda mais as suas chances
de sucesso.

Estas redes acabam sofrendo um novo conjunto de variagdes e aplicagbes
que dependem do tipo de ambiente que estdo inseridas, das caracteristicas da
regiao, das politicas governamentais existentes, do envolvimento das pessoas, da
disponibilidade de tecnologia, entre outros fatores. Na constituicdo das redes, podem
ser adotadas varias das modalidades ja estudadas, como os consorcios, as
cooperativas, ou as parcerias em forma de joint ventures.

Procurando-se exemplificar as iniciativas de busca da organizagao coletiva
das EPPs, conceituadas anteriormente, apresenta-se nos préximos tépicos alguns
exemplos de como outros paises vém obtendo resultados positivos ao adotarem

politicas de fomento a formagao das aliangas empresarias entre EPPs.

3.4 - Exemplos de Utilizagao do Conceito de Redes no Mundo

Comparadas com as experiéncias internacionais, as iniciativas brasileiras
para adotar a cultura do colaborativismo, sejam elas através das redes de empresas
ou outra modalidade organizativa, ainda encontram-se na fase embrionaria, onde
buscam a definicdo dos melhores modelos e métodos para a organizagao de agdes
conjuntas entre EPPs. Uma breve pesquisa do que vem acontecendo no mundo
apresenta o nivel de evolugdo em que se encontram alguns dos paises de maior
destaque neste contexto. Ressalta-se que o objetivo desta pesquisa é basicamente
exploratério, e ndo visa identificar o modelo que mais se adequaria a condicdo das
EPPs nacionais, mais sim busca identificar alguns subsidios importantes para o

alcance do objetivo desta dissertagao.
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3.4.1 - O Japao como Destaque na Formacao de Aliangas

Segundo Koike (1992), a cultura comercial japonesa é rica em aliangas
empresariais formais e informais. Fundamentalmente, os japoneses dinamizam dois
tipos de aliangas:

- as aliancas formais, chamadas de keiretsu;
- as aliancas informais, chamadas de shudan.

As aliangas do tipo keiretsu possuem uma situagcdo legal formal.
Essencialmente, sdo procedimentos estruturais orientados verticalmente para
produtos complexos, como automoveis e eletrénicos. Elas necessitam do controle
centralizado da empresa e, ao invés de confiar no informal, necessitam de uma
coordenacgdo bastante rigida para a tomada de decisdo. A empresa-cabeca de uma
keiretsu dirige as afiliadas — que ndo séo subsidiarias -, as quais suprem a empresa
maior com pecas, financiamentos e comercializacao.

Neto (2000) ressalta que a diferenga fundamental entre a alianga do tipo
keiretsu e as aliangas americanas é que os vinculos estabelecidos entre parceiros
americanos nao sao estruturados de modo tao apertado (rigido e proximo) quanto
entre 0s que as empresas japonesas estabelecem entre si. Isto da aos japoneses
uma vantagem, no sentido de que tornam mais facil a execugdo de manobras
estratégicas e taticas. As estreitas relagdes pessoais entre altos executivos no
Japao, um fator fundamental do sucesso da empresa japonesa, sdo um elemento
importante no funcionamento das aliangas japonesas.

As aliangas do tipo shudan sao constituidas sobre bases amplas, onde grupos
informais sdo montados para atuar no comércio, industria, finangas e no setor de

imoveis. Os diretores da alianga sédo os préprios proprietarios das empresas aliadas.
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Esse tipo de parceria demonstra um envolvimento mutuo (ndo o controle) de uma
empresa no negdcio da outra, com uma coordenagéao politica e estratégia informal.

Assumindo uma grande variedade de relagdes, as aliangas do tipo kelretsu e
shudan séo partes integrantes da maioria das empresas japonesas, para as quais
representam uma otima oportunidade de acesso, tanto a recursos adicionais, quanto
a relacdes de trabalho.

Nesses dois tipos de aliangas, verifica-se um estreitamento nas relagdes de

-

trabalho dos altos escalbes das empresas envolvidas, onde o beneficio mutuo

Q)-

mais bem compreendido. Em ambos os casos, o tipo de controle exercido leva
forma de coordenacgao, nao a subserviéncia.

Para a realidade das EPPs nacionais, o modelo Japonés apresenta duas
situagcdes, onde uma é exemplar, pois a premissa de que a negociagao deve ser fita
pelo alto escaldo é perfeitamente viabilizada no caso das EPPs, pois geralmente é o
proprietario quem conduz as negociagdes. Ja a barreira cultural, onde procura-se
obter a confianga mutua se mostra como um grande desafio para as EPPs
nacionais, pois como visto no Capitulo 2, os empresarios brasileiros nao
apresentam, ainda, a cultura do trabalho coletivo totalmente assimilada. Isto nos
acena para o fato que trabalhos desta natureza demandam tempo (longo prazo)

para sua efetivagéo.

3.4.2 - A Condigao Americana Oferecida as EPPs

As redes americanas sdo novas. Dependem fortemente dos Brokers, ou
agenciadores e coordenadores da relagdo entre empresas, de modo que as redes
sdao formadas em torno deles, das instituicbes a que eles pertencem ou se

originaram, como agéncias de desenvolvimento econdmico, universidades e outras.
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A cooperagao para producdo nao é tdo comum no modelo americano,
destacando-se muito mais as agdes focadas na prestagao de servigos. As redes
americanas comegaram nas industrias que trabalham por grandes demandas como
as metalurgicas, as moveleiras, as de confecgdes, as de plasticos e as
eletromecanicas.

O processo de construcdo dessas redes assemelha-se ao modelo
Dinamarqués (DAEMON, 1993), onde as redes assumem diversas formas, sob o
aspecto legal, porém muitas s&o corporagdes sem fins lucrativos, dirigidas por um
Conselho de Diretores constituido por membros das firmas participantes.

Existe um programa de fomento a criagdo e manutencdo das redes
americanas chamado bolsa-desafio (HILL, 1992) o qual é mantido pelo estado e
pelas empresas membros e que ¢é elemento chave, fundamental para a
sobrevivéncia destas redes. A justificativa para isto € simples, pois uma vez que
implementaram esquemas bem sucedidos onde obtém economias de escala, estas

redes se desfazem, assemelhando-se a definicdo do modelo de consorcio.

3.4.3 - O Exemplo do Norte da Italia

Até 1999 existiam na lItalia 384 formagdes configuradas dentro da lei dos
consorcios, representando em 1998 cerca de 12% das exportagdes italianas.
Setenta e cinco pér cento dos consorcios estdo localizados no norte da Italia,
principalmente nas regides de Piemonte, Lombardia, Emilia Romagna, Toscana e
Véneto (CASAROTTO, 1999).

As redes italianas sdo as mais avancadas do mundo. Sao consideradas
ideais, sendo altamente flexiveis e eficientes. Dentro dos aspectos que mais

contribuem para que as redes funcionem, destacam-se:



59

- A descentralizacdo da coordenacao: em cada rede formada dentro de um setor
industrial, uma empresa assume o papel de lider, planejando e coordenando os
esforcos. E a empresa lider que detém o contrato com o mercado, investe
proporcionalmente a maior parte do capital e assume o0s maiores riscos. No
entanto, essa empresa nao tem, por forca de contrato, poder para controlar as
demais empresas integrantes da rede. As relagdes interorganizacionais s&o
baseadas na confianga, ndo existindo contratos formais, os custos transacionais
s&o reduzidos;

- A condigao estrutural que forma as redes: uma empresa torna-se lider por ter
imaginado um novo produto ou desenho, ou por ter as conexdes com o mercado
final. Tal empresa ndo & maior, necessariamente, que suas parceiras na rede. E
comum que a empresa lider em uma rede seja sub-contratada em outra.
Entretanto, algumas empresas jamais lideram uma rede porque possuem apenas
capacidade para serem sub-contratadas. Uma posicao em determinada rede é
conquistada em um ambiente competitivo. Essa atmosfera competitiva incentiva
as EPPs italianas a melhorarem continuamente. Uma empresa atua em
diferentes redes ao mesmo tempo. Dificiimente uma empresa dedica toda sua
capacidade produtiva a um s6 projeto, de modo que o sistema utiliza
eficientemente toda a capacidade produtiva. O que em uma empresa integrada
seria slack (excesso de capacidade) no modelo Italiano € redistribuido entre as
atividades de diversas redes;

- A condigéo geografica: em geral as redes de uma industria concentram-se em uma
mesma area geografica, formando Distritos Industriais com poder econdémico

consideravel. A proximidade € importante no sistema italiano, porque permite

encontros e comunicagao face-a-face que facilitam a promogao de confiangca. Em



60

alguns casos, as redes desenvolvem-se em torno de um Centro de Servigo, como
as redes da industria de vestimentas em torno do CITER na cidade de Capri
(CASAROTTO, 1999);

- O papel dos centros de servigo: os Centros oferecem servigos pelos quais os
membros da rede estejam dispostos a pagar. A maioria dos associados ao Centro
sdo EPPs que, de outra maneira, ndo teriam como pagar pelos servigos
prestados. Desse modo, as empresas podem se concentrar em identificar
oportunidades para a formagao de redes que sejam bem sucedidas;

- O papel do Broker no modelo italiano: no modelo italiano, o Broker é
desnecessario, porque a confianga entre as empresas ja atingiu um nivel tal que
permite a essas tratarem diretamente umas com as outras. Além disso, muitos
empreendedores foram trabalhadores em uma mesma empresa lider que se

desintegrou, de modo que as conexdes entre eles sao facilitadas (HILL, 1992).

3.4.4 - Redes Dinamarquesas

As redes dinamarquesas ndo sao tdo avancadas quanto as italianas, mas tém
um mérito préprio: testaram e aprovaram o conceito de redes em um ambiente
cultural diferente e na auséncia de concentragao geografica de EPPs por setores
industriais. A economia dinamarquesa fundamenta-se nas EPPs. Metade de todas
companhias possuem menos de 50 empregados (HILL, 1992), que trabalham em
EPPs especializadas e constituem 98% da for¢ca de trabalho do pais. Sendo uma
nacao pequena (em torno de 6 milhdes de habitantes) possui basicamente dois
patrimdnios: populagdo educada e EPPs. Assim, o governo adotou duas politicas
para desenvolver esse patrimbnio: (i) investir em pesquisa, desenvolvimento e

transferéncia de tecnologia: e (ii) desenvolver redes flexiveis (HILL, 1992). Em
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nenhum outro pais um programa de formagao e desenvolvimento de redes flexiveis
teve uma escala maior. O Ministério da Industria e Comércio dinamarqués comecou,
em maio de 1989, um programa de 100 milhdes de ddlares para a construgao de
redes, cujo primeiro passo consistiu da escolha e treinamento de varios gerentes
para a funcdo de Broker. As redes comegcaram a ser formadas a partir de 1989 e,
segundo Cameron (1993) foram um sucesso, apresentando indicadores do tipo:

42% aumentaram as vendas;

67% reduziram custos;

75% entendem que se tornaram mais competitivos;

94% continuariam a cooperar apos o fim dos subsidios.

O programa dinamarqués fundamentou sua linha de agdo em duas etapas
principais: a) publicidade e treinamento de Brokers e; b) assisténcia financeira direta
as redes. Os setores influenciados foram turismo, manufaturas e servigos
ambientais. O Modelo Dinamarqués ficou conhecido como Modelo de Oferta
Forcada (HILL, 1992), necessitou de pesados investimentos governamentais para
estimular o mercado geral das pequenas e médias empresas.

Estes exemplos bem sucedidos sdo apenas uma pequena descricdo de
muitas outras iniciativas que vém acontecendo ao redor do mundo. Nao obstante
desta situagdo, no Brasil, como ja citado anteriormente, apesar de se estar num
estagio embrionario, ja existem varias iniciativas em andamento que reforcam e
encorajam qualquer inten¢ao de abordar o tema da organizagéo coletiva de EPPs.

A seguir, com o intuito de estruturar o método a ser proposto no Capitulo 4,
procurou-se identificar as principais iniciativas no Estado de Santa Catarina, visando
promover a organizacdo coletiva de EPPs, no sentido de melhorar suas condi¢cdes

competitivas.
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3.5 - As Experiéncias Catarinenses na Aproximacgao de EPPs

E importante que se resgate e se promova a divulgacdo de experiéncias
voltadas ao apoio e organizagdo das EPPs que vém dando certo no Pais. Algumas
delas apresentando inclusive resultados altamente positivos, permitindo a grupos de
EPPs a conquista de novas posi¢cbes e estruturacdo de agdes voltadas ao
crescimento das empresas.

Os projetos e programas a seguir apresentados contam, além do emprenho dos
empresarios, com a participagado e envolvimento de entidades representativas de
classe, do Sebrae, dos 6rgaos publicos, e de outros parceiros que juntos ou
isoladamente fornecem as condi¢cbes basicas para a estruturacdo das EPPs. Destes

projetos, os que se destacam pela amplitude e abrangéncia estdo descritos a seguir.

3.5.1 - Projeto Empreender

Criado em 1991 a partir de uma iniciativa liderada pelo consul Carlos Renaux,
entao presidente da Associagao Comercial e Industrial de Brusque (SC), que buscou
inspiragdo no modelo associativista alemao da HWK (Camara de Artes e Oficios da
Alta Baviera) (SEBRAE-SC, 2003), procura organizar as EPPs em nucleos setoriais,
como forma de romper seu isolamento. E um conjunto de acdes a serem
desenvolvidas, cujo objetivo € o desenvolvimento e fortalecimento das EPPs, através
do associativismo.

O Projeto Empreender comegou a ser desenvolvido em Santa Catarina,
através de parcerias entre ACls - Associagcbes Comerciais e Industriais e
Associagdes de Micro e Pequenas Empresas AMPEs, onde envolve a participacao
em torno de 5,5 mil empresas, distribuidas em 390 nucleos setoriais, espalhados por

mais de 100 municipios de todas as regides do Estado.
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Ao longo da ultima década, gragcas a atuagdo decisiva do Sebrae Nacional,
que investiu no treinamento de consultores, técnicos e executivos de entidades
empresariais, o projeto espalhou-se por praticamente todo o pais, favorecendo a
criagdo de novos de empregos e permitindo a mudanga da realidade econémica e
social de muitos municipios, a partir do desenvolvimento e do fortalecimento das
EPPs por meio do associativismo (AGENCIA SEBRAE DE NOTICIAS, 2002).

Atualmente, o projeto se encontra em 26 estados, atingindo 840 municipios
num total de 4.051 nucleos, beneficiando 43.683 EPPs. O projeto acontece através
de duas acgoes principais:

- Formagdo de nucleos setoriais fundamentalmente constituidos por micro e
pequenas empresas (EPPs);

- Apoio a profissionalizagdo das associa¢gdes empresariais (ACls e AMPEs), que
abrigardo os nucleos criados, na representagao dos interesses e prestagdo de
servigcos aos seus associados.

O objetivo maior do projeto é fortalecer e perenizar as EPPs, através do
associativismo, contribuindo com o desenvolvimento socio-econdmico dos
municipios, uma vez serem elas as maiores geradoras de emprego, ocupagao e
renda.

Tendo em vista as altas taxas de mortalidade das EPPs, resultado do
aumento da exigéncia de competitividade empresarial via ampliacdo da
concorréncia, através do Projeto Empreender € possivel ndo sé identificar as reais
oportunidades de melhoria apresentadas pelas EPPs, a partir dos nucleos, mas
também o fornecimento de servigos de capacitagdo (consultoria e treinamentos) a
um menor volume de investimento , permitindo o acesso ao principal insumo de

qualquer organizacdo empresarial - 0 conhecimento.
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Os principais resultados obtidos com o Projeto Empreender estdo descritos a

seqguir :

Organizar setorialmente, a médio prazo, todos os segmentos das EPPs, através

da criagao de nucleos setoriais especificos;

- ldentificar, através dos nucleos setoriais, as reais demandas setoriais por servigos
profissionais, nos niveis formacgao profissional, informagao e gestéo;

- Desenvolver e formatar solucdbes em capacitacdo, voltadas a atender as
necessidades das EPPs, ampliando a sua competitividade;

- Auxiliar o desenvolvimento das Associacbes Empresariais no sentido delas
melhor representarem e atenderem aos interesses empresariais;

- Consolidar o processo de formacao de redes de apoio as EPPs, visando facilitar-
Ihes o0 acesso ao crédito, a informacgao e a formacéo profissional.

O Projeto Empreender é, sem duvida, a iniciativa mais bem sucedida no sentido
de criar as condi¢gdes iniciais para a aproximagdo das EPPs. Seu mérito é
inquestionavel, e sua manutencao é fator determinante para qualquer iniciativa que
busque promover acdes colaborativas ou formagao de aliangas entre empresas.

Sua principal deficiéncia, constatada ao longo dos anos em que o projeto esta
em execugao € a manutencdo do interesse das EPPs integrantes dos nucleos
setoriais. Isto porque, a partir de determinado estagio de desenvolvimento do nucleo,
as atividades passam a ndo mais agregar valor as EPPs. Falta objetividade e um
programa mais bem estruturado de evolugcdo de ag¢des concretas destinadas ao
fortalecimento das empresas participantes. Esta € uma das oportunidades de
melhoria identificadas e tratadas como objetivo desta dissertagao.

Ao apresentar o modelo de organizagdo coletiva de EPPs no Capitulo 4,

especial referéncia sera dada a interface que se pretende criar entre o que ja foi
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conquistado pelo projeto empreender e 0 avango para uma estrutura organizada no
sentido de agregar valor ao negoécio das EPPs e também das entidades

participantes do projeto empreender.

3.5.2 - Programa Capacitagao de Fornecedores e Redes

E um programa com a finalidade de desenvolver, capacitar e fortalecer Redes
Verticais (Grandes Empresas e seus fornecedores e distribuidores) (SEBRAE-SC,
2003). Busca promover a capacitagdo gerencial e tecnologica das EPPs
fornecedoras e distribuidoras das Grandes Empresas, visando torna-las competitivas
e consequentemente mais qualificadas.

O programa disponibiliza, de forma integrada, solugbes customizadas do
SEBRAE e de seus parceiros, a partir de diagndstico de necessidades e
expectativas da grande empresa e de seus fornecedores e distribuidores.

As principais acdes desenvolvidas durante o programa de capacitagcdo de
fornecedores sao a negociagdo, a identificacao e definigdo dos fornecedores
participantes, o diagndstico, a contratacdo dos servigos e a execugao do plano de
acao.

Como exemplo, estdo relacionadas a seguir algumas empresas que ja se
beneficiaram deste programa:

- BS Continental: capacitagdo de cento e vinte STAs (Servicos Técnicos
Autorizados);

- Gradiente: capacitagao da rede de Assisténcia Técnica;

- Renner DuPont: capacitagdo de distribuidores (11) do setor de repintura

automotiva, focando Marketing e Financgas;
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- Syngenta: capacitagdo de distribuidores da empresa Syngenta, fabricante de
defensivos agricolas.

Pode-se observar que este programa do Sebrae, apesar de n&o ter como
objetivo principal a organizagdo coletiva das EPPs, contribui para isto de forma
determinante. Partindo da premissa de que s6 as EPPs atuantes como fornecedoras
de grandes empresas podem ser atendidas pelo programa, e que este atendimento
visa, acima de tudo melhorar a eficiéncia como as EPPs se relacionam com seus
clientes, esta também promovendo o aperfeicoamento das EPPs e conduzindo-as
para uma atuacao coletiva. Isto ocorre pois grande parte das ac¢des desenvolvidas

sdo organizadas de forma coletiva, apesar do objetivo ser individual.

3.5.3 - Programa de Competitividade Setorial

O Programa de Competitividade Setorial tem como objetivo central conduzir
grupos setoriais de pequenas empresas a competitividade mercadoldgica em suas
areas de atuacéo.

E um programa que contempla um conjunto de solugdes integradas na area
de Tecnologia, Gestdo de Custos, Qualidade Total, Empreendedorismo e outras
solucdes de modernizagdo que proporcionam as empresas a oportunidade de se
reestruturarem e aumentarem seu poder competitivo (www.sebrae-ssc.com.br).

O programa ¢é aplicado a grupos de empresas idealmente entre 10 e 15. Os
segmentos-alvo s&o grupos de empresas organizados e ativos, a exemplo dos
nucleos setoriais do Projeto Empreender, na area da industria, do comércio e de

Servigos.
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O programa é fundamentado na metodologia de Prospecgdo Empresarial.
Apds 5 semanas de rodadas de visitas nas empresas de um mesmo setor a
Prospeccao apresenta trés resultados bem definidos:

. Relatério de impacto empresarial: além de outras informagdes, registra o
desempenho do setor e também o desempenho individual e confidencial das
empresas quanto a gestdo organizacional, gestdo da qualidade, gestdo da
producéo,etc.;

. Sistema de gestédo focado em custos, que é fundamentado num software de
formagao de prego e venda, e que apresenta uma forma simples, didatica, segura e
personalizada, além de outras informagdes, a lucratividade de cada produto, a
composigao de custos, a adequacao do mix de produtos, etc.;

. Fundamentado nas oportunidades de melhorias apresentados no Relatério de
Impacto Empresarial na andlise do Sistema de gestdo focado em Custos, propde-se
um programa sob medida que visa a competitividade das empresas envolvidas. Esse
programa € de longa duracdo, da ordem de 12, 18 ou 24 meses, e nele se inclui
produtos e servicos do SEBRAE e de terceiros.

Este programa €& o que melhor orienta a estruturagdo do método a ser
proposto no Capitulo 4. Usa como ponto de partida os nucleos do Projeto
Empreender, procura trabalhar com ferramentas sistematizadas para a definicdo de
prioridades e orientacdo de agdes conjuntas organizadas para as empresas
participantes.

Por ser um programa recente, ainda ndo dispde de resultados suficientes para
apresentar os beneficios obtidos pelas empresas sob esta nova ética das acgdes

coletivas. A exemplo do Projeto Empreender, ao se apresentar o método para
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atendimento coletivo de EPPs no Capitulo 4, sera dada especial atencdo a este

programa desenvolvido pelo Sebrae.

3.5.4 - Agéncias de Desenvolvimento Regional - ADR

As Agéncias de Desenvolvimento Regional sido estruturas minimas,
profissionalizadas, que coordenam as acdes dos diversos atores no processo de
desenvolvimento, necessarias para que os projetos identificados como prioritarios
regionalmente sejam desenvolvidos e executados. A constituicdo das mesmas é,
pois, um passo de grande contribuicdo para que se inicie ou se acelere o processo
de desenvolvimento.

O objetivo geral do programa €& apoiar a constituicdo de Agéncias de
Desenvolvimento Regional, que possam estabelecer as ag¢des técnicas de suporte
necessarias ao desenvolvimento da regido, bem como 0s processos estratégicos
definidos pelos Foruns (FORUNCAT, 2003), sendo validadas, originadas e
controladas pelos mesmos.

Além deste, busca também capacitar as Agéncias de Desenvolvimento
Regional, através de processos de apoio a elaboragdo e execugcdo de projetos
identificados como prioritarios € promover a articulagdo entre Féruns Micro
Regionais, suas estruturas técnicas de intervengdo e a estrutura de governo
(estadual e federal) na regiao.

O método para a formagédo das ADRs consiste em seis agdes gerais, a serem
executadas (SEBRAE-SC,2003), sendo elas: contratualizagdo institucional,
qualificagédo técnica, elaboragédo de sistema integrado de informagdes, qualificagéo

institucional, seminarios micro-regionais e seminario de encerramento.
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A complexidade do mundo atual faz com que cada projeto conte com a
habilidade de varias instituigdes - entidades de suporte (publicas e privadas, com
destaque para o Governo). Num projeto de valorizagao territorial baseado no vinho,
por exemplo, devem participar instituicdes de pesquisa e extensao agricola, de apoio
gerencial, bancos de fomento, prefeituras, associagcbes empresariais, etc., cada uma
com sua competéncia. A ADR deve exercer o papel de gerente do projeto.

Estas instituicbes tém o compromisso de envolvimento no processo no
sentido de disponibilizar informacdes e recursos que possibilitem a atuagao das
Agéncias. Sao as universidades, as associagdes de municipios, centros de
pesquisa, bancos de desenvolvimento, o Sebrae, a Secretaria de Desenvolvimento
Econémico e Integragcdo ao Mercosul - SDE, os Féruns Regionais, a Fiesc, as
associacbes comerciais e industriais e as associacbes de micro e pequenas

empresas locais. Como resultados pode-se elencar:

Estrutura Coordenada de Atores Regionais;

- Equipes Técnicas com capacidade de intervencao;

- Capacidade diferenciada de captacao de recursos;

- Sistematica para Priorizagao de Projetos;

- Desenvolvimento e Gerenciamento de Projetos Interinstitucionais.

E os beneficios oriundos dos resultados descritos s&o:

- Melhoria sistémica da coesdo social e econbmica do territério, com a
possibilidade da criacdo de uma rede Estadual de ADRs;

- Aumento do nivel da governabilidade do territorio e contribuicdo para uma mais

eficaz modelizagdo da governagado, advindo da possibilidade das entidades de

suporte (publicas e privadas, com destaque para o Governo) contribuirem de

forma decisiva para a estruturacido de plataformas técnicas regionais de raiz
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interinstitucional, que atuem nas micro regides como entidades de promog¢ao da
qualidade e coesao econbémica, social e empresarial,

- A possibilidade dessas entidades de suporte poderem comecar a contar com
estruturas capacitadas que, embora autdnomas, atuem como desmultiplicadores
de processos e projetos que necessitam ter parcerias técnicas micro regionais, no
sentido de ganhos de valor agregado institucional e técnico.

Estas estruturas estdo sendo implementadas, e ainda nao apresentam
resultados praticos. S&o de vital importdncia para as iniciativas de organizagao
coletiva de EPPs, pois permitem a consolidacédo de aspectos politicos regionais,
fundamentais para o envolvimento e organizagao da participagcado das entidades e

pessoas interessadas em proporcionar melhores condi¢des as EPPs .

3.5.5 - Programa SEBRAE Desenvolvimento Local

O Programa SEBRAE Desenvolvimento Local € um produto do SEBRAE
especialmente desenhado para atuar no apoio a programas de promogao do
Desenvolvimento Local Integrado e Sustentavel - DLIS, como vetor de
sustentabilidade econdmica (SEBRAE-SC,2003).

O Programa busca despertar e incentivar o empreendedorismo, apoiar e
expandir empreendimentos individuais e coletivos ja existentes, indicar novas
oportunidades de negoécio e criar ambientes favoraveis ao surgimento de novos
empreendimentos que gerem empregos ou ocupagdes produtivas, renda e riqueza
para as populacdes de localidades com baixos indices de desenvolvimento.

O Desenvolvimento Local Integrado e Sustentavel — DLIS é um novo modo de
promover o desenvolvimento que possibilita o surgimento de comunidades mais

sustentaveis, capazes de suprir suas necessidades imediatas, de descobrir ou
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despertar suas vocacoes locais, de desenvolver suas potencialidades especificas e
de fomentar o intercambio externo aproveitando-se de suas vantagens comparativas
locais.

O Desenvolvimento Local Integrado e Sustentavel estd sendo considerado
como uma estratégia inovadora, uma via possivel para a melhoria da qualidade de
vida das populagdes e para a conquista de modos de vida mais sustentaveis. O
DLIS é uma nova forma de compreender o desenvolvimento como um modo de
promover a qualidade de vida para as pessoas (desenvolvimento humano), todas as
pessoas (desenvolvimento social), aquelas que vivem hoje e as que viverao no
futuro (desenvolvimento sustentavel).

O processo para implantagdo do DLIS nas comunidades passa pelos
seguintes passos:

1. Mobilizacao, sensibilizacdo e capacitacdo da comunidade local;

2. Constituigdo de um Férum, Conselho ou Agéncia de Desenvolvimento Local;

3. Escolha de uma Equipe Gestora Local;

4. Elaboragédo de um Diagnéstico Participativo Local;

5.Construcao de uma Visao de Futuro que identifique os vetores de sustentabilidade
do desenvolvimento local,

6. Formulagéo de um Plano de Desenvolvimento Local;

7. Definicao e negociagcdo de uma Agenda Local,;

8. Celebracido de um Pacto de Desenvolvimento Local;

9. Monitoragéo e avaliagédo da agenda local.

Os principais resultados advindos da implantacdo das DLIS posem ser:

- A comunidade local consciente, motivada, mobilizada e organizada para planejar

e gerenciar, de forma compartilhada, o desenvolvimento local;
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- Condigbes favoraveis para a convergéncia e integracdo das acgdes de
organizagdes governamentais e ndo-governamentais no municipio;

- Férum, Conselho ou Agéncia de Desenvolvimento Local constituido e instalado;

- Equipe Gestora Local escolhida e atuando;

- Diagndstico Participativo Local realizado;

- Visao de Futuro e vetores de sustentabilidade do desenvolvimento local definidos;

- Plano de Desenvolvimento Local elaborado;

- Agenda Local definida, negociada, pactuada e em execugao;

- Projetos de novos empreendimentos em execucgao;

- Empreendedores capacitados;

- Oferta de microcrédito viabilizada;

- Oferta de produtos e servicos do SEBRAE disponivel na localidade;

- Adaptacao, criagao e desenvolvimento de novos produtos e servicos do SEBRAE,
de acordo com as demandas das localidades.

A primeira etapa do DLIS foi desenvolvida em parceria com o Ministério da
Casa Civil do Governo Federal através do programa Comunidade Ativa nacional e
do Governo do Estado de Santa Catarina através do Comunidade Ativa Estadual. Os
critérios que definiram a participacdo dos municipios foram elaborados pelo
Comunidade Ativa. O municipio que desejar fazer parte do projeto devera entrar em
contato com o Comunidade Ativa Estadual.

Nos municipios onde o programa esta sendo desenvolvido, a participagéo das
pessoas se da através do férum de desenvolvimento local. Para ter acesso ao forum
dever-se-a procurar a equipe gestora para obter maiores informagdes.

Assim como no caso das agencias de desenvolvimento, este programa tem

como objetivo fundamental trabalhar em prol da melhoria de vida das populagdes. E
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neste contexto, a busca por melhorar as condicdbes das EPPs é também
contemplada. Por trabalhar com a comunidade, o senso do pensamento coletivo
também é fator-chave, e que permite sua transposicao para as agdes focadas nas

iniciativas coletivas das EPPs.

3.5.6 - PRODER: Programa de Emprego e Renda
E um empreendimento estratégico do SEBRAE/SC que objetiva a geragdo de
ocupacgoes produtivas em municipios de pequeno porte, via criagdo, organizagao e
desenvolvimento de micro e pequenas empresas. Baseia-se no estimulo e apoio ao
espirito empreendedor e associativista, constituindo-se numa das formas pelas quais
o SEBRAE/SC engaja-se na luta pelo desenvolvimento sdécio-econémico dos
pequenos municipios.
Este programa tem como principios basicos:
1- Identificagdo e aproveitamento dos fatores potenciais dos municipios, sejam eles
concretos ou abstratos;
2- Envolvimento e participagdo comunitaria na resolugcdo de problemas comuns.
Seu objetivo é o desenvolvimento socio-econdmico sustentavel de municipios
de pequeno porte, através da criagcdo e crescimento de EPPs, a organizagéo
comunitaria e a organizagdo empresarial, mediante a participagdo da comunidade,
em articulagdo com parcerias institucionais, publicas e privadas.
O Programa pode sofrer variagdes:
- PRODER Especial - Programa SEBRAE Desenvolvimento Local € um produto do
SEBRAE especialmente desenhado para atuar no apoio a programas de
promogao do Desenvolvimento Local Integrado e Sustentavel - DLIS, como vetor

de sustentabilidade econdébmica. O Programa busca despertar e incentivar o
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empreendedorismo, apoiar e expandir empreendimentos individuais e coletivos ja
existentes, indicar novas oportunidades de negdcio e criar ambientes favoraveis
ao surgimento de novos empreendimentos que gerem empregos ou ocupagdes
produtivas, renda e riqueza para as populag¢des de localidades com baixos indices
de desenvolvimento. A visdo que sustenta o Programa € a de que
desenvolvimento nao é sinbnimo de crescimento econémico. Nado adianta investir
no desenvolvimento de iniciativas empresariais sem levar em conta outros
pressupostos do desenvolvimento, como o capital humano (os conhecimentos,
habilidades e competéncias da populagao local, as condi¢des e a qualidade de
vida), o capital social (os niveis de confianga, cooperagdo, organizagao social e
empoderamento da populagao local), a boa governanga (a capacidade gerencial
do governo e os niveis de participagdo e controle social) e o uso sustentavel do
capital natural. Boas empresas soO florescerdo sustentavelmente quando as
condi¢des sociais, culturais, ambientais, fisico-territoriais e politico-institucionais
forem adequadas. Por isso, o Programa SEBRAE Desenvolvimento Local s6
atuara em ambientes de parceria, onde exista um compromisso prévio de
integracédo das agbes de diversos agentes, como o Governo Federal, o Governo
Estadual, o Governo Municipal, organizagées do Terceiro Setor, organismos de
cooperagao internacional e a sociedade local, no sentido de juntos promoverem o
Desenvolvimento Local Integrado e Sustentavel.

PRODER COMCENSO® - Desenvolvido e aplicado pelo SEBRAE/SC, traz como
principais inovagdes a tecnologia censo (censo domiciliar urbano e censo
empresarial), para o levantamento das informagbes necessarias ao
desenvolvimento local e a criagcdo de um banco de dados multirelacional em

ambiente web reunindo todas as informacdes levantadas nas pesquisas. O
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método aplicado € o COMCENSO® (SEBRAE-SC,2003), modelo de fazer censo
comunitario aplicando questionarios especificos em todas as residéncias,
industrias, comércios, prestadores de servicos, entidades e produtores rurais da
area urbana e distritos dos municipios. O COMCENSO® propicia o registro e o
refinamento das informagbées em um banco de dados inteligente capaz de
transforma-las em conhecimento disponibilizadas via Web. Os principais clientes
deste programa sado os municipios de pequeno porte e bairros de municipios de
grande porte, e a formalizagéo é feita via contrato firmado geralmente com a
prefeitura e, em alguns casos, com entidades empresariais ou associagdes
comunitarias. Este programa apresenta especial destaque quanto a sua
capacidade de identificar potenciais de atuagdo coletiva. Ao fazer a pesquisa,
acaba identificando muitas correlacbes entre as atividades desenvolvidas pelas
EPPs e as pessoas que delas dependem. Este fato propicia informacdes
estratégicas para elaboragdo de projetos e serve como elemento de apoio ao
convencimento dos empresarios quanto ao potencial existente para promocgao de
acdes conjuntas.

Estes programas e projetos vistos anteriormente comprovam a afirmativa
inicialmente apresentada, de que as iniciativas de apoio e desenvolvimento de acoes
coletivas para beneficiar EPPs estdo ainda em estagio embrionario. A exceg¢ao do
projeto empreender, as outras iniciativas apresentadas ainda n&o puderam gerar
resultados suficientes para avaliagdo. Outra constatacdo advinda do estudo destes
programas e projetos € que nao existe a preocupagdo com a articulagéo e unido de
esforcos visando evitar as sobreposicdes. Fatos relevantes e que servirdo de

orientagao para a elaboragao do método a ser proposto no Capitulo 4.
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A Figura 3 apresenta um quadro comparativo com as principais iniciativas

voltadas a organizagéao coletiva constatadas no Estado de Santa Catarina.

PROGRAMAS E
PROJETOS

PONTOS
FORTES

PONTOS
FRACOS

Projeto empreender

Aproximacao das
empresas em grupos,
segundo os setores a que
pertencem;

Abordagem coletiva de
problemas comuns das
EPPs.

Pouca objetividade para
acgodes de continuidade, de
interesse do grupo de
empresas;

Profissionais pouco
qualificados para conduzir
as acoes coletivas junto as
empresas.

Capacitagao de fornecedores e
redes

Organizagéo e
fortalecimento das EPPs
em funcéo da cadeia de
fornecedores e
relacionamento com os
grandes clientes;

Enfoque direcionado para
a relacgéo cliente
fornecedor, ndo
direcionado para a
aproximagao entre as
EPPs.

Competitividade setorial

Idealizado para
atendimento a pequenos
grupos de empresas de
um mesmo setor,
oferecendo treinamentos e
consultorias conforme
diagndsticos preliminares.

Dificuldades de
acompanhamento dos
trabalhos e quebra de
continuidade apés o
encerramento das agdes
programadas.

Idealizadas para identificar
as oportunidades de

Poucos resultados obtidos
e dificuldades para

ADR desenvolvimento das sintonizar as agdes com as
regides do estado. outras iniciativas em
andamento.
Mapeamento da realidade Pouca divulgacdo dos
PRODER apresentada pelos resultados obtidos pelas

municipios e identificacao
de oportunidades.

pesquisas.

Figura 3 — caracteristicas das principais iniciativas de atendimento coletivo.

3.6 - Principais Fatores para o Desenvolvimento do Método
Pelo que foi exposto, as politicas de fomento ao desenvolvimento do conceito
de redes estdao sendo promovidas e aperfeicoadas em todo o mundo. Foi possivel
comprovar através da pesquisa que a cooperagao interempresarial pode viabilizar o
atendimento de uma série de necessidades das empresas, necessidades essas que
seriam de dificil satisfagao nos casos em que as empresas atuam isoladamente.
Percebe-se a conscientizagdo para a importancia da organizagao coletiva

das empresas na busca de maior poder competitivo e condigdes de crescimento.
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Mas algo que nao foi encontrado com facilidade em toda a pesquisa refere-se a
apresentacao de modelos bem sucedidos e que possam ser replicados por novos
grupos de empresas, aqueles iniciantes que enfrentam todo tipo de barreiras e
preconceitos para entrar num processo de pensamento e agdes coletivas.

Ao se proceder a pesquisa anteriormente apresentada, onde se procurou
identificar as principais iniciativas voltadas ao desenvolvimento de agbes coletivas
entre EPPs, pdde-se perceber determinados fatores restritivos e condicionantes, que
se nao forem respeitados podem comprometer o sucesso de qualquer agao, por
mais bem intencionada que seja. Estes fatores estao relacionados a seguir com a
intencdo de balizarem o desenvolvimento do método a ser proposto no préximo
capitulo:

- Negociacdo e envolvimento. Fase zero na elaboragdo de uma proposta para
trabalho coletivo, deve levar em conta diversos fatores, como a identificacdo dos
principais interessados no trabalho (que podem variar de acordo com a regiao
geografica ou o setor especifico a ser atendido). O modelo deve prever um
processo de investigagédo e integracdo entre os esforgos ja em andamento para
que ndo ocorram concorréncias de iniciativas. Em virtude da desarticulacdo entre
0s programas anteriormente apresentados, ocorre com frequéncia a sobreposigao
de agcbes com a mesma finalidade, e um exemplo tipico é a questdo do macro
diagnostico, ou diagndstico superficial para identificacdo de tendéncias do setor;

- Estabelecimento da coordenagédo dos projetos, pois a medida que se crie um
método de integracédo entre os interessados em promover agdes conjuntas entre
as EPPs, o risco de acontecerem conflitos de interesses sdo grandes, a ponto de

inviabilizarem as agdes. Por tanto, destaca-se a importancia da articulagao e
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integracédo entre os programas e seus gestores, antes mesmo de sensibilizar e
envolver as EPPs;

- Definicao de ferramentas comuns de avaliagdo e priorizacao de acdes, pois se
percebe que, muitas vezes, as agdes ou programas sao estabelecidos através de
tendéncias ou interesses dos programas, e nao prioridades das EPPs;

- Criagao de alguns indicadores de acompanhamento e de desempenho, para que
se possa medir, de forma padronizada, os avangos dos trabalhos junto as EPPs;

- O método deve ser flexivel para comportar os varios programas atualmente em
desenvolvimento. Percebeu-se na pesquisa que todos estes programas tém seus
méritos e suas realidades de aplicacdo, mas nenhum & completo o suficiente
para se tornar referéncia. Deve-se ter a preocupagdo em organizar todos os
interesses em fungdo da linha mestra que € proporcionar a organizagéo coletiva
de empresas de pequeno porte;

- O método também deve ser dinamico o suficiente para permitir variagbes e
ajustes conforme o andamento das empresas. Ou seja, deve prever condigdes de

ajuste e interatividade entre suas fases.

3.7 — Consideragoes Finais do Capitulo

Varios exemplos puderam ser conhecidos através de seus principais
resultados, mas o método utilizado para se chegar a estes resultados dificimente é
apresentado. E inquestionavel a importancia e a relevancia dos resultados obtidos
através da organizagdo coletiva das empresas, mas a falta de informacdes e
divulgacao a respeito de como foi feito para se chegar a resultados satisfatorios

tornou-se o motivador para o desenvolvimento deste trabalho.
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Pretende-se estabelecer uma seqiéncia de passos a serem seguidos pelas
EPPs e todos os interessados no fortalecimento do setor de forma a permitir
aproximacao e organizagao coletiva das EPPs.

Da mesma forma, pretende-se também identificar de que maneira e em qual
momento melhor se encaixam os programas vistos anteriormente, de forma a criar
uma orientagdo geral que contribua para a sinergia das agbes focadas na

organizagao coletiva de EPPs.
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CAPITULO 4 — METODO PROPOSTO PARA ORGANIZAGAO DE

INICIATIVAS COLETIVAS EM EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

4.1 - Apresentacao do Método

Conforme comentado nos capitulos anteriores, sdo varias as iniciativas
organizadas no sentido de promover ag¢des coletivas entre EPPs, todas buscando
criar melhores condigdes de sobrevivéncia e crescimento destas empresas.
Percebeu-se, também, que existe uma dificuldade em se obter informagao de como
as iniciativas foram realizadas, pois ndo se tem acesso aos detalhes a respeito de
suas estruturas de aplicagdo, indicando as ferramentas e as maneiras de
intervencgao utilizadas no sentido de ajustar as empresas.

Neste intuito, apresenta-se a seguir um método estruturado, sintonizado com
acgdes ja consolidadas, como Projeto Empreender e programas como capacitagao de
fornecedores e competitividade setorial apresentados anteriormente. Este método
procura explorar as ac¢des praticas necessarias para que se criem as condi¢cdes de
organizagao coletiva das empresas.

O meétodo proposto esta estruturado em trés fases e nove etapas que
permitem o atendimento das empresas de forma coletiva e individual, tornando-as
aptas a adogao de medidas corretivas e estratégicas para seu fortalecimento e
crescimento. O Fluxograma representativo do método proposto pode ser visto na
Figura 4.

A fase de sensibilizacdo, que constitui-se como elo fundamental para a
definicdo dos envolvidos, buscando sincronizar os programas e os interesses das
EPPs, tem como prerrogativas e estratégia de acdo a mesma abordagem do Projeto

Empreender, tomando-o como recomendacao para execugdo desta fase. Esta
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dividida nas etapas de preparacdo, aproximagao, negociacao e selegédo de gerente
setorial . Em seguida, com todos os procedimentos burocraticos resolvidos, passa-se
a fase de nivelamento onde acontecem as principais agdes de identificagdo e
definicdo de prioridades a serem abordadas. Por ultimo, a fase de perpetuagao, que
passa a organizar e priorizar as agdes de melhoria individuais e coletivas, além de

facilitar a manutengdo do processo de organizagdo de agdes coletivas entre as

EPPs.

FASE DE SENSIBILIZACAO - 1

Preparagao

v

Aproximacao
v

— »| Negociacao
v

Selegao de gerente setorial

nao aprovado Sim

Figura 4 — Fluxograma do método proposto.
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4.2 - Descrigao das Etapas do Método
Buscando facilitar o entendimento a respeito do método, e identificando para
cada fase a relagdo com os programas descritos anteriormente, procede-se a seguir

o detalhamento de cada uma das fases e suas etapas pertinentes.

4.2.1 — Fase de Sensibilizacao

Considera-se fator preponderante no processo de atendimento coletivo as
EPPs que estas estejam sensibilizadas e dispostas a integrar projetos de
colaboracdo, sejam eles voltados ao treinamento coletivo ou ao atendimento

individualizado através de consultorias realizadas por profissionais especializados.

4.2.1.1 — Etapa de Preparacéao

A preparagado consiste de identificar grupos ou setores de empresas
interessadas em participar de a¢des coletivas direcionadas ao atendimento de suas
necessidades. Este processo pode ocorrer de varias formas, sendo facilitado ou
dificultado em razdo do nivel de envolvimento e organizacdo entre as empresas. E
um trabalho que deve ser realizado em sintonia com os profissionais que passarao a
atuar junto as empresas.

A principal finalidade desta etapa de preparagao consiste em despertar ou
consolidar o interesse dos empresarios de EPPs para o envolvimento em acdes
coletivas.

Tem como indicacdo para facilitar sua realizacdo, mas ndo como condicio
basica, o envolvimento com nucleos do Projeto Empreender. Estes nucleos, vistos

no Capitulo 3, apresentam um nivel avangado de percepgado, por parte dos

empresarios, quanto a importancia da realizacdo de acdes conjuntas. Além disto,
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estes nucleos sdo formados por oito e até dezesseis empresas por projeto, nimero
considerado adequado e também adotado para o método proposto. Caso nao
estejam envolvidas em nenhuma iniciativa coletiva, estas empresas podem
perfeitamente participar do trabalho, acarretando apenas, num trabalho maior de
conscientizagdo, envolvimento e estabelecimento de uma cultura de colaboracéo.

E de fundamental importancia, também, que se procedam levantamentos
entre os envolvidos com acdes voltadas a promover beneficios e melhorias as
empresas a serem atendidas. Este cuidado é necessario para que nao se dupliquem
esforcos visando o mesmo objetivo. Para tanto, se deve consultar o Sebrae, as
associacdes de classe, as agéncias de desenvolvimento, as universidades e outras

instituicdes de pesquisa e apoio.

4.2.1.2 — Etapa de Aproximagao

Uma vez concluida a fase de preparagdo, onde se procurou despertar o
interesse dos empresarios e conciliar as a¢des das entidades parceiras, passa-se ao
trabalho de aproximacao, que consiste em identificar as principais prioridades de
melhoria na 6tica dos proprios empresarios. Esta atividade é fundamental para que
se possam estabelecer as competéncias a serem aplicadas no atendimento do
grupo de empresas.

Consiste também da apresentagdo do grupo de consultores e entidades a
serem envolvidas na realizacdo dos trabalhos, como Sebrae, associacoes,
Universidades, centros de tecnologia, entre outros.

Como forma de orientar este levantamento preliminar, alguns programas
como os do Sebrae: capacitacdo de fornecedores e competitividade setorial, adotam

a utilizacdo de uma ferramenta chamada de macro diagndstico (www.sebrae-
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sc.com.br), onde podem fazer uma primeira observagdo dos temas prioritarios a
serem tratados na negociagao.

Nos casos em que houverem informagdes ja obtidas anteriormente pelas
instituicdes parceiras (apresentadas no Capitulo 3) identificados nesta etapa de
aproximacao, este macro diagnostico servira de orientagcdo para a etapa de
negociagao.

Para o método proposto, ndo é recomendada nesta etapa a aplicacdo do
procedimento de levantamento do macro diagndstico, pois o mesmo sera tratado

com maior énfase na sequiéncia do trabalho.

4.2.1.3 — Etapa de Negociacao

Esta etapa pode ser realizada juntamente com a etapa de aproximagao, se o
nivel de envolvimento e interesse dos empresarios for considerado elevado. Caso
contrario, esta etapa devera ser realizada isoladamente, ja que os empresarios
envolvidos ainda n&o estdo totalmente convencidos ou encorajados a integrar o
projeto.

Esta etapa tem como finalidade apresentar ao grupo e empresarios a
proposta de atendimento, identificando o valor do investimento, as tecnologias a
serem empregadas, o cronograma de atendimento e os resultados esperados.

A finalizacdo desta etapa de negociacdo ocorre quando houver o
comprometimento de todos os envolvidos, através da celebracdo de contrato

especifico, identificando os direitos e deveres de todas as partes.
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4.2.1.4 — Etapa de Selegao de Gerente Setorial

Uma vez acertados os processos burocraticos, passa-se ao desenvolvimento
das atividades operacionais. Destas, a primeira consiste da selegcdo de um gerente
setorial, pessoa chave na aplicagdo do método, uma vez que sera a responsavel
pela organizacdo do grupo de empresas e da interacdo entre os consultores, os
empresarios e as entidades participantes do projeto. Este gerente setorial exercera
papel semelhante ao do Broker, identificado no Capitulo 3. E denominado de gerente
setorial por estar envolvido, com maior énfase, com EPPs de um mesmo setor, como
marcenarias, padarias, fac¢des, entre outras.

Este profissional deve apresentar um perfil especifico, onde alguns

conhecimentos tornam-se indispensaveis, dentre eles:

Experiéncia no trato com empresarios de EPPs;

- Boa relagdo ou mesmo vinculagdo com a associagao representante do grupo de
empresas;

- Conhecimentos de contabilidade gerencial, custos e aspectos econdmicos e
financeiros, além de dominio sobre os principais aspectos relacionados com a
realidade do setor explorado pelas empresas;

- Competéncia na realizagao de atividades em grupo.

Este profissional, uma vez selecionado ou indicado, passa a ser qualificado

pelos consultores para a realizagcédo das atividades de consultoria e treinamento.

4.2.2 - Fase de Nivelamento
Esta fase é fundamental para que se possam promover futuras agdes de

melhoria nas EPPs. A principal finalidade é criar uma linguagem comum entre o
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grupo de empresarios. Esta fase deve ser apoiada por ferramentas desenvolvidas
especialmente para a identificagdo e organizagao de agdes de melhoria.

Como a estratégia adotada para o trabalho busca desenvolver agdes coletivas
comuns as empresas que integram o grupo, faz-se necessario um procedimento que
permita a caracterizagao e reducgao das diferencgas entre as EPPs.

Esta fase apresenta-se subdividida em duas etapas, como segue:

4.2.2.1 — Etapa do Rastreador

Esta etapa consiste em identificar as oportunidades e prioridades de melhoria
nas EPPs. Comumentemente chamados de diagndsticos, estes processos
investigativos buscam realizar uma investigacao superficial a respeito das condi¢des
apresentadas pelas empresas analisadas.

Em funcao das caracteristicas das EPPs, identificadas no Capitulo 2, sugere-
se a utilizacdo de uma ferramenta desenvolvida especificamente para este fim,
denominada de Rastreador Empresarial, a qual tem como principal finalidade
pesquisar, identificar e apontar oportunidades de melhoria nas empresas
trabalhadas. Sua grande diferenga em relagdo as outras ferramentas consiste do
processo de interacdo com os empresarios, decorrente de sua aplicagao.
Diferentemente dos outros métodos, este promove o confronto das observagdes do
consultor com a percepcédo dos empresarios, configurando desta forma a primeira
intervencao efetiva na condicdo apresentada pelas empresas analisadas.

A estrutura do Rastreador Empresarial é simples e de facil compreensao por
parte dos empresarios, pois aborda as principais areas que garantem o
funcionamento da empresa, a saber: produto e mercado, processo produtivo,

processo gerencial, equipe e infra-estrutura. Cada uma destas areas é avaliada sob
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seus principais aspectos através de uma nota. Como padrdo de avaliagao é
estabelecida uma referéncia, adequada a realidade do grupo de empresas, refletindo
entdo a realidade da empresa individualmente e no contexto do grupo. Os principais
elementos analisados através da ferramenta estdo apresentados nas Figuras 5 e 6.
Esta ferramenta é entendida por seus usuarios e aplicadores como sendo a
primeira visdo global tirada da empresa. Portanto, esta ferramenta ndo é suficiente
para identificar e equacionar as principais oportunidades de melhoria, mas

representativa da condigao geral apresentada pelas empresas.

RASTREADOR EMPRESARIAL

EMPRESA GAV

Apresentagao:

Este relatorio apresenta as conclusdes da aplicagdo da ferramenta RASTREADOR
EMPRESARIAL realizado no periodo de fevereiro e margo de 2002 na empresa xxxx, pelo
Grupo de Engenharia e Andlise do Valor da Universidade Federal de Santa Catarina.

Foi elaborado através das entrevistas e observagdes do consultor executadas na
empresa. Constituem na avaliagdo da atual configuragdo da empresa, apresentando uma
avaliagdo consolidada das suas grandes areas de acordo com a classificagdo adotada pelo
GAV: Produto, Processo Produtivo, Infraestrutura, Equipe e Processo Gerencial.

Critérios para Avaliagdo:

Para a elaboragéo do presente relatério, foram coletados dados através de
observagdes em loco, mas também informagdes financeiras, fiscais, de produto e de
processo produtivo fornecidas pelo empresario e sua equipe. As avaliagbes partiram da
formagéo e experiéncia dos consultores e metodologia desenvolvida pelo GAV.

A lista de itens avaliados para cada grande area foi estruturada através de conceitos
consolidados na area de Engenharia de Produgédo adaptados a realidade da Empresa. A
avaliagdo de desempenho leva em consideragdo a importancia de cada item para a o bom
funcionamento da empresa (Grau de Importancia) e seu grau de desenvolvimento.

Grau de importancia:

1 - Vital: Constituem itens que se mal geridos comprometem a sobrevivéncia da empresa
no mercado a curto prazo;

2 - Importante: Constituem itens que se mal geridos comprometem a sobrevivéncia da
empresa a médio prazo;

3 - Secundario: Constituem itens que se mal geridos comprometem a sobrevivéncia da
empresa a longo prazo.

Grau de desenvolvimento:
Nao Tem: A empresa nao desenvolve este item (ndo competitivo);

Precario: Possui desempenho abaixo do esperado para este porte e natureza de empresa
(pouco competitivo);

Mediano: A empresa possui desempenho abaixo do ideal, porém compativel com o
encontrado em empresas do mesmo porte e da mesma area (competitivo);

Bom: A empresa possui neste item desempenho acima da média para empresas do mesmo
porte (vantagem competitiva);

Excelente: A empresa possui neste item um desempenho referencial para outras empresas
do mesmo porte (exceléncia competitiva).

Figura 5 — Rastreador Empresarial, principais caracteristicas
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CRITERIOS PARA AVALIAGAO DO PROCESSO Elelel 18] |e 2
PRODUTIVO - PP SiBigiciglolz
wilioioi XD = £
Zjai>imiui|ojo £
1 Planejamento da producio
1.1 |Produgdo planejada e adequadamente documentada - 1
1.2 |Planejamento visando otimizagéo dos equipamentos X 1
1.3 |Avaliagdo antecipada da capacidade de atendimento dos pedidos X 1
1.4 [Flexibilidade para a priorizagéo de pedidos X 1 2
1.5 |Conhecimento dos garagalos da produgéo X 2
2 Normatizacio de Procedimentos
2.1 |Elaboragéo de fichas técnicas detalhados para a confecgéo dos produtos X 2
2.2 |Busca pela certificagao de produtos / processos (ISO) 3
2.3 |Sistema de manuteng&o de equipamentos / instrumentos X 2
2.4 |Avaliagéo sistematica de pontos criticos 2
2.5 |Programa de controle de qualidade implementado e documentado 2
3 Refugo de matéria prima
3.1 |Ferramentas para otimizagdo do uso da matéria prima *1 3
3.2 |Reaproveitamento de sobras inevitaveis H X 3
3.3 |Encaminhamento adequado dos residuos gerados | ] X 3
4 Retrabalho e perda de produtos
4.1 |Minimizagéo de ajustes e de re-conferéncia durante o processo 3
4.2 |Monitoragao de produtos inutilizados X 2
4.3 |Avaliacdo das causas do retrabalho ou perdas | Tx 2
5 Arranjo fisico/balanceamento
5.1 |Fluxo produtivo continuo ao longo do espago fisico X 2
5.2 |Minimizag&o de gargalos na produgdo X 1
5.3 |Disposigéo dos postos de trabalho X 2
5.4 |Espago para movimentagéo de pessoas e produtos X 2
5.5 |Visualizag&o de todas as areas X 3
5.6 |Dispositivos para o transporte de materiais X [ 3|
6 Organizacéo e limpeza
6.1 |Piso e bancadas X 2
6.2 |Disposigéo de produtos, equipamentos e refugos X 2
6.3 |Localizagao normalizada e visualmente indicada para ferramentas X 3
6.4 |Qualidade do ar (particulas em suspensao) X 3
6.5 |Programa de 5S implementado na empresa 3
7 Inovacéo dos processos
7.1 |Busca constante na inovag&o de processos produtivos | | X 2
7.2 |Estudo de viabilidade tecnico-econémica X 1
7.3 |Avaliagao de resultados com inovagdes na linha de produgao 2
7.4 |Investimento em apoio externo para desenvolvimento tecnolégico 3
8 Processos terceirizados
8.1 |Definigdo do processo a terceirizar X 2
8.2 |Processo de selegéo para a terceirizagao X 2
8.3 |Fornecimento do material e instrugdes para execuséo X 2
8.4 |Acompanhamento dos trabalhos terceirizados X 2
8.5 |Historico de falhas e problemas X 2
8.6 |Controle das atividades terceirizada - X 2
8.7 |Definicdo de normas para elaborag&o de contrato X 1

OBSERVAGOES
1.4 Possui flexibilidade em fungdo da estrutura da empresa e falta de planejamentc
3.1 Auséncia de dispositivos para otimizagdo do corte

Configuragao dos Aspectos Vitais Configuragéo dos Aspectos
Importantes

Mediano
0%

Bom

Excelente

Nao tem

0%
Excelente

0%

Néo tem
19%

Mediano
10%

88

33%

Precério
67%

Precario
71%

Configuragao dos Aspectos Secundarios

Bom
0%

Excelente
1%

Mediano
2%

Nao tem
46%

Precario
27%

Figura 6 — Exemplo de aplicacdo do Rastreador Empresarial.
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4.2.2.2 — Etapa de Ajuste

A etapa de ajuste busca aprofundar a analise a respeito de cada empresa e
do grupo de empresas. Consiste da estruturagdo de um sistema de avaliagdo de
indicadores de desempenho a partir das observag¢des colhidas na etapa anterior
(Rastreador), onde podem ser organizadas informacgdes fundamentais referentes ao
funcionamento das empresas. E a exemplo do Rastreador, o Sistema de Avaliacoes
Gerenciais (SAG), permite também uma andlise individual e outra coletiva do
desempenho das EPPs.

O conceito basico do SAG se fundamenta na analise do custeio, onde através
da estruturacdo de uma base de dados, €& possivel se identificar o desempenho
econOmico-financeiro, mercadolégico e de produgdo da empresa. Permite, ainda,
estabelecer a forma como as empresas estdo sendo geridas. Através desta
ferramenta é possivel o estabelecimento dos principais indicadores a serem medidos
e monitorados para avaliar o desempenho das empresas e estabelecer as reais
prioridades e condi¢des para tomada de decisdo por parte dos empresarios.

Existem vaérias ferramentas que permitem a avaliacdo do custeio e dos
resultados obtidos pelas empresas. O Sebrae possui seus proprios modelos de
sistemas de custos e administracao financeira, o mesmo acontecendo com outras
entidades. A premissa fundamental é que se adote este principio de avaliagéo
numérica para a definicdo das prioridades e oportunidades de melhoria das
empresas.

Esta etapa, apesar de estar descrita de forma simplificada, ndo é imediata.
Depende muito do levantamento das informagdes, que geralmente estdo dispersas

por diversas bases de dados, ou mesmo precisam ser totalmente levantadas. E um
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trabalho moroso e que requer muita atencdo, mas que depois de realizada s6
demanda a devida manutengao.

A ferramenta sugerida para apoiar o método proposto, o SAG, tem como
caracteristica especial a busca do entendimento dos empresarios a respeito do que
se esta avaliando. Percebe-se que muitas empresas ndo possuem bases de dados
elaboradas e, portanto, desconhecem o real desempenho de seus negocios. Ao
tomarem conhecimento de como seus negdcios estdo sendo impactados pela forma
de gestdo adotada, acabam se encorajando a promover as melhorias necessarias.

A ferramenta SAG foi criada baseando-se nas premissas do sistema de
custeio, e onde o critério adotado para a alocacdo dos custos indiretos € o tempo
despendido na producdo. A Figura 7 apresenta os principais elementos da
ferramenta SAG. Esta ferramenta apresenta aos empresarios a condicdo de
vislumbrar seus negocios sob uma 6ética objetiva, que pretende oferecer maior

seguranga na tomada de decis&o sobre as prioridades a serem trabalhadas.
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Figura 7 — Principais elementos da ferramenta SAG.
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4.2.3 - Fase de Perpetuacao

Esta fase consiste da criacdo de rotinas de trabalho e monitoramento, através
do SAG, de forma a orientar as acbes dos empresarios e suas equipes na busca da
eficiéncia e da vantagem competitiva.

Com a base de informagdes montada na fase anterior e o sistema assimilado
pelos empresarios, muitas observacdes podem ser realizadas no sentido de priorizar
as acdes de melhoria, como por exemplo: ao se perceber que determinado produto
apresenta margem negativa ou muito pequena, é possivel se realizar varias analises
na busca da solugdes, como identificar se o problema é no custo das matérias-
primas utilizadas, na eficiéncia do processo produtivo ou mesmo na identificagdo do
valor percebido pelo mercado para aquele produto.

Esta analise, ao ser realizada em todas as empresas integrantes do grupo,

permite a identificacdo de oportunidades de melhoria comuns e que podem ser

tratadas coletivamente.

4.2.3.1 — Etapa de Priorizagao

De posse das analises obtidas através da interpretacdo dos dados gerados
pelo SAG, é possivel entdo proceder a priorizacdo das ag¢des na busca da melhoria
de desempenho das EPPs. Tendo ciéncia de onde estdo os problemas, do nivel de
desempenho das empresas e de quais recursos o grupo de empresas pode dispor,
fica mais segura a tomada de decisdo sobre quais agbes priorizar.

Ressalta-se que esta etapa é fundamental para a continuidade das acoes a
serem desempenhadas, pois a tendéncia apresentada pelos empresarios é de
satisfacdo ao tomarem conhecimento da sua verdadeira situagado. Esta condigao

implica na possibilidade da ocorréncia de duas situag¢des distintas. Uma onde com a
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execucgao da etapa de ajuste os empresarios agucem sua percepgao a respeito de
suas necessidades e com isto aumentem suas expectativas quanto a continuidade
das acgdes propostas no método. E outra, que pode acontecer caso as bases de
negociagao nao tenham sido bem sedimentadas, em que as empresas ja orientadas
pelos resultados da etapa de ajuste se sintam encorajadas a avancgar
individualmente. Esta condicdo pode ocorrer caso as propostas de priorizacdo nao

tenham seguido as orientagdes obtidas na fase de nivelamento.

4.2.3.2 — Etapa de Execucgao

Para a etapa de execucdo, o método proposto preconiza um planejamento
estratégico voltado para os empreendimentos de pequeno porte, onde aproveitando
as andlises e levantamentos realizados através das ferramentas anteriormente
descritas se possam idealizar algumas projec¢des futuras.

Sugere-se o uso da ferramenta chamada de planejamento, apresentada na
Figura 8, que é na verdade uma planificacdo das agdes a serem realizadas a curto e
médio prazo para o desenvolvimento das empresas e fortalecimento do processo de
crescimento competitivo dos negécios.

Para que todo o processo tenha completo éxito, faz-se necessario o
acompanhamento durante a realizagdo de algumas ac¢des de melhoria. Isto cria uma
maior confianga por parte dos empresarios que passam a perceber a importancia do
processo de melhoramento continuo apoiado pela correta gestdo dos negocios.

Esta condicdo é essencial para a comunicacdo entre as empresas que
formam o grupo, pois ambas estardo falando a mesma linguagem e muito

possivelmente apresentando os mesmos problemas, assim como apresenta uma



94

situagdo favoravel a busca de solugbes conjuntas a um menor volume de

investimentos.

1. Principais Acontecimentos dos Ultimos 12 meses
Positivos e Negativos
2. Cumprimento de Iniciativas do Periodo Anterior

metas 0% |50% 1(%0 +

1.

3. VISAO DA EMPRESA PARA OS PROXIMOS 5 ANOS
Quais as caracteristicas dos mercados que a empresa pretende
atender?

Que tipo de necessidades a empresa pretende atender?
Quais os focos de desempenho da empresa para o ano 20077
4. ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA
4.1. Produtos

Desenvolvimento de Produtos:

Desenvolvimento de Servigos:

Outros Aspectos:

4.2. Equipe

Composicao da Equipe Gerencial:

Composigao da Equipe Produtiva:

Outros Aspectos:

4.3. Processo Produtivo

Nivel de Terceirizacao:

Caracteristicas da Producgao:

Outros Aspectos:

4.4. Infraestrutura

Caracteristicas das Instalacoes:

Caracteristicas dos Equipamentos:

Outros Aspectos:

4.5. Processo Gerencial

Caracteristicas do Setor Financeiro:

Caracteristicas do Setor de Vendas:

Caracteristica do Setor de Marketing:

Parcerias:

Outros Aspectos:

5. GRANDES DESAFIOS PARA OS PROXIMOS 12 MESES

6. CRONOGRAMA DE INICIATIVAS

INICIATIVA |AGO |[SET | OUT [NOV |DEZ | JAN |FEV | MAR |ABR|MAI | JUN | JUL

INICIATIVA:
Inicio: Término:
N° Agcao Operacional de Melhoria Responsavel | Investimento | inicio término‘

Figura 8 — Ferramenta de planejamento (principais elementos)
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4.2.3.3 — Etapa de Replicacao

Como esta previsto que toda a aplicagdo do método proposto seja
acompanhada por um gerente de nucleo setorial, que ao mesmo tempo busque o
aperfeicoamento no método, garante-se que o trabalho desenvolvido possa ser
monitorado pelo gerente, e que novas empresas possam vir a integrar este nucleo,
passando pelas mesmas etapas que passaram as primeiras integrantes.

Esta dindmica ndo s6 garante o atendimento de todos os interesses, mas
também cria a condi¢cao de auto-sustentacao do nucleo setorial, uma vez que se faz
necessaria uma condig&o financeira minima para a garantia de operacgao do gerente
e do nucleo.

Além disto, para que ndo ocorra o desligamento das empresas ja
participantes, sugere-se que as analises de resultados devam ser constantes. E isto
pode ser realizado através de comparacdes mensais dos resultados apresentados
pelo SAG. Estas comparagbes permitem a identificagdo de novas oportunidades de
melhoria caracterizando um processo continuo de busca coletiva por ganhos de
competitividade.

Ao mesmo tempo em que o gerente do nucleo setorial se preocupa com o
continuo acompanhamento das empresas integrantes do grupo, promove também a
integracdo de novas empresas, repetindo com as mesmas, 0 processo de
organizacgao coletiva proposto pelo método ora apresentado. Desta forma, permite-
se ao grupo de empresas organizado, a manutengcdo e o crescimento de suas
iniciativas colaborativas, de forma a criar um ciclo continuo de aperfeicoamento e
ganhos de competitividade.

A Figura 9 apresenta um quadro resumo das fases e etapas do método

proposto para a organizacdo de iniciativas coletivas em EPPs. Esta assim
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apresentada para facilitar o acompanhamento do Capitulo 5, que trata da aplicacéo

pratica do método, ressaltando seus resultados e conclusoes.

encontrada no
grupo de empresas

AMPE’s);
Apresentacéo da
proposta ao
grupo de EPP;

interessados em
investir tempo e
recursos para o
crescimento
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Figura 9 — Quadro resumo das fases e etapas do método proposto
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CAPITULO 5 - APLICAGAO DO METODO PROPOSTO

5.1 - Definicao do Grupo de Empresas Participantes

Partindo-se da primeira recomendacdo apresentada pelo Meétodo de
Organizagéo de Iniciativas Coletivas em Empresas de Pequeno Porte, ao se
identificar uma demanda por trabalho coletivo entre EPPs deve-se pesquisar todos
os envolvidos de forma a evitar-se a sobreposicao de esforgos.

O caso a ser estudado refere-se a um grupo de 12 EPPs, do setor téxtil —
empresas de faccdo para industria da confeccdo, nos municipios de Gaspar e

Brusque do Estado de Santa Catarina.

5.2 - Aplicagao do Método Proposto
A seguir estdo descritas todas as fases e etapas do método proposto,
apresentando de forma sucinta todos os acontecimentos, assim como os principais

resultados obtidos.

5.2.1 — Fase de Sensibilizacao

O primeiro interesse das empresas pela proposta de intervengao foi fruto de
uma negociagdo que iniciou ao longo da participagdo do autor a uma misséo
empresarial, que tinha como objetivo conhecer a realidade italiana de organizacao
coletiva de empresas de pequeno porte. Esta iniciativa evoluiu para varias reunides
de discussao e definicao de interessados no projeto, até a composi¢cao de um grupo

piloto.
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5.2.1.1 — Etapa de Preparacao

De um grupo inicial de 25 empresas interessadas, apds varias reunides de
esclarecimento, 12 EPPs faccionistas de empresas de confecgdao, acabaram
assinando o contrato e realizando o projeto. Estas empresas, localizadas na regido
do Vale do Itajai que é caracterizada pela existéncia de grande numero de industrias
téxteis e de confeccdo de roupas, municipio de Gaspar, apresentavam as mesmas
caracteristicas, todas formadas por até dez pessoas trabalhando, estruturas
familiares, localizadas em suas proprias residéncias e trabalhando sem nenhuma
forma de controle ou avaliagdo de desempenho.

O objetivo tragado consistia de promover nas empresas um processo de
ajuste, identificando prioridades de investimentos e estabelecendo processos de

avaliacao e controle dos negocios.

5.2.1.2 — Etapa de Aproximacgao

O tempo total decorrido para a definicdo dos envolvidos, estabelecimento das
parcerias e o inicio do trabalho foi de oito meses. Em funcédo dos primeiros contatos
estabelecidos, criou-se o interesse nas liderangas empresariais para a aplicacao do
método. A primeira vista tudo levava a crer que seria uma negociagao facil e rapida,
pois existia grande sinergia entre os envolvidos, de forma que a primeira etapa do
método proposto, a aproximacao, seria realizada rapidamente.

Ao se promoverem as primeiras reunides, inicialmente com os atores
envolvidos: Federagdo e Associagao de Micro e Pequenas Empresas (FAMPESC,
AMPE), Associagao Comercial e Industrial de Gaspar (ACIG), Prefeito de Gaspar e
secretario de industria e comércio, Agente articulador do Sebrae, equipe da UFSC,

representante das empresas, entre outros, procurou-se esclarecer os objetivos do
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trabalho e forma como seriam desenvolvidas as atividades propostas pelo método.
Procurou-se também identificar o papel de cada um dos atores, bem como as
condigbes que apresentavam para a realizagdo do projeto, como tempo disponivel,
recursos financeiros e materiais a serem disponibilizados, entre outros.

Todos os participantes, indistintamente, demonstravam interesse pelo
andamento das atividades, de forma que rapidamente passou-se a Etapa de

Negociagao.

5.2.1.3 — Etapa de Negociagao

Na etapa de negociagado, foi elaborada, pelo autor e sua equipe, uma
proposta de intervencdo onde se previam os investimentos a serem absorvidos por
cada ator integrante do projeto, assim como o investimento financeiro a ser
assumido por cada empresa. Depois de varias reunides de negociagdo, ficou
estabelecido que a prefeitura de Gaspar iria garantir o espago fisico para a
instalacéo da equipe de apoio e do gerente setorial. A AMPE, ficaria encarregada da
remuneragao do gerente, por ser este um consultor do projeto empreender e que ja
possuia vinculo empregaticio com a entidade. As outras entidades estariam dando
apoio institucional. Ao Sebrae caberia, através do Programa de Apoio Tecnolégico
as Micro e Pequenas Empresas (PATME), o investimento, a fundo perdido de R$
25.000,00 e as empresas o valor de contrapartida de R$ 1.200,00.

Foram também propostas e negociadas, com as empresas participantes do
trabalho, as atividades que seriam realizadas, as condi¢cdes para a execucdo e as

datas previstas para cada atividade.
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5.2.1.4 — Etapa de Selegéo do Gerente Setorial

A etapa de selegédo do gerente setorial, que rapidamente foi resolvida durante
0 processo de negociagao, pode avangar para o processo de qualificagdo , onde o
gerente setorial foi convidado a passar uma semana na UFSC para treinamento.
Assessorado pela equipe de apoio, pdde conhecer e se familiarizar com as
ferramentas que seriam usadas durante a aplicacdo das fases posteriores do

método, bem como toda a concepg¢ao do método proposto.

5.3 - Fase de Nivelamento
Inicio do trabalho em cada empresa, e com o grupo de EPPs através de

reunides coletivas para discussédo dos temas propostos.

5.3.1 — Etapa do Rastreador

Primeira fase de intervencgao, propriamente dita, iniciou com a aplicagao da
ferramenta chamada rastreador empresarial, apresentado no Capitulo 4, que
consiste de um roteiro de questionamentos estruturados de forma a caracterizar-se a
condicdo competitiva de cada empresa, quanto a sua infraestrutura, seu sistema de
gestdo, seus produtos e servigos oferecidos e também quanto a qualificagdo dos
funcionarios das empresas. Esta ferramenta permitiu a caracterizagdo da condigao
apresentada por cada empresa e também pelo grupo de empresas, identificando-se
as tendéncias a serem priorizadas.

Puderam ser constatadas, por exemplo, as seguintes caracteristicas comuns

as empresas analisadas:
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- Dificuldades na gestao econémico-financeira das empresas, como inexisténcia
de controle de caixa, desconhecimento da margem de contribuicdo por produto,
desconhecimento dos aspectos fiscais e tributarios inerentes ao negdcio;

- Pouco ou nenhum poder de negociacdo com os clientes, aceitando
indistintamente as encomendas de facgao;

- Desconhecimento da capacidade de produgao e da produtividade da mé&o-de-
obra;

- Grande numero de colaboradores informais trabalhando, principalmente filhos e
parentes;

- Espaco fisico e infraestrutura inadequados e desorganizados;

- Completa desarticulacdo com as outras empresas, caracterizando um ambiente
de grande competicdo entre as empresas.

Em fungao da percepg¢ao, através da analise dos resultados do rastreador, de
que nenhuma das empresas possuia qualquer sistema de avaliagdao de custeio ou
desempenho de seus produtos e servigcos, optou-se por realizar a etapa de ajuste
imediatamente apds a analise dos resultados do rastreador. Esta decisdo tornou-se
fundamental, pois qualquer iniciativa de priorizar outras questdes apontadas como
importantes estaria sendo arriscada, ja que nédo se possuiam indicadores suficientes

para a garantia dos resultados.

5.3.2- Etapa de Ajuste

A aplicagao da etapa de ajuste foi fundamental para se ter um real panorama
das condicbes apresentadas pelas empresas. Os principais indicadores: percentual
de custos fixos, custos com folha de pagamento, custos com matéria-prima,

margem de contribuicdo por produto, Ilucratividade média, percentual de
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aproveitamento da mao-de-obra, entre outros, puderam ser levantados , avaliados e
comparados com a média do grupo.

Dentre estes resultados puderam-se observar indicadores médios do tipo:

- Lucratividade média por produto variando entre —25% a 10%;

- Faturamento total apurado no més, oscilando entre R$ 3.500,00 a R$ 10.000,00;
- Percentual médio de 80% dos custos fixos em relagédo ao faturamento;

- Aproveitamento médio da mao-de-obra inferior a 50 %;

Além de fundamentais para a adequada avaliacdo da condicao apresentada
por cada empresa, estes indicadores permitiram aos empresarios a definigdo de uma
ferramenta permanente de avaliagdo e acompanhamento de desempenho dos seus
negocios.

Com isso, 0s empresarios passaram a entender como suas decisdes afetam
ou podem afetar o futuro da empresa, pois além da avaliacdo de desempenho,
também é possivel a simulagdo de novas situagdes, avaliando possiveis resultados

e seus impactos no desempenho dos negocios.

5.4 - Fase de Perpetuacgao

Depois de terem sido efetuadas todas as avaliagcdes propostas anteriormente,
e as mesmas assimiladas pelos empresarios e participantes, foi possivel tratar junto
ao grupo, sobre as futuras agdes coletivas a se desencadear na busca do aumento
da competitividade das EPPs envolvidas.

Percebeu-se, durante as reunides do grupo, que os empresarios estavam
mais seguros e motivados para os novos desafios, pois tinham maior conhecimento

de suas reais situagdes, suas prioridades e condi¢des de investimento.



103

5.4.1 — Etapa de Priorizacao

Nesta fase, foi primordial a intervengdo do gerente setorial, pois nas fases
anteriores seu papel foi, fundamentalmente, de acompanhamento, aprendizagem e
manutencdo das atividades voltadas ao levantamento dos dados. A partir da
identificagdo das principais oportunidades de melhoria, identificadas individual e
coletivamente, sua fungdo passou a ser de negociador e organizador das agoes.
Estas foram enumeradas e discutidas em conjunto, avaliando-se nivel de
investimento, facilidades ou dificuldades para operacionalizagao e planejamento de
cronograma de execugao.

Neste sentido, a ferramenta de planejamento apresentada no Capitulo 4, foi
util e bem assimilada pelos empresarios, que passaram a registrar no papel as suas
metas e a programacgao de suas futuras agdes, identificando responsaveis, prazos e

valores de investimento.

5.4.2 — Etapa de Execucgéao

A etapa de execugao permitiu que varias acbes pudessem ser
implementadas, como a definicdo de planilhas de acompanhamento de producao,
fichas técnicas por produto, identificagdo e exploracao de novos produtos e novos
mercados. Treinamentos em negociagao, percepg¢ao do valor agregado, visita a feira
de confecgbes e vestuario, entre outras. Resultados estes, advindos das
intervencdes que acabaram acontecendo a medida que o SAG vinha sendo
montado, ressaltando-se que o processo de busca por melhorias continua em

andamento.
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Os varios resultados obtidos pelas empresas, tanto tecnolégicos, quanto

econdmicos, foram experimentados em intensidades diferentes por cada empresa.

Os principais resultados alcangados sao apresentados a seguir.

A) Resultados tecnoldgicos:

Anadlise de processos produtivos, e da necessidade de compra de novos
equipamentos, melhorando indices de qualidade e producdo, assim como
proporcionando a redugao de refugos;

Estabelecimento de técnicas para aperfeicoamento dos servigcos de facgao;
Otimizagao do /ayout produtivo;

Ganhos de qualidade e produtividade, com repasse de praticas de organizacao
das rotinas de producéo;

Introducdo em cada uma das empresas de sistema informatizado para
identificagdo e gerenciamento dos custos, orgamentos, avaliagdo de desempenho

e planejamento estratégico;

B) Resultados econémico-financeiros:

Reducado de custos a partir da implantagdo do sistema de gerenciamento e da
analise de melhorias técnicas nos produtos e nos processos produtivos;

Aumento da lucratividade média do empreendimento com a redefinicdo dos
produtos a serem confeccionados;

Aumento da produtividade e agilidade de producdo a partir da avaliagdo critica
dos processos produtivos;

Definicdo clara e melhor atendimento do mercado alvo, proporcionando aumento
da demanda;

Precificagdo consciente dos produtos apoiada pelo SAG.
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5.4.3 — Etapa de Replicacao

A etapa de replicagéo constitui-se como a ultima etapa sugerida pelo método,
mas ndo a ultima prevista na operacionalizagédo realizada. A idéia € que o grupo
passe a aplicar o método, de forma a estabelecer um ciclo continuo de atividades
coletivas, seguindo os objetivos de unir esforgos em torno de necessidades comuns,
buscando com isto o fortalecimento e crescimento de seus negdcios.

Outro aspecto de grande importancia, percebido pelos empresarios, é que a
continuidade do projeto ndo implica em ter que se receber apoio dos atores e
parceiros envolvidos na validacdo do método, e para tanto, deve ser feito um
trabalho de envolvimento de novas empresas, para que o0 grupo cresca e tenha as
condicbes minimas para sua auto-sustentacdo, bancando os custos para
manutencdo da infraestrutura, o salario do gerente setorial, e capitalizando para
investimentos futuros.

Este processo continuo de aperfeicoamento das empresas do grupo, e
também o suporte as novas empresas integrantes se deram através da mesma
recomendacdo inicial apresentada no método, onde as empresas passaram pela
avaliagao diagndstico e depois pela avaliagdo numérica, criando as condi¢des para a

definigdo das prioridades a serem seguidas.

5.5 - Avaliagcao Global do Método Proposto

Salienta-se que os resultados obtidos com a aplicagao do método proposto
foram positivos. Avaliando-se os depoimentos das empresas atendidas, o projeto
superou suas expectativas, e contribuiu decisivamente para o crescimento dos

negocios.
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5.5.1 - Aspectos Positivos

Cabe ressaltar alguns aspectos que foram determinantes para que isto

pudesse ocorrer:

O empenho e determinacao dos atores envolvidos, que souberam reconhecer o
potencial do projeto e fizeram o possivel para apoiar, ou ao menos acompanhar
as agoes planejadas para estruturar o grupo de EPPs;

A participagao efetiva dos empresarios, realizando suas atividades cotidianas em
paralelo a grande exigéncia apresentada pelo projeto, principalmente nas etapas
de rastreador e ajuste;

O preparo técnico da equipe de apoio, que apresentou competéncia e habilidade
para desenvolver os trabalhos utilizando meios de comunicagdo e linguagem
acessiveis e condizentes com o nivel cultural dos empresarios;

O grande senso de compromisso apresentado pelos empresarios, que além de
respeitarem os agendamentos previamente acertados com a equipe de apoio,
ainda tinham disposicéo para participar das reunides coletivas a noite;

Finalmente, outro fator que foi determinante para o sucesso do trabalho, sem
duvida se refere ao espirito de equipe e colaboragédo criados ao longo da
realizacdo das atividades. Os empresarios encerraram esta primeira etapa
alegres e confiantes da continuidade da iniciativa, garantindo que se tratava
apenas do comec¢o de uma nova condicdo, mais estruturada e competitiva para

seus negocios.
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5.5.2 - Oportunidades de Melhoria

Além dos aspectos positivos que determinaram o sucesso e a aplicagao do
método proposto, alguns pontos devem ser mais bem avaliados para as futuras
aplicacgbes:

- A etapa de aproximacédo, dentro da fase de sensibilizagdo deve ser amplamente
avaliada e sedimentada entre os parceiros envolvidos. Sob o risco de ocorrerem
conflitos de interesse entre os atores de forma a acabar inviabilizando os projetos
de atendimento coletivo. Percebeu-se que varios dos possiveis parceiros estavam
muito preocupados em garantir seus proprios desempenhos em detrimento de
uma melhor organizagao e aproveitamento de recursos. O que geralmente acaba
exigindo grande capacidade de negociacao e articulagédo, acarretando em alguns
casos na desisténcia ou desinteresse em participar do processo. Isto vale tanto
para os parceiros quanto para as EPPs envolvidas no projeto;

- A escolha do gerente setorial mostrou-se outro fator de extrema relevancia, e que
pode comprometer tanto o andamento do projeto, quanto sua continuidade.
Percebeu-se que este profissional, além de apresentar competéncia técnica para
desenvolver e acompanhar o andamento dos trabalhos nas EPPs, deve ser aceito
pelos parceiros de forma a ter representatividade e interferéncia nas decisoes;

- A prética de reunides constantes com os empresarios e também com os atores
envolvidos, como se pode ver na Figura 10, mostrou-se de fundamental
importancia para o andamento normal das atividades e deve ser mais incentivada;

- A importancia de se estabelecer um cronograma com inicio e fim determinados
para a operacionalizacdo de um ciclo de melhorias também se mostrou

fundamental (Figura 10) e ainda assumiu um carater estratégico, pois além de
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coroar uma etapa vencida pelos empresarios, criou a oportunidade da divulgagao

para convencimento de outras empresas a ingressarem no grupo.

Reunides peridédicas com os empresarios para a
discussdo de problemas comuns, planejamento de
atividades coletivas, assimilagdo de novos
¥ |conceitos através das atividades programadas
I | pelos consultores.

Reunido com a diretoria da Associagao de Micro e
: | Pequenas Empresas de Gaspar, buscando o

envolvimento e 0 comprometimento para garantir a
continuidade do trabalho.

Reunido de encerramento, que contou com a
presenca de varias autoridades e foi concluida
pelo gestor do PATME em SC, Sr. Sérgio Pereira,
que fez uma avaliacéo geral dos resultados e
entregou um certificado a cada empresario.

Figura 10 — Pratica de reunides
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES

6.1 - Pergunta de Pesquisa

“E possivel a estruturacdo de um método que permita a organizacdo de
iniciativas coletivas em beneficio das Empresas de Pequeno Porte?”

A julgar pelos resultados obtidos na aplicagdo do método, apresentados no
Capitulo 5 e pelo interesse pela continuidade, manifestado por alguns parceiros
como Sebrae e FAMPESC, acredita-se que tenha sido respondida de forma positiva

esta pergunta de pesquisa.

6.2 - Objetivos do Trabalho

Objetivo Geral: Desenvolver um método para a organizagado de iniciativas
coletivas em Empresas de Pequeno Porte.

O Capitulo 4 apresentou um método estruturado, interativo, que além de
permitir a organizacao de iniciativas coletivas em EPPs, permite ainda a inclusao das
varias iniciativas isoladas existentes, também com o objetivo de apoiar o
desenvolvimento de EPPs, ao longo de suas fases.

Considera-se que o método proposto no Capitulo 4 e aplicado num grupo de
empresas, comentado no Capitulo 5, atingiu o objetivo geral estabelecido para este
trabalho.

Objetivos Especificos: Para atingir o objetivo geral, os seguintes objetivos
especificos foram estabelecidos e atingidos:

- Caracterizar as iniciativas de atuacao coletiva entre Empresas de Pequeno Porte:
estas iniciativas puderam ser estudadas no Capitulo 3, onde se identificaram as

principais modalidades organizacionais; estudou-se o conceito de redes de
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empresas; visualizou-se uma panoramica das experiéncias em outros paises e
levantaram-se as iniciativas nacionais voltadas ao atendimento coletivo de EPPs.

- ldentificar as variaveis que determinam a organizagéo coletiva de Empresas de
Pequeno Porte: as variaveis puderam ser estabelecidas, inicialmente no Capitulo
2, onde foram elencadas as principais caracteristicas das EPPs; apresentou-se a
visdo estratégica ressaltando o diferencial competitivo da organizagao coletiva e o
Capitulo 3, que tratou dos requisitos para a organizagao coletiva de EPPs.

- Estabelecer indicadores de adequacdo e posicionamento para as iniciativas
coletivas entre Empresas de Pequeno Porte: este objetivo pode ser atingido
através da definicdo dos indicadores de competitividade apresentados no Capitulo
2 e através da elaboracao das ferramentas de apoio desenvolvidas no Capitulo 4:

o rastreador empresarial e o sistema de avaliagbes gerenciais.

6.3 - Pontos Fortes e Limites do Método Proposto

A avaliacdo geral do trabalho desenvolvido € positiva, foi possivel
fundamentar os principais elementos necessarios para conceber o método de
organizagao coletiva de EPPs, sua aplicagdo foi possibilitada de forma completa,
gerando uma série de resultados positivos para as empresas participantes,
consolidando desta forma sua relevancia e aplicabilidade. Dentre os aspectos de
destaque deste trabalho, apresentam-se a seguir os de maior relevancia:
A) Pontos Fortes:
- Grande interesse e apoio (inclusive financeiro) manifestado pelo Sebrae-SC;
- Grande interesse manifestado pela FAMPESC, pela AMPE Gaspar, pelo poder

publico local e pelas empresas;
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- Elevado nivel de competéncia em trabalhos com EPPs apresentado pela equipe
de apoio da UFSC, o Grupo de Engenharia e Analise do Valor;

- Disponibilidade e interesse manifestados ao longo de todo o trabalho por parte de
todas as empresas integrantes do grupo;

- Possibilidade da criacdo de uma condi¢do de auto-sustentabilidade para o grupo
de EPPs;

B) Limites:

Demora nas negociagdes e na articulagéo politica decorrente de iniciativas desta
natureza podem gerar desinteresse e desisténcias ao longo da Fase de
Sensibilizagao;

- Selegcao de profissional inadequado para a fungdo de gerente setorial pode
comprometer ou até mesmo inviabilizar a aplicagdo do método;

- Contrapartidas assumidas e ndo cumpridas pelos parceiros envolvidos no projeto
podem comprometer significativamente a idéia de manutencao do projeto até sua
auto-sustentacéo;

- Desisténcias de empresas ao longo do andamento das atividades comprometem

o moral do grupo e o fluxo financeiro do projeto.

6.4 - Sugestoes Para Trabalhos Futuros
A aplicacdo do método proposto, assim como a analise dos resultados obtidos
permite apresentar algumas sugestdes para futuros trabalhos:
- Diante da dificuldade em se conciliar interesses dos parceiros envolvidos no
processo, apresenta-se uma oportunidade no sentido de desenvolver um modelo
de integragao de interesses, buscando minimizar os atritos entre os envolvidos e

evitar a sobreposicao de esforgos das entidades de apoio;
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- O estudo e o estabelecimento de uma gama maior de critérios para definir o perfil
e a competéncia do gerente setorial, dado a importancia do papel que o mesmo
representa no desenvolvimento do método proposto;

- Elaborar um estudo de previsdo dos possiveis desdobramentos que podem
acontecer a medida que as empresas venham se fortalecendo e se unindo umas

as outras.
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