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RESUMO ESTRUTURADO

Propdsito da pesquisa:

Apurar como praticas de gestdo capazes de elevar o nivel de
produtividade sao utilizadas no ambito das micro e pequenas empresas
fabricantes de malhas de tric6, sediadas no arranjo produtivo local estabelecido

em Monte Sido, Minas Gerais.

Problema e objetivos:

O interesse para a pesquisa foi fundamentado na indagacao: Quais as
acOes evidenciadas pelos empreséarios proprietarios de micro e pequenas
empresas fabricantes de malhas de tricd, sediadas no arranjo produtivo local
estabelecido em Monte Sido, sobre praticas de gestdo que repercutem na
produtividade e tém reflexo na competitividade?

A pesquisa teve seu mote principal apurar as a¢gdes evidenciadas pelos
empresarios proprietarios de micro e pequenas empresas fabricantes de malhas

de trico acerca das praticas de gestéo e que repercutem na produtividade.

Abordagem metodoldgica:
Pesquisa qualitativa descritiva mediante pesquisa de campo que

compreendeu guestdes fechadas e entrevistas em profundidade.

Resultados alcancados:

a. constatacao das préticas de gestdo adotas no rol das micro e pequenas
empresas fabricantes de malhas de trico;

b. verificacdo dos relacionamentos dos fatores operacionais da gestdo as
praticas adotadas pelas micro e pequenas empresas fabricantes de
malhas de trico;

c. deteccdo das acdes da gestdo que promovem impactos diretos e/ou
indiretos nos procedimentos voltados ao incremento da produtividade;

d. verificacdo dos elementos presentes nas micro e pequenas empresas
fabricantes de malha de trico, evidenciados nas acdes de gestéo

adotadas;
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e. observacdo do relacionamento do conjunto das micro e pequenas
empresas industriais sediadas no arranjo produtivo local e o

relacionamento delas com a instituicdo local que as associa.

Implicacdes préticas:

Indicar praticas de gestéo aplicaveis as MPEs capazes de elevar o nivel
de produtividade e de desenvolvimento de sua mao de obra. Orienta-las sobre
como melhorar suas interagdes e relacionamentos com instituicbes externas de

apoio.

Contribuicéo:

Auxiliar na apuracdo de praticas de gestdo apropriadas aplicaveis nas
MPEs, que favorecam a gestdo da produtividade e possibilitem que essas
praticas especificadas possam ser replicadas de forma generalizada no ambito
das MPEs do aglomerado produtivo.

Igualmente, oportunizar a estudantes e pesquisadores novos estudos
sobre praticas de gestdo adotas pelas MPEs a realizacdo de futuras pesquisas
e geracao de novos conhecimentos que possam ser mobilizados no universo
MPEs.

Palavras-chave:
Micro e Pequenas Empresas; Gestao da Produtividade; Arranjo Produtivo

Local.



STRUCTURED ABSTRACT

Purpose of the research:

Ascertain how management practices which are capable of raising the
level of productivity, are used within the scope of micro and small companies that
make knitwear, based on the local productive arrangement established in Monte
Sido MG.

Problems and objectives:

The interest for the research was based on the following question: What
are the actions evidenced by the entrepreneurs who own micro and small
companies that make knitwear, based in the local productive arrangement
established in Monte Sido, on management practices that have an impact on
productivity and reflect on competitiveness?

The research had, as its main goal, to investigate the actions evidenced
by the entrepreneurs who own micro and small companies that make knitwear

about management practices and that have an impact on productivity.

Methodological approach:
Qualitative descriptive research through field research, that included

closed questions and in-depth interviews.

Results achieved:

a. verification of the management practices adopted in the group of micro
and small companies that produce knitwear;

b. verification of the relationships between the operational factors of
management and the practices adopted by micro and small companies
that produce knitwear;

c. detection of management actions that promote direct and / or indirect
impacts in procedures aimed at increasing productivity;

d. verification of the elements present in micro and small companies that

produce knitwear, evidenced in the management actions adopted;



e. observation of the relationship of the group of micro and small industrial
companies based in the local productive arrangement and their
relationship with the local institution that associates them.

Practical implications:
Indicate management practices applicable to MPEs capable of raising the
level of productivity and development of their workforce. Guide MSEs on how to

improve their interactions and relationships with external support institutions.

Contribution:

Assist in the determination of appropriate management practices
applicable in MPEs, which favor the management of productivity and enable
these specified practices to be replicated in a generalized way within the MPEs
of the productive cluster.

Likewise, provide students and researchers with new studies on
management practices adopted by MPEs to carry out future research and

generate new knowledge that can be mobilized in the MPES universe.
key words:

Micro and Small Companies; Productivity Management; Local Productive

Arrangement.
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1. INTRODUCAO

A contribuicdo das micro e pequenas empresas (MPES) para a economia
de um pais é inegavel, sendo tal situacdo demonstrada no rol de literaturas e
pesquisas realizadas no ambito desse tipo de empresa, permitindo-se a
observacgéo da relagédo entre o grau de desenvolvimento das MPEs e o préprio
desenvolvimento econdmico de uma regido ou pais (SARFATI, 2013). Contudo,
os desafios enfrentados pelas MPEs nacionais, incluindo as industriais, no
ambito dos cenarios politico e econémico, dos marcos regulatorios e social,
demonstram que elas vivenciam pressfes que exigem o maximo de suas
capacidades de gestéo.

Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) e o0 Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioecondémicos (DIEESE, 2018), no Brasil as MPEs séo responsaveis por
54,5% dos trabalhos formais privados, proximo a 16,9 milhdes de trabalhadores
ndo agricolas, com contratos por meio da Consolidacdo das Leis do Trabalho
(CLT). O segmento representa 6,8 mihdes de empresas no pais,
correspondendo a 99% do total de estabelecimentos.

Ainda, concordante com o (SEBRAE, 2014), a participacdo das MPEs
industriais no Produto Interno Bruto (PIB) da industria, é de 22,5%. O segmento
industrial detinha aproximadamente 630 mil MPEs em 2016, com queda na
participacdo relativa desse porte de empresas que, participava com 10,2% do
total das MPEs em 2006, e relativamente 9,2%, em 2016. Esse segmento de
empresas cresceu no periodo a uma taxa média anual de 0,9%. (SEBRAE;
DIEESE, 2018).

Mesmo dada a relevancia  econOmico-social,  concorrendo
significativamente com a economia do pais e, com peso expressivo na
contratacdo da mao de obra nacional, a taxa de mortalidade das MPEs se
encontra em patamar elevado, como indicado em estudo com abrangéncia
nacional, sobre a mortalidade das MPEs, denominado Sobrevivéncia das
Empresas no Brasil. (SEBRAE, 2016).

Nesse sentido, a mudanca desse viés a consecucdo de maior
longevidade das MPEs, abrangendo as industriais o IEDla (2018), assinala a

necessidade da recuperacdo do crescimento econdmico sustentado para a
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retomada do desenvolvimento no Brasil, exigindo a reedificacdo do setor
industrial por meio de um crescimento mais robusto de sua produtividade.

Concorre a essa utilidade um estudo empirico de Pieper (1998), sobre a
relacdo entre a industria, 0 emprego e a produtividade, considerado para o tema
estudado um grupo de paises em desenvolvimento. A pesquisa mostrou
indicativos acerca de uma conexao objetiva entre o desempenho industrial e a
performance econdmica global, a criacdo de emprego industrial e o incremento
da produtividade.

Corrobora a importancia do exame mais acurado do tema produtividade
industrial, em consonancia com citacdes anteriores, Gurgel et al. (2015), em uma
analise comparativa, reciproca entre o Brasil e os Estados Unidos, do nivel de
produtividade da industria em alguns setores econdmicos, onde os resultados
mostram que a produtividade na industria brasileira convergiu mais celeremente
entre os anos 1950-1980, e desacelerando entre o periodo 2001-2012.

No contexto da produtividade industrial ressalta-se a posicdo do setor
téxtil e de confeccao mundial, que segundo a Associacao Brasileira da Industria
Téxtil e de Confeccéo (ABIT, 2019), é dos mais dinamicos, fazendo langcamentos,
no minimo, quatro vezes ao ano. Em 2010, consoante relatorio da ABIT, o
consumo per capta mundial de fibras téxteis era de 11,6 kg/habitante. Hoje a
Asia responde por 73% do volume total da producdo mundial; sdo paises que se
destacam, por ordem: China, india, Paquistdo, Coreia do Sul, Taiwan, Indonésia,
Malasia, Tailandia e Bangladesh. Ainda de acordo com a ABIT (2019), dados da
Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) evidenciam que o setor téxtil e de
confeccdo mundial movimentou cerca de 744 bilhdes de délares em 2012, com
estimativa de aumento para 851 bilhées de ddlares em 2020. E nesse cenario
gue o Brasil detém a quinta maior industria téxtil do mundo, com uma histéria de
mais de 200 anos, ocupando o quarto posto de maior produtor de confecgéo.

A escolha das MPEs sediadas no arranjo produtivo localizado no sul do
Estado de Minas Gerais em Monte Sido para esse estudo deveu-se aos aspectos
destacados nesta secdo como a significativa participacdo das MPEs na
economia do pais, a queda na participacdo do PIB nacional das MPEs
industriais, a precocupante taxa de mortalidade desse segmento de empresas,
a necessidade da melhora nos niveis de produtividade e a significativa

participacdo da industria téxtil do Brasil no cenario nacional e mundial, o que
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ampara a pesquisa no aglomerado produtivo especializado na producédo de
malhas de tricd. Apoia, ainda, a escolha do APL a consideracdo de que a
indastria de malha de tricé fazer uso intensivo de equipamentos de alta
tecnologia e produtividade no processo de tecelagem das malhas produzidas,
conseguindo altos volumes produzidos com baixo emprego de mao de obra.
Corrobora McKinsey Global Institute (MGI, 2017) destacando a crescente
preocupacao sobre se havera empregos suficientes para os trabalhadores dado

0 potencial de automacao da economia.

1.1 Problema de pesquisa

Estudos e pesquisas realizados pelo SEBRAE (2016) e outros
pesquisadores citados neste estudo, que aludem acerca da longevidade das
MPEs, permitem acesso a questdes relacionadas a mortalidade e perenidade
delas, bem como informacdes sobre a conjuntura encarada por esse tipo de
empresa. Diante da importancia das MPEs para a economia do pais, €
perceptivel que boa parte delas enfrentam grandes dificuldades de gestdo do
negécio. Concorre para fundamentar a situacdo o estudo do SEBRAE,
mostrando que a cada 100 empresas abertas no Brasil, 25 encerram suas
atividades antes de completarem dois anos de vida. As causas principais
apontadas séo aquelas associadas “as caracteristicas e/ou atributos dos donos,
tais como falta de planejamento antes da abertura, falta de formacao/experiéncia
na gestdao de um negaocio, falta de comportamento/atitudes empreendedoras”.
SEBRAE (2013, p. 23).

Sendo inimeras as interferéncias do ambiente interno quanto externo,
vivenciadas pelas MPEs, que provocam pressdes nas diversas areas
organizacional, e que impdem ao empresario competéncia nas decisdes a serem
tomadas e a exigéncia maxima de suas capacidades a fim de que as acdes
administrativas e operacionais sejam eficientes, eficazes e efetivas na busca de
uma operacdo longeva e com resultados positivos. O comando das MPEs
industriais e de outros segmentos ndo pode dispensar a gestdo através de
controles e ferramental de gestdo e tecnologias aplicAveis ao negdcio,
considerando a integracdo de instrumentos nesses aparatos para amparar a
gestao e auxiliar a mensuracédo da produtividade, bem como a melhora dos seus

niveis para se manterem competitivas e fazer frente no mercado de atuacéo.
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Fundamentado nas circunstancias relatadas, esse estudo se valeu de
uma pesquisa de campo com MPEs fabricante de malhas, participantes de um
complexo de empresas localizadas no arranjo produtivo local de Monte Sido,
MG, a fim de investigar praticas de gestao e fatores que influenciam a gestéo da
produtividade, considerando haver lacuna académica sobre estudos de praticas
de gestao desse grupo particular de empresas.

Deste modo, foi posta a questdo: Qual as acles evidenciadas pelos
empresarios proprietarios de micro e pequenas empresas fabricantes de malhas
de tric0, sediadas no arranjo produtivo local estabelecido em Monte Si&do, sobre
praticas de gestdo que repercutem na produtividade e com reflexo na

competitividade?

1.2 Objetivos da pesquisa

= Objetivo geral

Apurar as ac¢des evidenciadas pelos empresarios proprietarios de micro e
pequenas empresas fabricantes de malhas de tricd acerca das praticas de
gestdo e que repercutem na produtividade. Buscou-se lograr o objetivo geral

desde o seu desdobramento em dois objetivos especificos, explicitados a seguir.

= Objetivos especificos
1. Investigar as préticas essenciais para a gestdo das empresas, no rol
das MPEs produtoras de malhas de tric6, sediadas no arranjo produtivo
local de Monte Sidao MG.
2. Inventariar junto as MPEs pesquisadas acdes da gestao que promovem
impactos diretos e/ou indiretos nos procedimentos voltados ao

incremento da produtividade.

1.3 Justificativade pesquisa

Nas sociedades contemporaneas, as organizagcdes empresariais tém
importancia econdmica. Sao produtoras praticamente de quase a totalidade dos
bens e servicos, tendo a capacidade de organizar complexos sistemas
produtivos para obter vantagens da producdo em significativos volumes e

distribuir tudo que é exigido pela sociedade moderna. (TROSTER, 2014). Na
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definicdo de Troster (2014), “A empresa € a unidade de produgdo basica.
Contrata o trabalho e compra fatores com o fim de fazer e vender bens e
servigos”.

Consoante Schumpeter (1950), o cenario econdémico inclui nas empresas
o papel de empreender, na esfera das inovagdes tecnolégicas. Para o autor, €
no ambiente empresarial que normalmente surge a ideia de um comportamento
inovador, intitulado comportamento empreendedor, que estabelece condi¢cdes
favoraveis de mudanca, para que a economia se desenvolva, com a geracao de
emprego e renda para a populacgéo.

Com relacdo as consideragdes apontadas acerca da importancia
econdbmica das empresas, ha de atentar-se para as dificuldades gerenciais das
MPEs, que podem advir da gestdo sem qualificacdo; normalmente elas s&o
administradas “por profissionais, que, na maioria dos casos, € o proprietario da
empresa e ndao tem formacgéao [...] nem em areas ligadas a gestdo de negdcio”
(Faria et al. (2012, p.90). Isso traz grandes transtornos e perdas ao
gerenciamento eficiente do negdcio.

Confluindo esses achados, Almeida, Carneiro Panhoca e Silva (2013)
reconheceram que proprietarios/gestores empregam normalmente as
experiéncias vivenciadas no meio e a intuigdo para a gestdo do negécio. Os
proprietarios/gestores percebem as informagdes gerenciais como sendo muito
importantes, no entanto, ndo as empregam de forma adequada; além disso
revela-se que as informagdes sdo geradas, em muitas situagdes, por processos
informais nao estruturados e sistematizados. Desta forma, as MPEs podem ser
largamente prejudicadas na gest&o das praticas essenciais com repercussao na
produtividade e atingimento de suas metas e objetivos empresariais.

Sobre as MPEs industriais do ramo de malharia de tricé do aglomerado
de Monte Sido, ha uma lacuna académica evidente sobre estudos de praticas de
gestdo desse grupo particular de empresas. A auséncia desses estudos
especificos justifica uma pesquisa de campo que contribua a consecugao de
novos conhecimentos sobre gestao aplicaveis no universo delas, bem como no
rol das MPEs em geral.

Aspirou-se, assim, com base nas explana¢gfes dos achados arrolados e
na auséncia de estudos sobre praticas de gestdo das MPEs do arranjo produtivo

local, acrescer analises dos resultados obtidos desde a base de dados primarios
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no local da pesquisa, mais as fontes secundarias nacional e outras literaturas,
visando a disponibilizacdo de novas informacdes significativas aplicaveis no

plano das MPEs.

1.4 Contribuicdes e implicacdes praticas

Como contribuicdo concreta, o estudo buscou auxiliar na apuragéo de
praticas de gestdo apropriadas aplicaveis nas MPEs, que favorecam a gestao
da produtividade e possibilitar que essas praticas especificadas possam ser
replicadas de forma generalizada no ambito das MPEs do aglomerado produtivo.
Igualmente, oportunizar a estudantes e pesquisadores novos estudos sobre
praticas de gestdo adotas pelas MPEs a realizacdo de futuras pesquisas e
geracdo de novos conhecimentos que possam ser mobilizados no universo
MPEs. Ha ainda de se considerar implicacbes quanto a orientar as MPEs sobre
como melhorar suas interacdes e relacionamentos com instituicbes externas de

apoio.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Instrumentos de controle de gestao

2.1.1 Controladoria

Oliveira, A. (2015) sustenta que a controladoria desempenha a funcéo de
minimizar o risco operacional, financeiro e econémico de uma organizacdo. Atua
para maximizar os resultados da organizacdo, compreendendo cuidados com a
transparéncia nas diversas operacdes/transacdes, com 0s controles internos,
sistemas, orcamentos, custos, tributacdo, tendo uma base forte de controle na
Contabilidade financeira. A controladoria exerce papel de grande valor na
organizacdo e manutencdo de modelos de tomada de decisées — econdmicas —
pelos gestores nas areas operacionais. (Oliveira, A. 2015).

Na visdo da controladoria, a geracdo de informacdes gerenciais para a
tomada de decisdes dos usuarios internos revela-se como a principal finalidade
da Contabilidade, sendo pré-requisito essencial a sua utilizacdo das referidas
informacgBes, a significancia delas quanto ao processo decisério das
organizacdes (BEUREN et al., 2013).

Afirma Mosimann et al. (1999) que a insercdo da controladoria nas
empresas nao deve repercutir em complicacées para as empresas de pequeno
porte e nem que elas sejam impedidas da sua utilizacdo, enquadrando-se num
sistema de gestao eficiente, particular e inUmeras vezes sem formalidades.

A Contabilidade, sendo uma ciéncia social aplicada, adaptou-se as
necessidades das organizacdes para o seu uso ao longo do tempo. Assim
também o fez a Contabilidade gerencial, instrumento da controladoria no
atendimento das adaptacfes exigidas as inovacfes conceituais e gestdo
econdmica, com forte aderéncia as tecnologias colocadas a disposicdo para
fazer frente ao maior grau de complexidade do ambiente organizacional tanto
interno quanto externo, bem como dos processos produtivos que demandam
informacgdes mais acuradas e detalhadas para as decisdes exigidas. (OLIVEIRA,
A. 2015).

Os gestores seguramente sao um dos principais usuarios das
informacgdes contébeis gerenciais. Silberman e Ohayon (2012, p. 4) avaliam que

a “Contabilidade gerencial surge como uma ferramenta indispensavel a qualquer
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tipo de negdcio, um suporte sobre o qual podera se apoiar 0 micro e pequeno
empresario em seus processos decisérios”. Ainda, por Silberman e Ohayon
(2012, p. 4), a Contabilidade gerencial disponibiliza ferramentas “que podem ser
uteis em diferentes atividades e em processos decisorios”; merecendo destaque
o fluxo de caixa, a analise do custo, volume e lucro, margem de contribuicao,
ponto de equilibrio, alavancagem operacional, formacdo do pre¢co de venda,
analise das demonstracdes financeiras, o orcamento empresarial e de caixa, etc.

Estudos realizados por Rocha e Leal (2014), analisando a gestdo de
pregcos em pequenas empresas, identificaram que boa parte dos gestores
abordados consideraram a gestdo de custo importantes para a tomada de
decisdo nas empresas. Alinhado aos estudos dos autores, Beuren et al. (2013)
destaca que a implementacdo e o uso Contabilidade gerencial na gestdo das
micro e pequenas empresas pode se configurar como um elemento acelerador
da manutencéo e perenidade dessas empresas.

Sendo a Contabilidade gerencial uma ferramenta da controladoria que
gera informagdes de controle financeiro, para Pizzolato (2000, p. 195) “produz
informacgéo util para a administracdo, a qual exige informacdes para varios
propdsitos tais como: auxilio no planejamento; na medicdo e avaliacdo de
performance; na fixacao de precos de venda e na analise de acdes alternativas”.

A Contabilidade gerencial se caracteriza em uma perspectiva que
confronta varias técnicas e procedimentos contabeis conhecidos e tratados na
Contabilidade financeira, na Contabilidade de custos, nas analises financeiras e
de balancos e outros, postos num enfoque diferente, com um grau de
detalhamento mais analitico ou conformacédo de exibicdo e classificacdo
diferenciada, apoiando os gestores das entidades em seu processo decisorio.
(IUDICIBUS, 2009).

Para Atkinson et al. (2000 p. 45), “Informagé&o gerencial contabil participa
de varias funcdes organizacionais diferentes — controle operacional, custeio do
produto e do cliente, controle administrativo e controle estratégico”. O Quadro 01

revela as funcdes de informacéo gerencial contabil.
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Quadro 01- Funcgdes dainformacéao gerencial contabil
Controle Fornece informacéo (feedback) sobre a eficiénciae a qualidade das
Operacional tarefas executadas.
Custeio do produto | Mensura os custos dos recursos para se produzir, vender e entregar
e do cliente um produto ou servigo aos clientes.
Controle Fornece informacé&o sobre o desempenho financeiro e competitivo de
Administrativo longo prazo, condi¢Bes de mercado, preferéncia dos clientes e
inovacdes tecnologicas.
Controle Fornece informagdes sobre o desempenho financeiro e competitivo
estratégico de longo prazo, condi¢cdes de mercado, preferéncias dos clientes e
inovacgdes tecnoldgicas.

Fonte: Atkinson et al., 2000.

O setor de gestéo de projeto da controladoria tem responsabilidade por
elaborar, implementar e manter o sistema integrado de informacdes
operacionais, financeiros e contabeis da instituicdo. Ressaltando que o objetivo
€ garantir conhecimentos apropriados para o processo de decisdes, apoiados
pelos gestores, executando todo esforco sem limites, com o objetivo de

conquistar os resultados planejados no ambito empresarial. (MENDES, 2002).

2.1.2 Controles de gestéao

Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE Org.) e o Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioecondmicos (DIEESE, 2018), no Brasil as MPEs sao responsaveis por
54,5% dos trabalhos formais privados, proximo a 16,9 milhdes de trabalhadores
ndo agricolas, com contratos por meio da Consolidacdo das Leis do Trabalho
(CLT). O segmento representa 6,8 milhdes de empresas no pais,
correspondendo a 99% do total de estabelecimentos.

O SEBRAE (2018) e DIEESE (2018) classificam como microempresas
aquelas que ocupam até 19 pessoas (industria) e até nove pessoas (comércio e
servigos). Ainda classifica como pequena empresa aquela que ocupa de 20 a 99
pessoas (industria) e de 10 até 49 pessoas (comércio e servigos). Essas
categorias de empresas devem ser enquadradas segundo suas naturezas
juridicas, a partir do anexo VI da Instrucdo Normativa da Receita Federal do
Brasil (RFB) n° 1863/2018: Empresario Individual, Sociedade Empreséria
Limitada, Empresa Individual de Responsabilidade Limitada (de Natureza
Empresaria).

O segmento industrial detinha aproximadamente 630 mil MPEs em 2016,

com queda na participacdo relativa desse porte de empresas que, participava
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com 10,2% do total das MPEs em 2006, e relativamente 9,2%, em 2016. Esse
segmento de empresas cresceu no periodo a uma taxa média anual de 0,9%.
(SEBRAE; DIEESE, 2018).

Mesmo dada a relevancia  econOmico-social,  concorrendo
significativamente com a economia do pais e com peso expressivo na
contratacdo da méo de obra nacional, a taxa de mortalidade das MPEs se
encontra em patamar que demandam atencdo. SEBRAE (2016), no documento
Sobrevivéncia das empresas no Brasil, indica situacfes dispares quanto a taxa
de mortalidade, considerados os portes das empresas. O documento mostra
uma taxa de mortalidade — base 2012 — de 45% das microempresas de até dois
anos das suas constituicdes, 2% de mortalidade no mesmo periodo para as
empresas de pequeno porte e igualmente 2% para as médias empresas. Neto
(2012) sinaliza que 0 ndo uso e mesmo a auséncia de instrumentos de controle
gue apoiam as tomadas de decisdo dos empresarios/gestores se revela um dos
fatores decisivos quanto a faléncia das MPEs.

Em outra andlise, a sobrevida das MPEs no pais aumentou. No rol das
empresas com inicio de atividades entre 2007-2010, 75% se mantiveram em
operacdo, justificado principalmente pelos esforcos de capacitacdo dos
empresarios e maior nivel de escolaridade (SEBRAE, 2013). A capacitacdo traz
melhores perspectivas de controle visando alavancar resultados das empresas.

Naranjo-Gil e Hartmann (2006) asseveram a necessidade de um sistema
de controle gerencial que tenha em consideracdo adequados controles das
praticas de gestéo e seja alinhado as demandas do atual cenario acirrado de
competicdo global. O sistema deve possibilitar informacdes adequadas ao
processo de tomada de deciséo e de planejamento e avaliagdo de desempenho.

Nessa dire¢cdo, a Norma Brasileira de Contabilidade, NBC TA 540 (R2)
(2019), refere-se ao controle interno como sendo o processo planejado,
implementado e mantido pelos responsaveis da governanca, administracdo e
outros funcionarios para fornecer seguranca razoavel quanto a realizacdo dos
objetivos de uma entidade no que se refere a confiabilidade dos relatorios
financeiros, efetividade e eficiéncia das operagbes e conformidade com leis e
regulamentos aplicaveis.

Segundo Crepaldi (2008), o controle interno pode ser definido como: “o

sistema, de uma empresa, que compreende o plano de organizacéo, os deveres
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e responsabilidades e todos os métodos e medidas adotadas como a finalidade
de:
salvaguardar os ativos;

b. verificar a exatidao e fidelidade dos dados e relatorios contabeis e de

outros dados operacionais;

c. desenvolver a eficiéncia nas operacoes;

d. comunicar e estimular o cumprimento das politicas, normas e

procedimentos administrativos adotados.” (CREPALDI, 2008, p. 58).

Sobre controles internos, afirma Franco e Marra (2000) que sé&o
entendidos todos o0s instrumentos da organizacdo destinados ao zelo,
fiscalizacao e verificacdo administrativa, que permitam prever, examinar, dirigir
ou governar os eventos que se verificam dentro da organizacdo empresarial e
gue produzam reflexos em seu patriménio.

O controle de gestao utilitario deve conformar a cultura organizacional e
ambiente em que a organizacao esté inserida, estando apoiados em modelos
estruturais de frameworks (sistemas de controle) capazes e alinhados a ela.
Assinala Siebert (2002, p.44) que “os controles de gestao devem ser dindmicos,
ou seja, devem estar adequados aos estagios de evolucdo dos negdcios para
gue possam contribuir com seguranca e clareza”.

Em ambiente fabril, a manufatura de lotes de producdo mais eficientes
exige menores tempos de ressuprimento (lead time), reducdo do tempo de
preparacao dos equipamentos (setup), a racionalizagdo das rotinas de trabalhos
dos empregados e as movimentacdes decorrentes, o estabelecimento de
producdo balanceada, a diminuicdo de desperdicios. Todas essas exigéncias
demandam controles adequados, bem como indicadores de desempenho que
permitam andlises assertivas as tomadas de decisdo. Assim, constituem-se 0s
controles ferramentais essenciais de apoio as tomadas de decisdo com certo
grau de seguranca, ajudam decisivamente os gestores na identificacdo entre
alternativas para fontes e alocacbes de recursos, promovem O acesso a
informacgdes tempestivas; assim permitindo a busca pela perenidade das
empresas. (RAUPP; MARTINS; BEUREN, 2006).

A falta de controle prejudica o trabalho dos gestores, levando-os a
decisdes sem um suporte devido e a inadequacado da leitura correta da situacéo

econbmica, financeira e patrimonial da empresa; por vezes, sé focando questdes
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operacionais em detrimento de uma gestdo mais tatica/estratégica. (RAUPP;
MARTINS; BEUREN, 2006).

Nessa perspectiva, Tachizawa (2018) define indicadores de gestdo como
uma relacdo estruturada entre duas variaveis, em que seus atributos e valores
sdo dimensionaveis. As avaliacfes precisam ser em decorréncia das estratégias
corporativas da organizacdo, incluindo os processos sistémicos. Assegura
Tachizawa (2018) que o que foi avaliado significa a obtenc&o de informacdes e
conclusbes importantes para apoiar a tomada de decisdo necessaria para
revelar relacdes de causa e efeito que podem néao ficar evidentes num processo.
Conceitualmente, esse conjunto de indicadores relacionados aos processos de
desempenho da organizacdo, concernentes a sua gestdo, representa um
suporte para alinhar as atividades da cadeia produtiva com as decisdes da

organizacao.

2.1.3 Tipos de controle: financeiros e ndo financeiros

Segundo Crepaldi (2008, p. 65), “¢ de fundamental importéncia a
utilizacdo de um controle adequado sobre cada sistema operacional, pois dessa
maneira atingem-se os resultados mais favoraveis com menores desperdicios”.
Desta maneira, pode-se sumarizar a importancia do controle interno,
considerando os seguintes aspectos:

a. um eficiente controle das operacdes demanda relatorios e analises

gue exprimem a situagdo da companhia;

b. a garantia dos ativos da companhia e a prevencdo ou descoberta de

erros e fraudes é responsabilidade da administracdo, o que para a
adequada execucdo, necessita de um bom sistema de controle
interno. (PADILHA, 2011, p. 27).

Torna-se perceptivel a importancia de um sistema de controle interno
como forma de gestdo da protecdo da agressdo ao patrimoénio da empresa.
Todas as medidas tomadas tém como objetivo a melhoria dos procedimentos
gerados pela empresa em toda sua operacao; auxilia a inibicdo de fraudes e
asseveragcdo de maior confiabilidade e exatiddo dos registros operacionais e
contébeis.

Dois grupos distintos de instrumentos caracterizam os controles de

gestao, sendo eles os controles financeiros e os nao financeiros. Os controles
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financeiros advindos das atividades da éarea financeira e atividades de
controladoria das organizac¢des, incluindo as empresas, inclusive as MPEs. Os
controles nao financeiros compreendendo os de carater quantitativo e qualitativo
ligados ao controle das a¢des/processos administrativos e os operacionais, além
de indicadores de performance correlatos.

O Quadro 02 enumera controles/indicadores financeiros e nao financeiros
de gestao, utilizados por organizacdes empresariais. O numero de indicadores e
controles utilizados pelas diversas organizacfes ndo se esgotam a partir do

quadro elaborado.
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Quadro 02 - Controles e indicadores financeiros e nao financeiros

Controles/indicadores financeiros

Controles/indicadores nao financeiros

Acuraciado faturamento.

Aderéncia ao cronogramade producao.

Controles contabeis (demonstracdes
financeiras): Balanco Patrimonial (BP),
Demonstracéo de Resultado do Exercicio
(DRE), Demonstra¢éo do Fluxo de Caixa
(DFC).

Controle estatistico do processo (CEP).

Controle de estoques e inventario.

Cumprimento do cronograma de produgéo.

Controle e apuracédo de custos/despesas.

Distancia percorrida pelas pegas no
processo de producéo.

Custo total da estocagem.

Giro de estoque.

Fluxo de caixa.

Indicadores de posicao e participacdo no
mercado.

Margem bruta, margem operacional e
margem liquida.

Indicadores de rotatividade (turnover) e
absenteismo de empregados.

Orcamento de caixa.

Inspec¢des visuais no controle de qualidade.

Orgamento de capital.

Manutencéo do backlog (lista de pedidos).

Orgamento empresarial.

NUmero de fornecedores para 0s
componentes mais importantes.

Produtividade por empregado.

Numero de movimentagao de pegas no
processo.

Prazo médio de recebimento de clientes.

Numero de testes de qualidade das pecas.

Prazo médio de pagamento aos
fornecedores.

Relacéo percentual entre manutencéo
preventivaversus manutencao corretiva
versus manutencao total.

Relacgéo entre lucro e despesas.

Relagéo percentual entre tempo de
equipamento parado versus tempo total
horas/maquina.

Relacgéo entre lucro antes dos juros,
impostos, depreciagdo, amortizagdo
(EBITDA) e o total de ativos.

Tamanho do lote de produgéo.

Retorno sobre investimentos.

Tempo de atividade de producéo.

Taxa de aquisi¢cao de capital.

Tempo de preparacao (setup) do processo.

Tempo do lead time (ressuprimento) dos
pedidos dos fornecedores.

Tempo do lead time (ressuprimento) dos
pedidos dos clientes.

Unidades por hora de trabalho.

Fonte: Adaptado de CARDOZA et al. (2005); ALMEIDA, D. et al. (2016).

Infere-se a partir do exame dos controles e indicadores financeiros e
sobretudo os nao financeiros indicados no quadro, como sendo essenciais ao
atingimento de niveis superiores de produtividade no ambiente fabril, ndo sendo
eles prescindiveis as MPEs, inclusive as industriais.

Frezatti et al. (2009), apontam ferramentas de controle gerencial ja
firmadas na literatura: Andlise custo/volume/lucro, analise do ciclo de vida do

produto, custeio baseado em atividades, custeio por absorcao, custeio variavel,
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demonstracfes financeiras fundamentais (Balanco Patrimonial, Demonstracéo
de Resultado do Exercicio e Demonstracdo dos Fluxos de Caixa), medidas
econdmicas de desempenho (Valor Econémico Agregado — EVA, o lucro
residual), orcamento, orcamento de capital, gestdo baseada em atividades,
Balanced Scorecard (BSC) — indicadores de gestédo nédo restritos a informacdes

econOmico-financeiras de uma empresa.

2.1.4 Modelo de Exceléncia da Gestao®

SEBRAE (2020) indica que o modelo MPE Diagndéstico, uma metodologia
de avaliacdo para 0s pequenos negdcios que possibilita a identificacdo de
necessidades em desenvolvimento por tema de gestéo, € alicercado no Modelo
de Exceléncia da Gestdo® (MEG) da Fundacgédo Nacional da Qualidade (FNQ),
praticado por diversas empresas. Fundamenta-se em: pensamento sistémico,
aprendizado organizacional, cultura de inovacao, lideranca e constancia de
propositos, orientacdo por processos e informacgdes, visdo de futuro, geracéo de
valor, valorizagcdo das pessoas, conhecimento sobre o cliente e o mercado,
desenvolvimento de parcerias e responsabilidade social. Afirma SEBRAE
(2020), ser principios largamente reconhecidos no mundo e presente em
empresas que lograram niveis de exceléncia ou avancam nesse sentido.
Destacando ser os principios apropriados a empresas de qualquer porte ou

segmento econdmico, tratando de modernos conceitos de gestao.

2.2Vertentes da produtividade

2.2.1 Produtividade: cenario brasileiro contemporéaneo

A aceleracéo da produtividade industrial em termos relativos, em alguns
pontos percentuais, vale a otimizagdo do uso do capital e do trabalho a
disposicdo da estrutura econdmica do pais, permitindo a elevagdo da
competitividade internacional, e crescimento do Produto Interno Bruto (PIB).
IEDIb (2018) assevera que “[...] o aumento da produtividade requer
investimentos em inovacdo em produtos e processos, mudancas
organizacionais, treinamento de pessoal em novas tecnologias [...]". (IEDIa,
2018, p. 54).
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O sistema produtivo do Brasil se depara com os mais diversos obstaculos
que, refreia um crescimento econbmico mais robusto e sustentavel em longo
prazo, configurando-se um Gbice ao retorno na trajetoria de desenvolvimento,
gue pode colocar o pais em patamares de paises mais competitivos. Essa
circunstancia requer a reconstrucdo da industria como elemento vital na
estruturaecondmica, impondo ao setor industrial a elevacdo consideravel do seu
grau de produtividade. Pressupde a valoragcdo da microeconomia, melhores
padrées de educacéo e infraestrutura, reducdo custo de crédito, menor custo
tributario e seguranca juridica para os marcos regulatérios. (IEDIb, 2018).

IEDIb (2018) assinala, ainda, que a industria nacional, desde a década de
1970, foi perdendo relevancia na estrutura produtiva e, antes mesmo de ter
alcancado o estagio de maturidade, deixou de ser a fonte impulsionadora do
crescimento, ensejando “o desenvolvimento de uma estrutura industrial com
predominio de setores de menor conteudo tecnolégico [...]” Depois de alcancar
participagdo de 21,6% no PIB total em 1980, a industria de transformacéo
retrocedeu para 13,2% do PIB no ano 2000 e, a partir dai, caiu para 10% em
2017. (IEDIa, 2018, p. 140).

No tocante a produtividade da méao de obra, para IEDIb (2018), o
retrocesso do segmento industrial brasileiro a partir dos anos 1980, traz um
distanciamento da produtividade por pessoa empregada na inddstria,
comparativamente a paises tecnologicamente mais desenvolvidos (a fronteira
tecnoldgica), como no caso dos Estados Unidos (USA), como mostrado no
Grafico 01.
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Gréfico 01

Hiato de produtividade* em relagao aos EUA: 1950-2017
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Fonte: Total Economy Database (série ajustada); The Conferece Board Total Economy

Database/. Disponivel em GGDC/University of Gronengen
(https://www.conference-board.org/data/economydatabase/). Acesso em: 10/02/2020.

*Porcentagem da produtividade do trabalho por pessoa empregada em relagéo & produtividade dos USA em délar
constante de 2016.

A analise do gréfico permite identificar uma trajetéria de catching up
(recuperacéo) entre os anos de 1950 e 1980, tendo um recuo nos anos 1960.
IEDIb (2018) assegura, mediante a analise do grafico que, “de 1980 em diante
retrocedemos e em 2017 a produtividade brasileira foi equivalente a 1/4 da norte-
americana”. (EIDIa, 2018, p. 143).

Para a Confederacdo Nacional da Industria (CNI, 2013), em seu
documento intitulado Mapa Estratégico da Industria 2013-2022, a produtividade
da méo de obra (trabalho) no pais cresceu a uma taxa média de 0,6% ao ano,
no periodo compreendido entre aos anos de 2000 e 2010. Revela-se bem inferior
ao crescimento das industrias de paises como Austrélia (2,0%), Cingapura
(3,4%), Coreia de Sul (5,6%), Estados Unidos (5,2%), no mesmo periodo. Outra
analise indica que, no periodo, no Brasil, houve aumento em pesquisa e
desenvolvimento, contudo em niveis bem inferiores em comparagdo a outros

paises.

2.2.2 Inovacgéo e tecnologia
Schumpeter (1950), relativamente ao modelo capitalista no inicio da
revolucdo industrial, fez diferenciacdo entre os conceitos de invencdo e

inovacao: “[...] uma invengao é uma ideia, esbogo ou modelo para um novo ou
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melhorado artefato, produto, processo ou sistema. Uma inovacdo, no sentido
econdmico somente € completa quando ha uma transacédo comercial envolvendo
uma invencgao e assim gerando riqueza”.

A inovagdo tecnoldgica produz uma ruptura no sistema econémico,
perturbando o estado de equilibrio da economia. Altera relacdes e padrées de
producdo, possibilitando diferenciagdo para as empresas, no mercado. Se
mostra como questdo central ao conseguimento do maior desenvolvimento
econdmico regional e de um pais ou regido geografica. (SCHUMPETER, 1950).

A inovagdo objetiva e sistematica comeca com a andlise das fontes de
novas oportunidades. Diante de contextos diferentes, as fontes de inovacao
terdo importancia diferente em momentos diferentes. Como a inovagdo é
conceitual e perceptiva, os pretendentes a inovadores também devem sair e
olhar, perguntar e ouvir. Estabelecem analiticamente o que a inovacao deve ser
para satisfazer uma oportunidade e procuram usuarios em potencial para
estudar suas expectativas, seus valores e suas necessidades. (DRUCKER,
2002).

Afirma Drucker (2002) que a inovacao so € eficaz se for simples e focada
em apenas uma coisa, caso contrario, confunde as pessoas. A maior exaltacao
gue uma inovacao pode receber é quando as pessoas indicam algo ser obvio, e
se perguntam por que esse algo nao foi pensado antes e, 0 quanto esse algo é
simples. Mesmo a inovagdo que cria usuarios e novos mercados deve ser
direcionada para um aplicativo especifico, claro e cuidadosamente projetado.
Acima de tudo, inovacdo € trabalho e néo genialidade, requerendo
conhecimento, engenhosidade e foco.

Ninguém pode prever se uma dada inovagdo acabard se tornando um
grande negécio ou uma conquista modesta. A inovagdo bem-sucedida
intenciona desde o inicio se tornar criadora de padrdes, para determinar a
direcdo de uma nova tecnologia ou um novo setor econémico, para criar o
negocio que permanece a frente de outros padrbes. Se ela ndo objetivar a
lideranca desde o inicio, € improvavel que seja inovadora o suficiente.
(DRUCKER, 2002).

No meio organizacional Tachizawa et al. (2018) aduz que a forma de
mensuracdo da inovacdo enfatiza os recursos financeiros alocados com

tecnologia para melhorar produtos ou processos produtivos necessarios a sua
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fabricacdo. Simplificadamente pode-se dizer que ha inovacdo de produto e
inovacdo aplicada a processos. E um conceito extensivo a servicos quando a
organizacdo os vende na forma de prestacdo de servicos. Essa mensuragéo
pode-se valer de indicadores relativos as inversdes realizadas e contabilizada
em conta contabil do “ativo diferido” ou em rubricas do imobilizado (bens de
capital e patrimoniais). Pode-se considerar ainda, valores contabilizados em
contas de marcas e patentes relativa a produtos e/ou processos. I1sso porque
valores contabilizados nessas contas significam o montante das invencdes e
inovacdes geradas pela organizacdo, coerentes aos valores de mercado.
Aplicando-se conceitos de indicadores, podem-se apurar métricas que
evidenciem valores capitalizados em inovacao e tecnologia, tanto aplicados a

produtos como em processos, constantes no Quadro 03.

Quadro 03- Indicadores de inovacao

Indicador de inovagdo?! = Gastos em inovacdo em produto no periodo
Faturamento bruto no periodo

Indicador de inovagao? = Valores em marcas e patentes no periodo
Faturamento no periodo

Indicador de inovagdo3 = Valores investidos em inovacdo
Custo total da produgéo no periodo

Fonte: Adaptado a partir de Tachizawa et al. (2018).

O indicador um permite considerar o periodo, 0 exercicio anual, trimestral
ou mesmo mensal. A conveniéncia, podem-se trocar os valores investidos em
produtos (bens ou servigos), pelos gastos em melhoria de processos. Isso
envolvendo ou néo a introducdo de novas tecnologias aplicadas a produtos e/ou
processos  produtivos. Como  processos  produtivos  considera-se,
sistemicamente, a cadeia de agregacao de valores, que pode ser considerada
sustentavel ou ndo. O indicador dois de inovacdo revela a possibilidade de
mensuracgao relacionando os valores investidos na criagdo e aprimoramento de
produtos (bens ou servigos) e processos produtivos ao faturamento. De forma
semelhante, o indicador trés permite mensurar os dispéndios em inovacao,
relacionando-a com os custos dos produtos vendidos (custeio da producdo de
bens/servigos). (TACHIZAWA et al., 2018).

O processo de inovacao da firma pode se dar via inovacao incremental
(desenvolvimento) ou difusdo de tecnologias existentes no mercado. Os

processos de difusdo tratam da disseminacdo de tecnologias via canais de
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mercado. Sem difusdo, uma inovacao dificimente tera qualquer impacto
econbmico. Foram consideradas, para operacionalizacdo deste estudo, as
seguintes definicdes de inovacéo, segundo Graga (2007):

a. Inovacgao de Produto: desenvolvimento e introdug&o de um novo bem
ou servico significativamente melhorado (materiais, design, projeto,
concepcéao) em relacao aos existentes na firma.

b. Inovacdo de Processos: implementacdo de um meétodo (técnicas,
equipamentos, softwares) de producdo ou distribuicdo nova ou
significativamente melhorada.

c. Inovagdo de Gestdo: desenvolvimento e adogdo de novas
metodologias de gestdo que envolvem o todo organizacional, tais
como: total quality control, softwares de gerenciamento.

Quanto a obstaculos em relacdo a inovacado Tachizawa et al. (2018),
indicam fatores substanciais que podem prejudicar a inovacdo, destacando-se
os de natureza econdmica (custos, riscos, fontes de financiamento apropriadas),
problemas internos & empresa (rigidez organizacional), deficiéncias técnicas
(escassez de servicos técnicos externos adequados, falta de pessoal
gualificado), problemas de informacéo (falta de informacdes sobre tecnologia e
sobre os mercados), e problemas de regulacéo (dificuldade para se adequar a
padrbes, normas e regulamentacdes); ndo obstante, a falta de pessoal
gualificado vem avangando posi¢des no ranking de gargalos a inovagao.

Acrescentando Hill e Davis (2017) indicam desafios ao tema a partir de
guando os diretores enfrentam quatro preocupacdes na gestdo da inovacao:
uma agenda de risco desatualizada, tempo insuficiente, falta de conhecimento e
um relacionamento com gerenciamento que precisa de reajuste. De outro modo,
assinalam solu¢cdes quando se reforca 0 pensamento pronto para uso; 0S
conselhos administrativos devem promover a diversidade entre os membros.
Eles devem promover "abrasao criativa" para manter as ideias fluindo e repensar
0s métodos tradicionais de governo. Eles devem aprender a abracar e incentivar
o risco. (HILL; DAVIS, 2017).

IEDla (2018), sugere com base em estudo intitulado “Iniciativas para
Avancar a Inovagdo no Brasil’, um conjunto de trés modalidades de agdes

prioritarias com vistas a fomentar a inovacao no Brasil, consoante o Quadro 04.
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Quadro 04 - A¢des para fomentar ainovacao no Brasil

Modalidades de acéo

Determinantes

Priorizar atividades de inovagdo com maior
potencial competitivo.

“Identificar as necessidades tecnologicas das
empresas deve ser uma atividade
permanente, assim como o monitoramento
da difus&o de inovagdes.” (IEDIa, 2018).

Fortalecer a educacéo basica e tecnoldgica
e promover sua articulagdo com o setor
produtivo.

“Politicas publicas para fortalecer a
educacao bésica e técnica, aproximando o
conteldo didatico das necessidades do setor
produtivo é um dos passos fundamentais
para o avango da inovagéo no Pais.” (IEDIa,
2018).

Fonte: Autor, a partir do documento Industriae o Brasil do Futuro. IEDIa. (2018).

O Mapa Estratégico da Industria (CNI, 2013) atesta a relacdo entre

inovacao e produtividade, apontando temas prioritarios e respectivos objetivos e

indicadores, bem como acdes transformadoras ao atingimento do aumento da

produtividade da industria. As correlagdes sdo mostradas no Quadro 05.
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Quadro 05 - Sintese do fator-chave inovagéo e produtividade

Inovacédo e produtividade

Aumentar a produtividade da industria

e Taxa de crescimento da
produtividade do trabalho na

Tecnoldgicos

servicos tecnoldgicos para
as empresas

- Qualidade das instituicdes
de pesquisacientifica

industria
Temas Objetivos e indicadores AcOes transformadoras
prioritarios
Gestéo Melhorar a qualidade da e Estimular a capacitagédo
empresarial gestdo empresarial empresarial nas diversas
- Nivel de sofisticagéo dos modalidades de gestdo
negoécios e Estimular o desenvolvimento da
cultura empreendedora e da
inovacao
e Criar programa especifico para
aumento de produtividade da *MPME
industrial
Ambiente Facilitar o acessoa e Propor medidas de
institucional e de | financiamentos e incentivos aprimoramento de financiamento e
incentivos a - Proporgéo das empresas incentivos & inovagéo visando ao
inovacao que inovaram e utilizaram os maior acesso das empresas prlv_ao_las
instrumentos publicos de e Consolidar a Empresa Brasileira
incentivo no total das de Pesquisae Inovacao Industrial
empresas que inovaram (Embrapii) como forma de apoiar
atividades de P&D pré-competitiva
e Propor medidas para a utilizacdo
dos recursos dos fundos setoriais
diretamente pelas empresas
Servicos Aumentar a oferta de e Atuar para expandir e modernizar

0s institutos tecnoldgicos no Brasil
e Promover um alinhamento da
oferta de servicos técnicos e
tecnolégicos de acordo com a
demanda das empresas

Fonte: Documento Mapa Estratégico da Industria 2013-2022. CNI. (2013).
*Micro, pequena e média empresa.

Ainda no mesmo documento, CNI (2013), aponta em relagcdo ao conjunto

inovacdo e produtividade referente ao tema prioritario “Gestao empresarial”,

grafico explanando a nota média do indicador “Nivel de sofisticagdo dos

negocios”, e as metas para os anos de 2017 a 2022, conforme o Grafico 02.
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Gréfico 02 - Nota média e metas para o tema “Gestao empresarial”, objetivo “Melhorar
a qualidade da gestdo empresarial” do indicador “Nivel de sofisticagdo dos negécios”

Fator-chave Inovagao e Produtividade

Tema Gestao empresarial

Objetivo Melhorar a qualidade da gestao empresarial

Indicador Nivel de sofisticagao dos negocios

Descricao Nota média ponderada das perguntas que compoem o item Sofisticagcao

dos negdcios do Global Competitiveness Report (a nota variade 1 a 7).

500 - 48 {*}
460 —-/\"_H Meta
| 2017

Fonte: Global Competitiveness Report (World Economic Forum, 2012).

Através da andlise do gréfico, percebe-se a necessidade, no ambito da
gestdo empresarial, de melhoria no nivel de sofisticacdo dos negdcios com a
implementacdo de acbes transformadoras, compreendendo a capacitacao
empresarial, estimulo da cultura empreendedora e aumento da produtividade da
MPME industrial.

Inovacao se liga diretamente a competitividade que, por sua vez exige o
foco no cliente. Esse foco se caracteriza pela pressao que as organizagoes
sofrerdo para se manterem competitivas ao longo do século XXI, elevando-se a
necessidade diaria de ultrapassar limites. Por isso, visando suportar essa
pressédo e melhorar o nivel de qualidade dos produtos e servi¢os ofertados, foi
preciso redefinir a concepcao de qualidade, no sentido de torna-la competitiva
criticamente para que fosse possivel possibilitar distinguir-se de suas
concorrentes. (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).
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No cenario de competicdo entre empresas é mister o estabelecimento de
vantagem competitiva. Consoante Contador (2008), a vantagem competitiva é a
situacdo de uma empresa caracterizada por uma posicao superior percebida e
valorizada pelo cliente face a concorréncia ou a si mesma, quando confrontados
periodos anteriores; vantagem a qualquer circunstancia ou fator que proporcione
superioridade da empresa, quando comparados aos concorrentes.

A CNI (2013), em seu documento Mapa Estratégico da Industria 2013-
2022, evidencia fatores-chave de competitividade da industria, mostrado no
Quadro 06.

Quadro 06 - Fatores-chave de competitividade da industria
Fatores Determinantes

Produtividade e inovacéo “...]1 A produtividade é o aspecto determinante da
competitividade que mais depende da agdo da propria
industria. A empresa pode aumentar sua produtividade por
meio do processo de “aprender fazendo”, aproveitando
economias de escala ou melhoria da gestdo. No entanto,
para se obter ganhos continuos de produtividade, a empresa
precisa de inovacdo, entendida como a introducdo de um
novo bem ou servi¢o, processo, método ou modelo de
negocio [...]" (CNI, 2013).

Educacéo “[...]Um dos principais determinantes da competitividade da
indUstria € a produtividade do trabalho. Equipes educadas
[...] criam solugdes para os problemas do dia a dia, adaptam
processos e produtos e desenvolvem e implementam
inovagdes [...]" (CNI, 2013).

Relacfes de trabalho “[...] No Brasil, o sistema legal e institucional que rege o
mercado de trabalho é defasado, rigido e juridicamente
inseguro, 0 que compromete a competitividade das
empresas e 0 crescimento econdmico do pais. Regras
modernas, claras e seguras S80 necessarias para promover
a eficiéncia da economia e o bem-estar do trabalhador [...]"
(CNI, 2013).

Fonte: Autor, a partir do documento Mapa Estratégico da Industria 2013-2022. CNI. (2013).

Sao perceptiveis, a partir da observagdo do quadro, os inUmeros fatores
gue permeiam a temética produtividade que, compreende vertentes com
impactos nessa, e que podem determinar maior ou menor intensidade da
capacidade competitiva de uma empresa, segundo um planejamento
organizacional que tenha aderéncia a esses fatores.

A Lei n® 13.243/2016 define em sua competéncia, medidas de incentivo a
inovagéo, a pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo, tencionando
a capacitacdo tecnologica a consecucdo da autonomia tecnoldgica e do

desenvolvimento do sistema produtivo nacional e regional do Brasil. Uma das
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medidas diz respeito diretamente & promocéo da competitividade empresarial
nos mercados nacional e internacional, por meio das atividades cientificas e

tecnolégicas como estratégicas para o desenvolvimento econdmico e social.

2.2.3 Eficacia, eficiénciae efetividade produtiva

A abordagem da tematica produtividade nédo prescinde de uma avaliacao
de conceitos essenciais ao atingimento de niveis superiores da propria
produtividade no ambiente fabril, sendo eles: a eficacia, a eficiéncia e a
efetividade. Nesse sentido Bio (1996), traca conceitos sobre eficicia e eficiéncia.
Aduz Bio (1996, p. 21), “eficiéncia diz respeito a método, ao modo certo de fazer
as coisas [...] Uma empresa eficiente é aquela que consegue o seu volume de
producdo com o menor dispéndio possivel de recursos. Portanto, ao menor custo
por unidade produzida”. Ja a eficacia se relaciona ao resultado esperado,
configurando-se a escolha da solucdo adequada para um problema especifico
ou necessidade. (BIO, 1996).

Ainda, o autor relaciona a eficacia a eficiéncia: “[...] a eficacia depende
ndo somente do acerto das decisdes estratégicas e das acbes tomadas no
ambiente externo, mas também do nivel de eficiéncia [...]" (BIO, 1996, p. 22).

A efetividade relaciona-se a particularidades daquilo que promove efeitos
reais sobre um ambiente real, considerados a capacidade do(s) agente(s), a
complexidade da situagdo e/ou ambiente e oportunidade das acdes. No setor
produtivo, revela-se fundamental & consecucgéo de resultados.

A efetividade revela-se como um terceiro conceito, mais complexo que a
eficiéncia e eficacia, se preocupando em examinar a real necessidade e
oportunidade de certas agdes. Nao se relaciona exatamente com o conceito de
eficiéncia, com forte acepgcdo econdmica, sendo nada mais inadequado na
gestao publica executar com eficiéncia o que nao precisa ser feito. (TORRES,
2004).

2.2.4 A produtividade

No ano de 1945 os japoneses, derrotados, se retiraram da Segunda
Guerra Mundial. A partir da derrota, 0s recursos como maquinas e recursos
financeiros foram expropriados pelos aliados, sendo que, devido ao esforco de

guerra, 0 Japao estava economicamente e industrialmente sem condicdes de se
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reerguer em sua economia. Somente 20 anos apés o término da Segunda
Guerra Mundial, os produtos japoneses ganharam grande penetracdo no
mercado americano. A ascensao japonesa foi motivada pelo intitulado modelo
japonés de gestao, o qual se embasa no uso de ferramentas, métodos e praticas
gestoras a consecucdo de maior produtividade, qualidade e competitividade.
Nesse modelo, criaram-se termos como Qualidade Total e Produgédo Enxuta.
(CASAROTTO; PIRES, 2001).

No Brasil, durante a década de 1950, ocorreram profundas alteracfes na
base técnica da producdo que colidiram com a passagem da economia agréria
para a economia industrial. Entre os anos de 1956 a 1961, como estratégia
politica, o governo do entdo presidente Juscelino Kubitschek estabeleceu o
Plano de Metas, visando efetivar articuladamente as relagdes industriais entre
os Estados e a economia, por meio de investimentos nacionais e estrangeiros.
(MACHADO, 1982).

Aludindo esse breve contexto histérico japonés e brasileiro, permite-se
guestiornar acerca da importancia do conceito de produtividade. A abordagem
da temética produtividade, seja na area publica, na economia ou na area
empresarial (microeconomia) € permeada por diversos conceitos e elementos,
mais ou menos abstratos e/ou complexos, configurados por temas relacionados
ao conceito de eficiéncia, eficacia e efetividade produtiva. Igualmente
instrumentos de controle de gestdo, mensuragcdo de indicadores de
produtividade, forca da mao de obra, terceirizacdo ou em palavra da lingua
inglesa outsourcing, competitividade, inovacéo e novas tecnologia, infraestrutura
social e produtiva e financiamento para novos investimentos. Todos 0s aspectos
importando impactos significativos na competitividade das organizagdes, sejam
elas publicas ou privadas, a partir de ganhos ou perdas de produtividade.

A Federacdo dos Sindicatos dos Trabalhadores de Servicos (FESETE,
2005), aponta o conceito de produtividade como correspondendo ao “volume de
producdo obtido por unidade de fator(es) de producdo utilizados, para um
periodo temporal”’. (FESETE, 2005, p. 10).

O conceito de produtividade, propriamente, ndo gera muitas polémicas;
ndo obstante apresenta grandes dificuldades para a sua medi¢do. Ha um niamero
significativo de variaveis que influenciam a produtividade e em muitos momentos

correlacionadas. Dificuldades aparecem na obtencédo de dados a consecucéao de
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informacdes estatisticas em real time, e comparaveis, inclusive aos padrdes
internacionais, apesar dos avancos tecnoldgicos constantes. (FESETE, 2005).
O célculo da produtividade total da empresa demanda inimeras decisbes
relacionadas a mensuracdo do volume de output, como o numerador da
equacéo, relacionado aos inputs, denominador da mesma equagédo. O Quadro

07 mostra a equacgédo da produtividade, bem como enumera os fatores

produtivos.
Quadro 07 - Célculo da produtividade
Fatores produtivos Inputs
Primarios Trabalho e capital
Intermediarios Materiais, energia, servicos

Equagéo: Produtividade = volume de output / volume de input(s) utilizado(s).

Fonte: Autor, a partir do estudo Produtividade nas Industrias Téxteis, Vestuario e Calgado.
FESETE, 2005.

Entende-se por produtividade, entdo, a razao entre o que se produz (as
saidas) e os recursos que se utiliza para a producéo (as entradas). A utilizacdo
de maquinas, equipamentos, pessoas, matéria-prima, recursos financeiros,
espaco e energia elétrica sdo recursos utilizados. Um aumento minimo na
produtividade industrial resulta num impacto consideravel nos resultados, isto
por que havera menor demanda de recursos ou 0s mesmaos recursos produzindo
mais. Produtividade também pode ser manter o nivel de produ¢cdo com menor
demanda de recursos. Ainda assinala Silva, F. (2010) que a produtividade diz
respeito ao desempenho dos processos e subprocessos de manufatura,
considerados aspectos correlacionados como linha de producdo e seu arranjo
fisico, os diversos fluxos dos processos produtivos e a respectiva movimentacao
de materiais e 0 almoxarifado. Todos esses elementos implicando impactos
significativos na medida de desempenho produtivo.

Através da construcdo da realidade por parte da empresa, € que 0s
parametros e desafios do mercado adquirem significados e estruturam decisées
bem como ac¢bes favoraveis ou ndo, recompensadoras ou prejudiciais, conforme
o nivel de ajustamento daquela construcao aos limites e acao seletiva do meio
ambiente. (TACHIZAWA, 2018). Essa viséo do todo proporcionada pelo enfoque
sistémico, facilita a compreensdo dos conceitos de eficiéncia e eficacia, e
principalmente do fator de produtividade conforme se depreende da andlise da

ilustracao:
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Figura 01 — Diagrama da produtividade e inovagao

Fornecedores »| EMPRESA » Mercado
"A" Ativo

Estratégia (s)

Produtividade Lucro Giro
R/D R-D R/A
<D <A
Tecnologia Mercado

Fonte: Adaptado de Tachizawa, 2018.

Na interacdo com 0 meio ambiente, a empresa contrata seus iNsuMos
produtivos e por eles desembolsa despesas D, e na outra ponta, consegue
receitas R, valores pelos produtos (bens ou servigos). Complementarmente tem-
se a alocacdo de ativos A constituidos de maquinas, equipamentos e
instalacdes, para a transformacéo dos insumos produtivos, que ndo podem ficar
parados ou guardados, devendo ser rapidamente aplicados e manipulados
através da execucao dos processos visando a obtencdo dos produtos. Tais
produtos também ndo devem ficar parados ou estocados, devendo ser o mais
rapidamente vendidos. (TACHIZAWA, 2018).

A preocupacdo em otimizar os recursos e melhorar a qualidade dos
processos na obtencdo dos produtos conceitua-se por eficiéncia
(produto/recursos consumidos). Em contrapartida, eficacia pode ser conceituada
COmo a preocupacdo em conseguir o maior valor possivel para o produto junto
ao mercado (valor conseguido/produto obtido). A atual tendéncia nas
organizacdes é com a produtividade e ndo mais com a eficiéncia ou eficacia,
assim consideradas isoladamente. Se de um lado o incremento dos niveis de
eficiéncia exige um processo de aperfeicoamento continuo para a criacdo de

melhores condigcBes competitivas por parte das organizacdes, de outro lado, tem-
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se a produtividade como um conceito econémico que une a visdo mercadologica
de eficacia com a preocupacao de rendimento operacional que é a énfase do
fator eficiéncia. (TACHIZAWA, 2018).

Pautado na posicao de Tachizawa (2018), quanto a interacdo com o0 meio
ambiente a contratac&o de insumos produtivos e a relacado desse processo com
a fundamentacéo da produtividade, considerados como fatores que permeiam a
produtividade, a eficiéncia e a eficacia. Pode-se fazer uma ligacéo filosdéfica da

afirmacao do autor com a posicao reflexiva de Leonard (2010):

Crescimento econémico geralmente implica aumento nas atividades
em todos os setores — industria, comércio, servi¢cos, consumo. Em
outras palavras significa mais extracdo de recursos naturais, mais
producdo e mais coisas devolvidas a terra na forma de lixo. O
crescimento econdmico deveria ser um meio de valor neutro para
atender as necessidades basicas de todos e criar comunidades mais
saudaveis, energia mais limpa, infraestrutura mais soélida, cultura mais
vibrante etc.[...] (LEONARD, 2010, p. 16).

Aduz a Confederacdo Nacional da Indastria (CNI, 2013) que a
produtividade ¢é o fator mais decisivo da competitividade, diretamente
dependente da acdo da propria industria. “A empresa pode aumentar sua
produtividade por meio do processo de ‘aprender fazendo’, aproveitando
economias de escala ou melhoria da gestéo. [...] para se obter ganhos continuos
de produtividade, a empresa precisa de inovacgao, [...] introdugdo de um novo
bem ou servico, processo, método ou modelo de negdcio”. (CNI, 2013, p. 89).

Segundo o Instituto de Estudos para o Desenvolvimento Industrial (IEDIc,
2018), uma das principais alavancas do desenvolvimento de um pais € o
crescimento da produtividade, tendo relagéo direta com superior desempenho
econdmico manufatureiro em economias mais dinamicas, atestando que seus
ganhos de produtividade condicionam a produtividade dos demais setores e,
significando entender que o incremento da produtividade da economia é variavel

dependente da evolucao da produtividade da indastria.

2.2.4.1 Produtividade da mao de obra

Um fator expressivo quanto aos elementos que circundam a concepgéo
do que vem a ser produtividade, diz respeito a mao de obra. De acordo com
Heizer e Render (2001), a produtividade da mao de obra é influenciada por trés
variaveis: a) o trabalho, constituido de uma forca de trabalho bem instruida e
motivada; b) o capital, constituido dos investimentos de capital e o0s
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compromissos de trade-offs (conflitos) entre capital e trabalho; e c) a

administracdo ou gerenciamento, constituida da responsabilidade para garantir

gue o trabalho e o capital sejam utilizados com eficacia. Inclui também as

melhorias obtidas por meio da aplicacdo da tecnologia e da utilizacdo do

conhecimento. Para Monks (1987), as variaveis que influenciam a produtividade

sdo: a) relacdo entre capital e trabalho; b) escassez de recursos; ¢) mudancas

na forca de trabalho; d) inovacdo e tecnologia; e) qualidade do ambiente de

trabalho. Embora citadas em épocas diferentes, observa-se que as variaveis que

influenciam a produtividade de Heizer e Render (2001) e de Monks (1987) néo

sao diferentes. Entre as variaveis que influenciam a produtividade da méo de

obra, ainda podem ser consideradas:

a.

b.

Idade da empresa. Uma forca de trabalho ou uma base de capital em
envelhecimento podem modificar o custo relativo das atividades que
agregam valor. Equipamentos de producdo antigos exigem maior
ndamero de horas de manutengdo e um maior valor de seguro. Além
disso, uma forga de trabalho mais antiga normalmente tem salarios e
custos de beneficios mais altos (PORTER, 1999). Portanto, o
envelhecimento de uma empresa pode reduzir a produtividade da méao
de obra.

Terceirizacdo. Entende-se como terceirizacdo o ato pelo qual a
empresa fabricante de calgados, mediante contrato, entrega a outra
empresa certa atividade ou servicos para que esta a realize
habitualmente. O objetivo da terceirizacdo € permitir a concentracéo
de esforcos na atividade final da empresa, aquela ligada diretamente
ao nucleo da atividade empresarial, a finalidade precipua da empresa.
Sao exemplos tipicos de terceirizagdo os servicos de seguranca, de
limpeza e conservacao, servicos de preparo e fornecimento de
refeicbes em restaurantes internos da empresa, servicos de
contabilidade e de auditorias e outros. Portanto, de forma contraria ao
envelhecimento da empresa, a terceirizacdo pode aumentar a

produtividade da mé&o de obra.

Segundo Davis et al. (2001), a medida da produtividade precisa ser

comparada com operacdes similares de outras empresas do mesmo mercado e

ao longo do tempo na mesma operacao, isto €, a medida da produtividade em
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um dado periodo de tempo com o0s periodos anteriores e seguintes.
Historicamente, a produtividade da mao de obra tem sido o mais popular dos
indices h&a varias décadas, de maneira que é considerada praticamente um
sinbnimo da palavra produtividade (MOREIRA, 1991).

2.2.4.2 Instrumentos de mensuracéao da produtividade

No estabelecimento de metas industriais, se faz necessario o emprego de
técnicas capazes de auxiliar os gestores nas tomadas de decisfes quanto aos
volumes desejados de producao, considerando os niveis de produtividade capaz
de produzir os resultados almejados, com padréo de qualidade e competitividade
no mercado em que se concorre. Para isso se exige das empresas industriais a
adocdo de indicadores adequados para mensurar a performance, eficiéncia e
eficacia das operacdes fabris. Esses indicadores devem ser capazes de otimizar
0 controle de processos e as rotinas de trabalho no ambiente da fabrica. Os
indicadores, também chamados de métricas, podem eliminar decisdes baseadas
em juizos de valor, subjetivos e pessoal, trazendo clareza e assertividade em
meio as melhores alternativas produtivas.

Uma forma de atingir o cenario almejado € a selecdo correta de controles
e de indicadores. As métricas mais importantes sdo tidas como indicadores-
chave de performance de sigla KPI, da lingua inglesa Key Performance Indicator.
Um KPI deve possibilitar clareza quanto a estratégia organizacional e, com
definicdes inteligiveis, ser relevante quanto ao controle especifico de servicos,
ter foco no que realmente € necessario e requer atencdo, ser balanceado
considerando questdes quantitativas e qualitativas dos cenarios, balanceado em
relacdo a afericdo do equilibrio das acbes quanto a eficiéncia operacional e
eficacia nos resultados, bem como possibilitar o monitoramento de melhorias a
consecucao de uma situacdo desejada. Essas devem ser medidas do progresso
futuro em direcdo a consecucao de metas, baseado no que esta acontecendo no
presente. (THE KPI INSTITUTE, 2017).

Sustenta The KPI Institute (2017) que, um KPI acurado deve:

a. Ser especifico: cada realidade fabril necessita de indicadores

especificos, devendo utilizar os mais relevantes para a operagéo. Abre

a possibilidade para o desenvolvimento de métricas proprias. Devem
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permitir aos gestores e profissionais operacionais melhor
direcionamento nas atividades industriais.

b. Ser mensuravel: determina metas por etapas e observacdo do
crescimento de modo progressivo. Controlar o que se pode mensurar,
caso contrério as decisbes e acbes ndo seguirdo os caminhos
adequados.

c. Ser atingivel: metas devem ser atingiveis. Permite a andlise do
potencial de crescimento do que esta sendo mensurado, possibilitando
o0 estabelecimento de metas e objetivos mais realistas, mas com
desafios para evolugcbes relativas dos processos e operagdes
industriais.

d. Ser relevante: permitir aferir processos, operagbes e as rotinas
operacionais, considerados a extensdo, complexidade, oportunidade
e a necessidade dessas atividades fabris. Sera relevante na medida
da importancia de uma meta e suas implicacdes para a empresa.

e. Determina limite de tempo: a operacao nao pode depender da forca de
vontade dos profissionais a consecucao dos resultados. Aponta a meta
e delimita fases em termos quantitativos e temporais.

Mesmo sendo a especificidade uma caracteristica importante de um KPI,
alguns sdo de uso comum a diversos e distintos ambientes das industrias. O
Quadro 08 enumera indicadores de produtividade industrial fundamentais as
realidades fabris, a partir das caracteristicas explanadas na literatura, nao
havendo ainda impedimentos quanto ao emprego desses as realidades

operacionais das micro e pequenas industrias.
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Quadro 08 - Indicadores fundamentais de produtividade do setor industrial
KPI Aplicacéo

NuUmero de produtos produzidos Mensura o volume (nimero) de produtos
produzidos em um periodo determinado.
Possivel sua aplicagédo de forma delimitada para
examinar a produtividade de um setor,
empregado ou mesmo o turno de trabalho em um
intervalo de tempo.

Horas trabalhadas na producéo Permite o apontamento quantitativo de horas de
trabalho necessarias a realizacdo de atividades
em um intervalo tempo determinado (um minuto,
uma hora, um dia, uma semana, um més) na
producdo. Seu resultado permite examinar se o
tempo gasto em horas de trabalho esta acima do
esperado, o0 que pode indicar ineficiéncias,
pontos de gargalos produtivos; situacfes a se
melhorar.

Produtividade homem/hora Destinado a medir a quantidade de itens
produzidos por um profissional operacional em
uma hora. Em induUstrias com maior grau de
automatizacao, pode-se mensurar a
produtividade dos trabalhadores que controlam
0S equipamentos ou de trabalhadores
administrativos.

Tempo médio para reparo Calcula o tempo médio despendido para a
Mean Time To Repair (MTTR) execuc¢do de um reparo depc_)is de pcorrida uma

falha. Mensura o tempo dispendido em uma
intervencdo. De uma maneira geral, essa métrica
vincula a area de manutencgédo dos equipamentos
a produtividade da operacéo.

Tempo medio entre falhas Mostra a média de tempo entre uma falha e
Mean Time Between Failures (MTBF) outra. Muito util para levantamento do porqué os
equipamentos/maquinarios  sofrem  muitas
panes. Pode indicar se a producdo demanda seu
uso com comprometimento da sua capacidade
em regime de trabalho acima dos padrbes. Se ha
desgaste acelerado ou que esta no fim da vida

atil.
Nivel de utilizagdo da capacidade | Adequado a leitura do nivel de aproveitamento
instalada das instalacdes fisicas; se 0s equipamentos

industriais estédo sendo aproveitados
plenamente, indicando possivel capacidade
ociosa, por causa, por exemplo, da queda na
demanda ou ao mal aproveitamento do potencial
produtivo instalado. Permite o0s gestores
adotarem providéncias para mitigar/evitar
dispéndios desnecessérios com manutencéo e
potencializar a produc&o ao nivel almejado.

Fonte: Adaptado de The KPI Institute, 2017.

Os KPIs devem ser os encarregados pela produgdo de produtos e
servicos de qualidade superior, no menor tempo de um ciclo produtivo e com
menor dispéndios financeiros e por meio de processos elaborados, estruturados,

por profissionais capacitados.
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Os KPIs de produtividade s&o obtidos desde parametros comparativos

entre os outputs, o que foi gerado pela organizacdo em termos de produto e/ou

Servigos, e 0s inputs, o que foi aplicado em termos de recursos para a producao.

Faces aos resultados determinados, se torna possivel definir com alto grau de

precisdo a quantidade de insumos empenhados na producdo de cada unidade

ou servico prestado (DocuSign, 2018).

Deste modo, o Quadro 09 evidencia um outro grupo de KPIs com

aderéncia a gestdao do ambiente fabril.

Quadro 09 - Indicadores de produtividade com aderéncia a gestéo fabril

KPI

Aplicacéo

Exceléncia operacional

Mede a capacidade de atendimento a
demanda; uso eficiente de recursos
produtivos.

Capacidade para inovar

Indica a capacidade da empresa em
conseguir evolugdes relevantes para o0s
processos produtivos.

O Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
(IPEA, 2013) assevera que empresas que
constituem parametros inovadores
apresentam indicadores de produtividade
20% superiores aquelas que nao investem em
inovac&o.

Producéo sustentavel

Mensura a capacidade da empresa de operar
sem causar danos ao seu entorno
econdémico/comunitério. Compreende em seu
bojo quatro enfoques: ambiental, econdmico,
social e institucional.

indices de turnover/absenteismo

Verificao grau de rotatividade e auséncias no
trabalho, da médo de obra empregada na
operacdo, permitindo o exame das causas
dos problemas e a implementacdo de
programas que contribuam com o
engajamento dos profissionais.

Investimento em qualificacédo

Acompanha o0 nivel investimentos em
programas de treinamento.  Equipes
gualificadas promovem o aumento da
produtividade.

Controle da producgéo

Acdes:

e monitoramento dos processos para
identificar gargalos produtivos;

e mensuramento guantitativa e
gualitativo da produgédo como forma de
garantir o controle do que esta sendo
produzido, bem como o0s recursos
investidos;

e medicdo da capacidade produtiva e
de entrega, além dos resultados nao
financeiros e financeiros advindos.

Fonte: Adaptado de DocuSign, 2018.
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Outros indicadores de produtividade elaborados pelo Departamento de
Pesquisas e Estudos Econdmicos (DEPECON/FIESP, 2017), a partir dos dados
das pesquisas PIM-PF do IBGE e das pesquisas Indicadores Industriais da CNI
e Levantamento de Conjuntura da Fiesp, consta no Quadro 10.

Quadro 10 - Indicadores de produtividade
Indicador Formula
Produtividade fisica no trabalho Producao fisica/ horas trabalhadas
Custo unitério do trabalho Variacédo real da remuneracao mensal / variacdo da
produtividade

Fonte: Adaptado de DEPECON/FIESP, 2017.

Ainda, SEBRAE (2016), no estudo MPE Brasil, apresenta indicadores de

desempenho voltados as MPEs, apresentado no Quadro 11.

Quadro 11 - Sistema de indicadores de desempenho
Indicador Definicéo Foérmula
Produtividade no trabalho Corresponde a receita média Receita/ nUmero de
gerado por colaborador da colaboradores ativos
empresa
Capacitagdo ministrada Mede a quantidade média de Somatério homens-hora de
para os colaboradores horas de capacitacao aplicada treinamento / nimero de
por colaborador. colaboradores ativos
Acidentes com Corresponde a quantidade média | Numero total de acidentes
colaboradores de acidentes (com afastamento) com afastamento / n° de
por colaborador. colaboradores ativos

Fonte: Adaptado de MPE Brasil - SEBRAE. (2016).

O numero de indicadores evidenciados nos dois quadros anteriores, nao
esgota a possibilidade de outros indicadores em uso em setores da industria. Da
mesma forma, ndo inibe a constituicdo de outros, conforme as necessidades e
conveniéncia das empresas industriais, considerados os parametros minimos

para os seus estabelecimentos.

2.3 Forca de trabalho

A produtividade representa um indicador eficaz do desempenho
econbmico do pais, pois permite medir a eficiéncia do fator trabalho para a
obtencdo do PIB, evidencia a competitividade do pais e avalia o progresso
tecnoldgico.

As sucessivas reformas de paradigmas que afetam a organizacdo do

trabalho nas industrias devem ser entendidas como necessidade do mercado,
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gue exige constantes alteracdes ideoldgicas e operacionais para garantir a
produtividade e a competitividade necessarias a manutencéo da ordem capital-
econbmica. Tem-se no trabalho a acéo orientadora para um determinado fim, o
fundamento da natureza humana, fonte de realizacdo das potencialidades da
natureza social do ser humano. (GRANEMANN, 2009).

Anteriormente, as atividades industriais ndo requeriam instrumentos
sofisticados para a producdo material. Porém, por meio do desenvolvimento da
producao, o trabalho que antes era feito em equipe passou a ser dividido entre
0os homens. (CASAROTTO; PIRES, 2001).

No Brasil, a preocupacdo em formar mao de obra qualificada para a
producdo somente se efetivou em 1942 com a promulgacéo da Lei Organica do
Ensino Industrial, a qual estabeleceu as bases para a organiza¢ao de um sistema
de ensino profissional para a industria. No contexto, a década de 1940 foi
marcada pela diversificacdo e pela expansédo do aparato produtivo, de forma a
fazer prevalecer o poder do setor industrial na organizagéo da sociedade como
um todo, inclusive na intervencgéo direta na formagéo do trabalhador.

Apbs o Golpe de 1964, a tomada do governo pelos militares, o processo
de producdo, em meio a modernizacdo capitalista, sofreu transformacdes
estruturais que redefinram o0os modos de producédo, colidindo com
transformacdes no fluxo financeiro que influenciaram tanto o mundo do trabalho
guanto os habitos de consumo, representando uma reestruturacdo no capital.
(MACHADO, 1982).

Essas transformacdes impulsionaram a substituicdo das formas de
trabalho, ocasionando, no inicio dos anos 1970, o declinio do
taylorismo/fordismo. A partir desse declinio criaram-se condicdes para o
surgimento e paradigmas econdmicos mais flexiveis, objetivando responder as
novas configuracdes da economia, pois a nova base material de producéo exige
a modificagcéo do processo trabalho e exige que a producéo se torne mais rapida,
flexivel e consiga atingir a sociedade como um todo.

Até a década de 1980, o modelo de acumulacéo industrial do Brasil
apoiava-se na existéncia de uma forca de trabalho desqualificada, barata e
descartavel. O advento da industria moderna simplificou os oficios e a
qualificacdo do trabalhador, ja que a maquina passou a fazer as funcodes

manuais, transferindo para maquinaria as atribuicbes préprias do trabalho
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manual. Assim, o saber intelectual antes indissociavel do artesdo que elaborava
e executava o seu oficio manual passa a desvincular-se desse e a incorporar-se
ao manuseio da maquina pelo homem. (ANTUNES, 2009).

No entanto, mesmo para manusear a maquina, o homem necessitava de
um conhecimento especifico, embora minimo, mas elementar que algou a escola
na condi¢do de equacionar no seu curriculo as exigéncias a essa nova condicéo,
originando os cursos profissionais organizados no ambito das empresas ou pelo
proprio sistema educativo “tendo como referéncia padrdao escolar, mas
determinados diretamente pelas necessidades do processo produtivo”.
(SAVIANI, 2007, p. 157).

Os paises capitalistas, com o objetivo de resolver os problemas de ordem
econbmica, adotaram até a década de 1970 uma proposta de intervencionismo
estatal. Esse Estado intervencionista que rompia com 0s principios classicos do
liberalismo econdmico, foi nominado de Welfare State (Estado do Bem-Estar),
desenvolvendo-se em um periodo de crescimento econdbmico nominado de a era
do ouro do capitalismo do século XX. (HOBSBAWN 1995).

Neste periodo vigorava a politica do pleno emprego, colidindo com a
ampliacdo dos direitos sociais nos paises de capitalismo avancado. Neste
contexto, as estratégias de Keynes associadas ao fordismo comandaram o
periodo de expansdo capitalista do poés-guerra. Tais estratégias se
fundamentavam em praticas de controle de trabalho, tecnologia, habitos de
consumo e configuragdes de poder politico-econdmico. (HARVEY, 2011).

A abordagem keynesiana se refere a teoria econébmica do comeco do
século XX, baseada nas ideias do economista inglés John Maynard Keynes, que
defendia a acdo do Estado na economia com o objetivo de atingir o pleno
emprego.

Apos a Segunda Guerra Mundial, 0 Welfare State comegou a expor sinais
de crise, repercutindo com o processo de recessao do mundo capitalista, abrindo
espaco para o neoliberalismo. Antunes (2009, p.33) afirma que “[...] a referida
crise exprimia em seu significado mais profundo, uma crise estrutural do capital
e com isso comecgava a desmoronar o mecanismo de regulacdo que vigorou por
muito tempo”.

Devido a crise, a sociedade se transforma, intensificando-se a

globalizacdo da economia e o0 novo padrédo de organizacéo do trabalho. Devido
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a essa conjuntura, sdo dadas as condicbes para a criacdo de paradigmas
econbmicos mais flexiveis em substituicio aos modelos taylorista/fordista.
Nesse contexto, a ideologia politica neoliberal passa a orientar a reorganizacao
do Estado, cujas fun¢des sao redimensionadas, deixando de ser um Estado de
Bem-Estar Social para transformar-se em um Estado com fung¢fes reduzidas,
priorizando-se as politicas publicas orientadas pelos principios da privatizacdo e
da descentralizagéo.

A decadéncia energética dos anos 1970, a perseveranca dos
trabalhadores organizados, a producéo fordista e as modificagdes do mercado
consumidor de bens e servigos, com necessidades cada vez mais exigentes e
seccionadas, provocam a concorréncia intercapitalista, possibilitando que as
organizacdes se remodelassem, aderindo as metodologias de operacionalizacdo
e minimizacdo de custos e de maximizacdo da produtividade e da qualidade
tanto dos produtos quanto dos servigos. Para desafiar os mercados cada vez
mais competitivos e instaveis se deve investir em tecnologias inovadoras de base
microeletrébnica com novas informacdes nas perspectivas organizacionais.
(ANTUNES, 2009).

As transformacdes politicas e econdmicas e 0 avancgo tecnoldgico geram
mudancas no mundo do trabalho tanto no aspecto conjuntural como no
estrutural. Com a criagdo do toyotismo, novo sistema produtivo, o trabalho passa
a necessitar de um trabalhador mais qualificado e criativo, que participasse de
todo o processo de producédo. Uma das caracteristicas do toyotismo € o sistema
Just in Time (JIT), ou seja, produzir somente o necessario, no tempo necessario
e na quantidade necessaria. (ANTUNES, 2009).

Assim, o Toyotismo se cria como modelo alternativo ao
taylorismo/fordismo e, de acordo com Antunes (2002), possui as caracteristicas
de producéo vinculada a demanda, apoiada no trabalho operério em equipe com
fungbes multivariaveis, com a producdo organizada em processo produtivo
flexivel possibilitando ao trabalhador operar varias maquinas simultaneamente.
Apresenta como principios os conceitos de just em time (determina a producao
na hora exata), kanban (metodologia de gestéo visual) e os Circulos de Controle
de Qualidade (CCQ).

Conforme Rummert (2007), a partir da década de 1990, a divisdo do

trabalho no sistema produtivo brasileiro verifica-se em meio a um quadro de
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estrutura produtiva defasada em face as conquistas das novas tecnologias, da
flexibilizacdo e da reestruturacdo produtiva.

No plano supra estrutural e ideoldgico produz-se, segundo Bourdieu e
Wacquant (2002), uma nova lingua — noc¢des de globalizagcdo, estado minimo,
reengenharia, reestruturacdo produtiva, sociedade pos-industrial, sociedade
pés-classista, qualidade total — com a funcdo de afirmar um tempo de
pensamento Unico e solucao Unica para a crise e consequentemente irreversivel,
justificando a necessidade de reformar no aparelho do estado e nas relacfes de
capital/trabalho.

Em meados dos anos 1990, houve transformagdes na movimentagao do
capitalismo internacional. S&o estes elementos que sinalizam transformacodes
estruturais na globalizagdo econdbmica. Temos desde a internacionalizagcao dos
mercados e seu aumento progressivo de integracao a tendéncia de producéo de
blocos regionais para o intercambio industrial e comercial, a intensificacdo da
unido das empresas, determinando amplos conglomerados, deslocamento de
plantas industriais e de empresas de servicos para diferentes regidées do mundo,
almejando maiores lucros, menores custos de producéo e de méo de obra barata
com enfraquecimento na influéncia de organizagéo sindical. (DELUIZ; 1994).

As mudangas ocorridas no Brasil na esfera das relagdes de trabalho e das
politicas organizacionais trataram de questionamentos que admitiram uma
importancia crescente tanto em seus aspectos politicos sociais, quanto no
ambito das organizagbes. (DEAN, 1977). As politicas organizacionais
compreendem as diretrizes que norteiam as técnicas e os métodos aplicados
para a realizacdo das atividades de uma organizacao, de forma que se consiga
atingir os objetivos.

As politicas de gestéo de recursos humanos dizem respeito ndo somente
as normas da empresa, relacionado aos procedimentos de gestdao de pessoal,
como também se caracterizam como instrumentos de intermédio na relacdo
capital/trabalho. Através desta abordagem em relacdo a um sistema de gestao,
assume-se 0 conceito que € um agrupamento interligado de politicas, diretrizes,
métodos e instrumentos gerenciais que oportunizam a atividade administrativa e
técnica/operacional em relagdo aos recursos humanos organizados na
producao. (DEAN, 1977).
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As alteracdes nas particularidades do trabalho exigem novos fatores de
gualificacdo para os operarios. Uma abordagem de crise na sociedade do
trabalho se apresenta por meio da manifestacao incoerente do crescimento do
desemprego e do trabalho insatisfeito e informal, bem como simultaneamente a
necessidade de um trabalho reconhecido, no qual o trabalhador multifacetado e
multiqualificado deve praticar a cada instante mais fungdes abstratas,
contribuindo para o crescimento do trabalho manual.

A partir de diversas mudancas do nivel de produtividade e de qualidade
nas esferas produtivas e no ambito do mercado de trabalho relativo as
qualificacdes dos trabalhadores, implanta-se um modelo de formacdo e de
gestdo da forca de trabalho embasado nos aspectos das competéncias
profissionais. Na Sociologia do trabalho, enfatiza-se que o0 modelo de
competéncia substitui a qualificacdo, devido suas caracteristicas serem
multidimensionais, com a qualificacdo do emprego se embasando em exigéncias
do local de trabalho. Nesse sentido, a qualificacdo do trabalhador devera se
enquadrar nas qualificacdes sociais ou técitas, operatéria e na qualificacdo com
uma relacdo social, fundamentada por uma juncdo de forcas de trabalho,
exigindo profissionais detentores de competéncias e multiqualificados. (HIRATA,
1997).

Em uma viséo de futuro préximo, o McKinsey Global Institute (MGI, 2017)
afirma que as relagdes de trabalho sofrerdo grandes impactos em seu estudo
“Jobs Lost, Jobs Gained: workforce transitions in a time of automation”, indicando
as potenciais perturbacdes do mercado de trabalho, com a automacéo e algumas
fontes potenciais de novas demandas de trabalho que irdo criar
consequentemente novos postos de trabalho. Discute-se hoje a crescente
preocupacao sobre se haverd empregos suficientes para os trabalhadores dado
o potencial de automacao da economia. O MGl analisa a questdo sobre o futuro
do trabalho através de dois conjuntos diferentes de andlises: uma baseada na
modelagem de um numero limitado de catalisadores de nova demanda de
trabalho e automacado, e outra utilizando um modelo macroeconémico que
integra as influéncias reciprocas entre variaveis técnicas, econbmicas e
cientificas.

As andlises indicam que o crescimento econbmico, a inovacao e

investimentos podem nao ser suficiente para a criacdo de novos empregos,
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compensando o impacto da automacdo, conquanto em algumas economias
avancadas investimentos adicionais serdo necessarios para reduzir o risco de
escassez de emprego. Segundo o estudo um desafio maior sera garantir que 0s
trabalhadores tenham as habilidades e apoio necessarios para a transicao para
novos empregos. Paises que ndo conseguirem gerir esta transicdo poderao ver

0 aumento do desemprego e os salarios aviltados.

2.3.1 Terceirizacao

A expressao terceirizagcdo € um neologismo “entendido como a
combinacdo da palavra terceiro ao sufixo izar.” (MARTINS, 2010, p.19). Afirma
Martins (2010), que ha os que defendem a terceirizacdo a medida que empresas
especializadas e encarregadas em prestar servicos, os fardo com maior
qualidade. Outrossim, tendera a aumentar a competicao entre as empresas, pois
‘incrementa a produtividade e a qualidade na producgdo, originando
competitividade no mercado, o que pode baratear o preco dos produtos”.
(MARTINS, 2010, p. 23).

Carelli (2003), afirma que a terceirizacao expressa factual intencdo dos
empresarios brasileiros de transferir a “terceiro”, significando “outro”, sua posicao
de empregador e consequentes responsabilidades da relagdo de trabalho com
seus empregados. (CARELLI, 2003, p. 74).

Discorrendo sobre a terceirizagdo, Camargos (2012) assinala que, a
terceirizacdo busca transferir atividades administrativas e/ou operacionais de
uma empresa para uma outra empresa (aterceirizada). Subcontrata a realizacao
de servicos especificos, modificando a estrutura e 0 nimero das atividades da
empresa. Em instancia objetiva, por meio de contratos externos, a reducao de
custos, racionalizagédo da gestdo, em particular, a gestéo de pessoas.

No Brasil, deu-se inicio a terceirizagdo por meio da instalacdo das
empresas multinacionais, principalmente no setor automobilistico. Para a
empresa contratante, a vantagem de contratar uma terceirizada se concentra no
fato de poder focalizar e concentrar sua producdo nos investimentos e no
desenvolvimento tecnolégico do que representa sua atividade-fim. Para os
trabalhadores e a economia, a terceirizacao reflete no aumento do niumero de
empregos em pequenas empresas, reduzindo os custos com a administracéo de

pessoal e podendo desmobiliza-los em relacdo as greves. No aspecto que diz
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respeito a reestruturacdo da producao, introduz-se a terceirizacdo como sua
principal estratégia, permitindo recomposicdo das taxas de lucro pelas empresas
e maior controle sobre a forga de trabalho. (MACHADO, 1982).

Nos anos 1990-1992, com a politica econdmica instituida pelo Governo
Collor que aborda o discurso de modernizar o Brasil, adota-se o projeto
neoliberal, aceitando o pacote de politicas recomendadas pelo Banco Mundial e
Fundo Monetario Internacional (FMI).

Esse novo modelo econémico implicou consideravelmente no conjunto
das empresas atuantes no Brasil, pois a exigéncia de novos programas de
gestdo da producao, reorganizacdo do trabalho e inovacéo tecnolégica, obrigou
as empresas a se reciclarem para que fosse possivel enfrentar a concorréncia.
(ANTUNES, 2009).

Ao discutir sobre o processo de terceirizacdo no Brasil, compreende-se
que este preponderou fundamentado em duas modalidades. A primeira diz
respeito a busca pela qualidade, produtividade e competitividade, representada
pela transferéncia de inovacdes tecnoldgicas e gestdo de qualidade para as
empresas contratadas. A segunda modalidade é aquela que predomina nas
empresas brasileiras e se perpetua ancorada na reducao de custos com possivel
precarizacao do trabalho e do emprego.

Martins (2010) afirma que ha os que defendem a terceirizacdo a medida
gque empresas especializadas e encarregadas em prestar servicos,
consequentemente, os fardo com maior qualidade. Outrossim, tenderd a
aumentar a competicao entre as empresas, pois “incrementa a produtividade e
a qualidade na producéo, originando competitividade no mercado, o que pode
baratear o preco dos produtos”. (MARTINS, 2010, p. 23).

Sob a égide da discussdo acerca da terceirizacdo, entende-se que a
precarizagdo do trabalho possui duas dimensbes essencials que se
complementam: a precarizagdo salarial que se refere a precarizagdo das
condicoes salariais (contrato, remuneracdo e jornada de trabalho) e a
fragilizacdo dos ambientes de trabalho, responséavel pelas transformacdes na
organizacdo da producdo com a fixacdo da estrutura tecnolégica informacional
e 0 novo método de gestdo de uma matriz flexivel que concorrem para a
intensificacdo das rotinas de trabalho. (CARELLI, 2003).
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Segundo Carelli (2003), a terceirizagcdo consegue garantir os niveis de
produtividade e lucratividade da producédo toyotista por meio da otimizacdo das
escalas produtivas; da reducédo dos custos administrativos e com a forca de
trabalho; abrindo espagco para as empresas se concentrarem em atividades
consideradas estratégicas, na medida em que se alcanca a possibilidade de
controlar a gestdo da producéo e a forga de trabalho.

A caracteristica do atual modelo de producédo se reflete no fato do
trabalhador conviver com um crescente nivel de desemprego e possibilidade de
supressdo de direitos sociais. H4 uma tendéncia de reducdo de trabalhadores
efetivos e 0 aumento de trabalhadores temporarios, com tempo determinado de
trabalho, podendo ser demitido com mais facilidade sem maiores custos para o
empregador. (HARVEY, 2011).

Na consideracdo dos aspectos legais atuais da terceirizacdo, a Sumula
331 do TST, de 27 de maio de 2011, Brasil (2011), que trata da legalidade no
contrato de prestacdo de servico, foi substituida pela nova lei de terceirizacao
(Lein® 13.429/2017). Tal legislacao permite a terceirizagéo de acordo com o tipo
de atividade na qual esté inserida, compreendendo:

a. A terceirizacdo da atividade produtiva propriamente dita, quando a
empresa que terceiriza deixa de produzir certos itens e passa a
compra-los de terceiros (fornecedores);

b. A terceirizagdo de atividades e servicos de apoio a producdo
(atividade-meio), mediante a contratacao de empresas que fornecem
esse Servico;

c. A sublocacdo de mé&o de obra para ser empregada na atividade
produtiva, por meio da contratagdo de uma “agenciadora” de mao de
obra que aloca trabalhadores para trabalharem na atividade direta
(produtiva) da contratante, mas com vinculo com a contratada.

No cenario atual a Lei n® 13.429/2017 ampliou a seguranca juridica dos
trabalhadores terceirizados, uma vez que regulamenta suas atividades. Desta
feita, as empresas que contratam seus servi¢cos, por exemplo, sdo obrigadas a
fiscalizar se os direitos desses funcionarios ndo estdo sendo violados, sendo

responsabilizadas pelo ndo conprimeto das normas legais.
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2.4 Arranjo Produtivo Local (APL)

Ha na literatura indicacdes de diferencas entre os conceitos de cluster e
arranjos produtivos locais (APL), no qual CUNHA e TERRA (2008) afirmam que
0 primeiro se volta aos ganhos econdmicos dos participantes da rede de
associados e 0 segundo focado ndo s6 nos ganhos de capital, alcan¢cando ainda
0 ambito concernente ao desenvolvimento local e a formagé&o de capital social
em um espaco territorial determinado. Em oposicdo, em outros momentos, a
literatura utiliza os conceitos expressando a igualdade de sentidos entre ambos.
Nesse sentido, Oliveira e Ramos (2018) apontam que clusters, igualmente
nomeados arranjos produtivos locais (APLS), séo identificados pela aglomeracéao
de firmas de um mesmo segmento (ou de segmentos que compdem uma cadeia
produtiva), com localizacdo em uma mesma regiao geografica.

Estes APLs vém atingindo grau de importancia no Brasil a partir do fim do
século XX e inicio do século XXI, momento histérico que ficou reconhecido que
este tipo de organizacdo privada apresenta vantagens significativas nos
aspectos econdmicos e sociais.

As definicbes de APL apresentam, em geral, diversas possibilidades de
interpretacdo, principalmente devido a falta de delimitacdo sobre os elementos
que procuram descrever (HASENCLEVER; ZISSIMOS, 2006).

Neste estudo os dois conceitos sao usados sem distingéo.

No que se relaciona aos APLSs, esses contribuem para o crescimento tanto
econdmico, quanto regional. Conforme Amaral Filho (2005), APLs se instituem
enquanto aglomeracdes geograficas de empresas especializadas em
determinada producdo. Com o objetivo de definir o que sdo APLs, se faz
necessario entender o que é€ territorio.

Ratzel (1990), foi um dos precursores da abordagem do territorio
relacionada a concepcao de espaco vital, elemento fundamental no processo de
desenvolvimento europeu no final do século XIX. A énfase dada as outras
categorias de andlise geografica, espaco e regido, arrefeceu as discussdes
sobre territorio, ganhando novo impulso a partir da década de 1960-1970 por
meio do processo de renovacdo do pensamento geogréfico. (SAQUET;
BRISKIEVICZ, 2009).

Assim, o conceito de territério de forma sistematica contempla a nogéo

“‘de dinamismo, contradicdes, relacbes de poder, identidades, redes de
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circulacdo e comunicacdo”. (FERREIRA, J., 2014, p. 112). Por meio dessa
redescoberta do sentido de territorio, as leituras se atualizaram, vinculando-se a
uma concepc¢do da existéncia de multiplos territérios ou multiterritorialidade.
(HAESBAERT, 2010).

Nesses multiplos territérios se conjugam uma diversidade territorial de
justaposicdo ou convivéncia, lado a lado, de tipos territoriais distintos e
complexos. (FERREIRA, J., 2014).

Os APLs se organizam territorialmente a partir de cadeias produtivas. A
concepcdo de cadeia, originada da palavra francesa filiere, criada na Franca, na
década de 1960, na Escola Francesa de Organizacao Industrial. Esse conceito
tem como caracteristica o fato de estar voltado para o0s processos que
acontecem no seio da indastria. Morvan (1985), define filiere como “uma
sequéncia de operagfes que conduzem a producao de bens, cuja articulacdo &
amplamente influenciada pelas possibilidades tecnoldgicas e definida pelas
estratégias dos agentes”.

A concepcao de filiere enquanto uma cadeia produtiva permite visualizar
cada produto em suas a¢des dentro das relagBes internas produzidas entre os
agentes que a compdem. A partir da analise da cadeia, otimiza-se a descricéo
da cadeia produtiva e a funcdo da tecnologia em sua estrutura, permitindo a
organizacao de pesquisas e estudos, a introducao de politicas, a compreensao
da matriz de insumo-produto para cada produto, bem como a andlise das
estratégias empreendidas por corporacdes e associagoes.

A coordenacdo de uma cadeia produtiva, denominada de estrutura de
governanca orienta e interfere em todo o processo produtivo e comercial,
determinando o modo de producdo e de comercializacdo dos produtos.
(MENDES; FIGUEIREDO; MICHELS, 2009).

Compreender o funcionamento da cadeia produtiva em seus
componentes e interrelacdes € indispensavel para que decisfes sejam tomadas
em relacéo as politicas publicas, agentes econémicos e estratégias de previsédo
de eficiéncia na logistica e na organizacdo dos produtos. (MENDES;
FIGUEIREDO; MICHELS, 2009).

Em uma cadeia produtiva, a visdo sistémica caracteriza-se pelo nivel de

agregacdo que é dado a atividade produtiva, que ndo mais se divide entre os
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setores agricola, industrial e de servicos, mas perpassa por todos estes.
(MENDES; FIGUEIREDO; MICHELS, 2009).

Para Mendes, Figueiredo e Michels (2009), quando o produto é analisado
dentro de uma visao de cadeia produtiva, possibilita incluir nas interrelacdes
todos os segmentos econOmicos, havendo, assim, a necessidade de um
conceito mais amplo que englobe todos os segmentos até se transformar no
produto, indo para as maos do consumidor, incluindo a agregacéo de valores,
comercializacéo, distribuicdo, dentre outros. Devido a esta compreenséo, cria-
se aideia de cadeia de valor, tendo em vista incluir esses segmentos.

Segundo Muller et al. (2008), aglomeracgfes produtivas propiciam um
ambiente favoravel ao compartilhamento de informacdes, habilidades, recursos
e a atuacgdo conjunta dos mais variados agentes, fazendo que a inovagao se
torne um aspecto estratégico para o desenvolvimento e a sustentabilidade dos
APLs. Andrade e Candido (2010) acrescentam que a maior incidéncia de capital
social fornece um aporte para a consolidacdo de APL, favorecendo o
desenvolvimento local sustentavel. Para os autores, o capital social viabiliza o
atendimento aos reais interesses da rede e deve voltar-se para 0 bem comum,
gue sO sera atingido com a redefinicho do modelo de desenvolvimento
econdmico.

Autores da administracdo estratégica (FURMAN; PORTER; STERN,
2002; PORTER, 1999) relatam que a capacidade de inovacdo de uma nacgéo
depende da for¢a da infraestrutura econémica comum de inovacéo, do ambiente
de inovacéo presente em suas aglomeracdes industriais e da for¢a dos enlaces
entre a micro e a macroestrutura. Os arranjos produtivos locais sdo redes
empresariais que se configuram em aglomeragdes espaciais de firmas, comunga
estrutura produtiva local especifica, proporcionando vinculos (lagos) tangiveis
e/ou intangiveis, fracos ou fortes entre os atores locais. (LASTRES;
CASSIOLLATO, 2006; VILLELA; PINTO, 2009)

Consoante PACHECO-VEGA (2007) e SCHIMIDT FILHO & DE PAULA
(2008) distinguem em seus estudos pelo menos dois tipos de APLs que podem
ser analisados: o primeiro denominado de APL natural, que se origina como
resultado da evolugdo histérica de uma ou mais industrias em uma regiao

geografica delimitada; e o segundo, de APL forcado ou planejado, compreendido
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como uma aglomeracdo geografica de empresas promovida por politicas
industriais de governo em ambito nacional e/ou regional.

De acordo com Porter (1998), Clusters sao aglomerados localizados em
uma mesma regido geografica de empresas e instituicbes conectadas entre si
em um setor especifico. Compreende uma série de industrias interligadas e
outras entidades importantes para competir em determinado segmento. Abrange
fornecedores de insumos especializados, como componentes, maquinas e
servicos e provedores de infraestrutura especializada. Clusters também
frequentemente se desenvolvem para canais de clientes e paralelamente para
os produtores de produtos acessorios a industrias relacionadas por habilidades,
tecnologias ou entradas comuns. Muitos agrupamentos integram instituicbes
governamentais e outras instituicbes — universidades, agéncias reguladoras,
entidades de formacao profissional e associacbes comerciais — que fornecem
treinamento especializado, educacéao profissional, informacéo. (PORTER, 1998).

Clusters estimulam a competicao e cooperacao. Porter (1988) indica que
0s competidores concorrem intensamente para captar e reter clientes; sem
concorréncia expressiva, um cluster ndo atingira seus propositos. Neles ha a
cooperacdao vertical, englobando empresas industriais relacionadas e instituicées
locais. A concorréncia pode conviver com a cooperacao, visto verificar-se em
diferentes perspectivas e entre diferentes players.

A competicdo contemporénea necessita de niveis adequados de
produtividade, ndo s6 do acesso a insumos ou de niveis dos volumes de
empresas individuais. A produtividade € funcdo de como as empresas
competem, e ndo dos campos particulares em que competem. As industrias
podem ser muito produtivas em qualquer setor — agricultura, calcados, ou
semicondutores, outros — se adotarem métodos sofisticados, utilizarem
tecnologias avancadas e ofertarem produtos e servigos exclusivos. Todas as
indastrias podem ter conhecimento intensivo. O requinte com que as empresas
concorrem em um setor determinado € largamente influenciado pela qualidade
do ambiente de negdcios local. (PORTER,1998).

Clusters impactam a competicdo em trés maneiras distintas: por meio do
aumento da produtividade das industrias sediadas na éarea; pelo ritmo da
inovacao, que da sustentacao para o crescimento futuro da produtividade; e por

estimular a constituicdo de novas empresas, que se estendem e fortalecem a
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prépria rede de empresas. Um cluster possibilita beneficios a cada membro da
rede como se possuisse maior escala produtiva, ou como conectado os outros
participantes, formalmente, sem sacrificar a sua flexibilidade, proporcionando
competitividade aos seus membros. (PORTER, 1998).

Quadro 12 - Porque clusters séo fundamentais para a competicéo

Clusters e produtividade: ser parte de um cluster permite que as empresas operem de forma
mais produtiva considerando o fornecimento de insumos, acesso a informacao, tecnologia e
instituic6es necessarias; coordenagdo com empresas relacionadas, além de incrementos de
melhorias.

Melhor acesso aos colaboradores e fornecedores: as empresas em clusters vibrantes
podem acessar um pool existente de profissionais especializados e experientes, reduzindo
assimos custos no recrutamento e selecdo. Como um cluster sinaliza oportunidades e reduz
o risco de realocacgéao para funcionarios, também pode ser mais facil atrair pessoas talentosas
de outros locais; uma vantagem decisiva em alguns setores. Um cluster oferece uma base de
fornecedores profunda e especializada. Abastecimento localmente em vez de fornecedores
distantes pode reduzir os custos de transagéo. [...] A proximidade melhora as comunicac¢des
e torna mais facil para os fornecedores a oferta de servigos auxiliares ou de apoio, como
equipamentos, insumos.

Acesso a informacéo especializada: grande mercado, técnicas e informacgfes sobre a
concorréncia se acumula dentro de um cluster. Os membros tém acesso preferencial a ele.
Além disso, pessoal de relag8es e lagos comunitarios fomentam a confianga e facilitam o fluxo
de informacdes.

Complementaridades: uma série de ligagfes entre membros do cluster resulta em um todo
maior do que a soma de suas partes. Em um cluster de turismo tipico, por exemplo, a
gualidade da experiéncia do visitante depende néo sé sobre o recurso da atragdo principal,
mas também sobre a qualidade e eficiéncia das empresas complementares, como hotéis,
restaurantes, lojas shopping, e meios de transporte. Como os membros do cluster sdo
mutuamente dependentes, o bom desempenho por um pode impulsionar o sucesso dos
outros.

Fonte: PORTER, Michael E. Clusters e Nova Economia da Concorréncia. Harvard Business
Review. Publicado na HBR, novembro-dezembro de 1998.

No ambito das regras e acbes em uma rede empresas, Castro (2009)
distingue duas acdes de cooperacdo nos APLs: a primeira como cooperacao
produtiva: promover melhorias nos indicadores de produtividade e qualidade,
além da economia de escala. A segunda é a cooperacao inovativa para
minimizar riscos, custos e tempo, impulsionando a inovagédo dentro da rede de
empresas. J& Schmitz (1999) assinala que a relagcdo cooperativa entre membros
participantes de empreendimentos advém de dois modos: entre concorrentes
(horizontal) e no modo de cadeia de suprimentos (vertical), como demostrado no
Quadro 13.
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Quadro 13 - Os diferentes tipos de cooperacdo entre empreendimentos
Tipos de Bilateral (entre duas empresas Multilateral (entre varias
cooperacao empresas
Horizontal Dividindo equipamento Associacéao setorial
Vertical Produtores e usuarios melhorando os Alianca ao longo da cadeia
componentes de valor

Fonte: Schmitz, 1999.

Em outra dire¢édo, alguns fatores contribuem para a desarticulacdo dos
participantes de uma rede de empresas organizadas em um APL, conforme se

vé no Quadro 14.

Quadro 14 - Fatores que contribuem para a desarticulacdo em APLs
Muitas empresas integrantes de uma rede de APL influenciam de maneira negativana
cooperacao entre os membros participantes e coordenacédo das a¢fes. (VALDES-LLANEZA,
2006).

A rivalidade entre os membros integrantes do APL faz manifestar conflitos face a néo
consonancia cultural, complexidade de gestédo das ac¢6es dentro da rede afetando as suas
vantagens comparativas. (ESSER, 2011).

Oportunismos dentro da rede do APL dificulta as agBes cooperativas entre os membros,
gerando desestabilizacdo no grupo de participantes. (PARK; UNGSON, 2001).

A geracdo insuficiente de lucrono APL provoca falta de recursos financeiros, promove
dificuldades a continuidade do nimero de participantes da rede e prejudica o
desenvolvimento dos produtos. (IACONO; NAGATO, 2007).

Fonte: Autor, a partir dos achados nas literaturas pesquisadas para o trabalho, 2020.

Segundo Tondolo e Schneider (2004), a formacao de redes de pequenas
empresas propicia o compartilhamento de informagdes, tecnologia, recursos,
oportunidades e riscos, gerando maior valor para o cliente, a um menor custo e,
consequentemente, maior para a capacidade competitiva. Contudo, Amato Neto
(2000) ressalta que a confianca é o elemento fundamental nas relacdes
cooperativas e, conforme Balestrin e Vargas (2004), fator critico de sucesso
dificilmente encontrado pelas MPEs em outras formas de redes, como na relacéo
com grandes empresas ou em redes de grandes empresas integradas.

Segundo Hoffmann, Bandeira-de-Mello e Molina-Morales (2006), em
aglomerados, as trocas entre as partes podem se manifestar via cooperacao, na
mobilidade da mé&o de obra e no papel exercido pelas instituicbes. Para os
autores, uma rede aglomerada € composta de firmas e pessoas em convivio
constante devido a proximidade geogréafica. Por meio dos eventos sociais, 0s
atores acabam se encontrado e criando ligacdes que extrapolam as relacdes
meramente profissionais, estabelecendo vinculos de cooperacéo e propagacao

do conhecimento. Além disso, a prépria mobilidade de mao de obra, existente no
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deslocamento de trabalhadores entre as empresas do mesmo setor proporciona
a disseminacéo do conhecimento tacito nos limites do aglomerado, beneficiando
a coletividade. (TONDOLO; SCHNEIDER, 2004).

As organizac¢des que competem por espaco legitimo em um mesmo meio
estrutural, operando em um mesmo segmento econémico, tém como resultado
da atuacdo préticas homogéneas ou isomorficas. (MACHADO-DA-SILVA;
VIZEU, 1999). As praticas homogéneas nas organizacdes nesse ambiente
emanam da influéncia desde os procedimentos: o isomorfismo coercitivo, 0
isomorfismo mimético e o isomorfismo normativo, delineados no Quadro 15.

Nessa direcdo, os APLs por compreender um ambiente de relativo
controle, considerados a proximidade de empresas de mesmo setor econdmico,
a subordinacdo existente e a governanga, conformam lugares sujeitos a
expressiva influéncia dos fatores isomoérficos, em decorréncia do continuo
estimulo ou demanda para cooperar. Situacdo que requer discernimento critico
dos gestores e dos dirigentes do APL, sobre os beneficios e maleficios desse
territorio, além da tomada de decisGes a partir dessa compreensdo, visando
adequar o impacto dos fatores isomoérficos no complexo de préticas das

organizacoes.

Quadro 15 - Tipos de isomorfismo
Isomorfismo Regras formais e informais ligadas aos aspectos culturais aceitos na
coercitivo sociedade; pressfes formais e informais oriundas de legislacfes
emanadas pelo Estado, por Orgdos representativos dos setores
econdmicos ou pela industria. (Pacheco, 2002).

Isomorfismo Praticas comuns, ou seja, “a imitacdo de arranjos estruturais e

mimético procedimentos levados a efeito com sucesso por outras
organizagdes.” (Machado-Da-Silva; Vizeu, 2007, p. 90).

Isomorfismo Profissionais influentes, escritérios e consultores organizacionais,

normativo estudiosos da area, escolas de negdcio, dentre outros atores sociais.

(Machado-Da-Silva, Vizeu, 2007).
Fonte: Autor, a partir dos achados nas literaturas pesquisadas para o trabalho, 2020.

As organiza¢fes adotam praticas homogéneas na busca de padrbes
apropriados a gestdo organizacional que possibilitem harmonizar as
necessidades do ambiente competitivo. Deste modo, fatores coercitivos,
miméticos e normativos, delimitam a atuacdo das organizagfes e, igualmente
estreitam a racionalidade de seus gestores que, a depender nivel de influéncia,

pode ainda gerar relacbes de dependéncia que direcionam as organizacdes a
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um temerario estado de imobilidade, podendo provocar reflexos na sua
autonomia.

Nos APLs, as empresas associadas buscam condutas isomérficas muitas
vezes para resolver problemas de dificil solucdo s6 com o empenho dos seus
proprios esforgos e energia, passando a praticar acdes semelhantes a de outros
associados do APL, permitindo e facilitando, assim, o desenvolvimento das suas

atividades a partir de regras aceitas dentro do aglomerado.

69



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Uma secdo de abordagem metodologica de um estudo cientifico relata
como opera 0 pesquisador na busca dos objetivos apontados no estudo;
possibilita melhor compreensdo dos elementos formado por abordagem,
estratégia, procedimentos e técnicas adotados na investigacdo. Segundo Gil
(2010), é sine qua non a pesquisa oferecer informacdes quanto a tipificacdo de
pesquisa, definicdo da populacdo e amostra, a coleta de dados e respectiva
andlise dos dados.

Para consecucao dos objetivos aspirados neste trabalho, realizou-se uma
pesquisa de ldgica indutiva, caracterizada subjetiva e de ambito qualitativa.
Nessa orientacao, Gil (2008) indica que a inducao ndo pode transmitir a certeza,
partindo do peculiar para a generalizagdo. Creswell (2007) expressa ser a
pesquisa qualitativa deveras indutiva, pois busca gerar significados desde os
dados coletados no campo.

O estudo caracterizou-se monogréfico, sendo a pesquisa descritiva
guanto ao seu propoésito, para se alinhar ao objetivo geral estabelecido. Alega
De Sordi (2017, p. 62) que, o intento da descricdo na pesquisa é coletar
guantidade adequada de informacdes sobre o tema tratado que possam auxiliar
nas respostas de questdes do tipo “o que” e “como”.

A pesquisa pretendeu, sem interferir no ambiente e situacfes, relatar
praticas de gestdo e os possiveis fatores que influenciam a gestdo da
produtividade, delineada por meio de um estudo de campo. Afirma Gil (2002,
p.43) que o delineamento se refere a planejar a pesquisa “em sua dimensao
mais ampla”, considerando a previsdo de andlise e o ambiente onde serdo
coletados os dados, procedimento técnico mais importante, e a interpretacao
deles; indica o estudo de campo como procedimento que se volta mais ao exame
das questdes colocadas do que a distribuicdo das caracteristicas do grupo
estudado, segundo certas variaveis.

O estudo ocorreu com um grupo de MPEs fabricantes de malhas de trico,
ao qual foi aplicado um questionario com questdes fechadas, agrupadas
segundo critérios definidos, a partir de fatores de gestdo para a apuracdo das
praticas adotadas, segundo Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG), da
Fundacéo Nacional da Qualidade (FNQ), especificando lideranca, estratégias e

planos, clientes, sociedade, informacdes e conhecimentos, pessoas, processos,
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resultados. Ainda, com o uso de questfes fechadas voltadas as préaticas de
responsabilidade social e de inovacéo, constantes do questionario do modelo
MPE Diagnéstico, do Movimento Brasil Competitivo (MBC), do SEBRAE. Além
das questdes validadas nos modelos da FNQ e SEBRAE, recorreu-se a um
conjunto de questdes fechadas abordando o perfil das empresas respondentes
e fatores gerais de gestdo e operacdo, com a possibilidade de multiplas
escolhas, sendo todas fundamentadas a partir dos achados neste estudo,
consoante Tachizawa et al. (2018).

Os respondentes das questdes foram empresarios do ramo de malharia
de tric6; todos configurados proprietarios das MPEs pesquisadas sediadas no
APL de Monte Sidao, MG.

Concorrendo a essas questdes, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas em profundidade com duas empresas pertencentes ao grupo
de respondentes, conduzidas com seus proprietarios e, ancoradas nas questdes
do Modelo de Exceléncia da Gestao®, MPE Diagnéstico e fatores gerais de
gestdo e operacéo. As entrevistas discorreram sobre os aspectos dos temas
tratados nos modelos das questdes, buscando o aprofundamento e geracdo de
significados do objeto do estudo.

Visando entender, segundo visdo da ACIMS, o relacionamento e
cooperacao entre as MPEs, bem como relacionamento delas com essa
instituicdo, uma outra entrevista no mesmo formato foi realizada com o gestor
de maior hierarquia da Associagcdo Comercial, Industrial, Agropecuéria e de
Prestacdo de Servico de Monte Sido (ACIMS), que vincula as empresas
pesquisadas no arranjo produtivo local.

A pesquisa foi delimitada na sua composi¢ao, por 30 MPEs industriais,
produtoras de malhas de tricd, sediadas no arranjo produtivo local de Monte Sido
MG. As empresas foram selecionadas conforme disponibilidade e facilidade de
acesso, face as circunstancias econémica e de saude publica, provocadas pela
pandemia do Covid-19 em curso, como indicado por Freitas et al. (2000), ser a
escolha dos participantes apoiada em suas disponibilidades. Considerou-se,
ainda, para a amostra MPEs formais, para de forma mais adequada tornar
evidente, nas andlises procedidas, o alinhamento da estruturaorganizacional as

praticas de gestdo pesquisadas.
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Para favorecer o entendimento dos procedimentos metodolégicos

adotados neste trabalho, o Quadro 16 apresenta uma sintese deles.

Quadro 16 - Resumo dos procedimentos metodolégicos

Objetivos da pesquisa Métodos Tipos de dados Tratamento
Organizagao inicial para | Navegag&o em Gerais e de Exame preliminar
visitas presenciais e sites das comunicagao para efeito de

virtuais/envio do
questionario as
empresas e abordagem
dos empresarios.

empresas (fonte
de informagdes
virtuais).

institucional, via
plataforma virtual.

estabelecimento das
diretrizes da
pesquisa
(alinhamento).

Investigar as praticas
essenciais para a gestao
das empresas, no rol
das MPEs industriais
sediadas no arranjo
produtivo local.

Questionario
estruturado, com
guestoes
fechadas,
segundo
aspectos da
gestdo
empresarial:
lideranca,
estratégias e
planos, clientes,
sociedade,
informacdes e
conhecimentos,
pessoas,
processos,
resultados.
Entrevista
semiestruturada
em profundidade
(recorte do
gquestionario).

Dados nominais
(qualitativos) acerca
dos aspectos da
gestdo empresarial
e gestdo da
produtividade.

Questdes: tabulacdo
dos dados coletados
e efetivacdoda
analise por meio da
determinacdo da
proporcéo relativade
cada resposta.
Entrevista: analise de
conteudo.

Inventariar junto as
MPEs industriais a¢cfes
da gestdo — diretas e
indiretas — voltadas ao
incremento da
produtividade, que
permeiam a méo de
obra.

Questionario
estruturado, com
questdes
fechadas,
apoiado nos
aspectos tratados
na gestao
empresarial.
Entrevista
semiestruturada
em profundidade

Dados nominais
(qualitativos) acerca
dos aspectos da
gestdo empresatrial
e gestdo da
produtividade.

Questdes: tabulacdo
dos dados coletados
e efetivagdoda
analise por meio da
determinagéo da
proporcao relativade
cada resposta.
Entrevista: analise de
conteldo.

(recorte do

guestionario).
Apresentar aos Apresentacéo e Compilacéo das Classificacdo dos
participantes o conjunto | entrega dos informacdes obtidas | dados/confrontacédo
pesquisado, resultados por meio do com resultados do
evidenciando através de guestionério e das conjunto pesquisado.
semelhancas e/ou documentos. entrevistas.

atipicidades nas praticas
apuradas, bem como
possiveis contribui¢cfes
para o rol das MPEs do
APL.

Fonte: Adaptado de MAZZON; TELLES, 2001.
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3.1 Método de pesquisa

Evidencia-se o tratamento deste estudo, mediante a pesquisa realizada,
como de abordagem qualitativa, conforme alude Creswell (2007), ser a pesquisa
gualitativa instrumento para a investigacdo e entendimento do significado que
individuos ou grupos conferem a um problema social. Estuda o ambiente ou o
contexto dos individuos, com foco em um conceito ou fenémeno Unico. Sustenta
um estilo indutivo, com estrutura flexivel, focando a relevancia da apreciacédo da
complexidade de uma circunstancia ou situacdo. Ainda, afirma Eisenhardt
(1989) que padrdes qualitativos sdo adequados para precisar juizos e
motivacdes. Corroboram os autores Silva A. et al. (2006, p. 7), afirmando que a
pesquisa qualitativa, quanto a compreensao dos fendmenos organizacionais, se
impde opostamente a conhecimento “objetivo e explicativo”, implicando
procedimentos que propdem lograr conhecimento ‘“intersubjetivo e
compreensivo”.

Por sua finalidade, caracteriza-se como pesquisa qualitativa e mostra-se
descritiva. Segundo Gil (2002), a pesquisa descritiva objetiva primariamente visa
a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o
estabelecimento de relacdes entre varidveis, compreendendo como aspecto
marcante o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados, como questionario

e observacéo cuidadosa.

3.2Populacéo e amostra

Dentro do universo das empresas sediadas no arranjo produtivo local de
Monte Sido, cidade localizada no sul do estado de Minas Gerais, a amostra
determinada por conveniéncia, uma vez a pesquisa certificada como qualitativa,
foi composta por 30 MPEs industriais, por meio dos seus proprietarios,
restringida pelas condicbes de acesso impostas pela pandemia do Covid-19 e
tendo, ainda, em consideracdo como relevante para a determinacao da amostra
serem MPEs formais, para que de forma mais adequada tornar evidente, nas
analises procedidas, o alinhamento da estrutura organizacional das empresas
as praticas de gestdo pesquisadas.

Com representacédo relativa préximo a seis pontos percentuais do total
dos fabricantes integrantes do complexo — todas atuantes no ramo de malharia

de tricd — associadas a Associacdo Comercial, Industrial, Agropecuaria e de
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Prestacdo de Servico de Monte Sido (ACIMS), a cidade considerada capital
nacional do tricd, regido configurada como um cluster de producdo de malhas
de tricd. Consoante a ACIMS (2020), ha em torno de 1,5 mil malharias sediadas
no APL, das quais aproximadamente 500 s&o fabricantes de malhas de trico,
considerando, inclusive, produtores informais e o0s arranjos familiares que
prestam servigos para empresas formais.

As duas empresas objeto das entrevistas em profundidade desde seus
proprietarios, selecionadas, para incrementar o estudo, em funcdo de
relacionamentos profissionais prévios com o pesquisador e pertencentes a
amostra, foram caracterizadas como: Empresa 1 e Empresa 2, respectivamente.
O gestor da ACIMS entrevistado foi identificado como “Maior gestor” selecionado
por relacionamento profissional prévio com o pesquisador, igualmente para
contribuir com o aprofundamento do estudo relativamente aos relacionamentos
interorganizacionais das MPEs e o relacionamento delas com a ACIMS.

Na escolha dessa técnica de amostragem, concordante Marconi e
Lakatos (2010, p. 38), “o pesquisador esta interessado na opinido (agao,
intencéo etc.) de determinados elementos, mas nao representativos dela”. O
estudo, por se apoiar na abordagem qualitativa, pode prescindir de normas
rigidas exigidas em um estudo quantitativo (ou positivista), sendo que, em
determinadas situagdes, a influéncia de algumas delas possa ser de valia para
a gualidade da pesquisa. Confere-se igualmente as situacdes a questdo do
tamanho da amostra. (COLLIS; HUSSEY, 2005).

3.3 Coleta de dados

A pesquisa de campo foi o procedimento técnico adotado nessa pesquisa,
gue trabalhou com um grupo individuos detentores de informagdes alinhadas ao
presente estudo, pesquisado por meio de entrevistas buscando registrar suas
explicacdes e interpretagfes das ocorréncias no seu campo de atuacdo. Esses
procedimentos normalmente podem ser combinados com outros como analise
de documentos e questionarios. (GIL, 2002).

Para aplicagdo do questionario, ocorrido durante o més de outubro de
2020, recorreu-se a questdes fechadas definidas e validadas no Modelo de
Exceléncia da Gestao®, questdes fechadas definidas e validadas no modelo do

MPE Diagndstico e questfes de fatores gerais de gestdo e operacao, sendo
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essas com possibilidade de multiplas escolhas e fundamentadas a partir dos
achados neste estudo, consoante Tachizawa et al. (2018); todas constantes do
Apéndice B.

SEBRAE (2020) indica que o modelo MPE Diagnostico é alicergado no
Modelo de Exceléncia da Gestdao® (MEG) da FNQ, praticado por diversas
empresas. Fundamenta-se em pensamento sistémico, aprendizado
organizacional, cultura de inovacédo, lideranca e constancia de propésitos,
orientacdo por processos e informacdes, visdo de futuro, geracdo de valor,
valorizagcdo das pessoas, conhecimento sobre cliente e mercado,
desenvolvimento de parcerias e responsabilidade social. Afirma SEBRAE (2020)
serem principios largamente reconhecidos no mundo e presente em empresas
gue lograram niveis de exceléncia ou avancam nesse sentido. Destacando
serem principios apropriados a empresas de qualquer porte ou segmento
econdmico, tratando de modernos conceitos de gestéo.

Todas as questdes alicergadas nos modelos definidos, configuradas por
um recorte do grupo de questdes dos modelos, definidas em funcdo das
circunstancias relativas a amostra para a pesquisa, as acées na coleta dos
dados e as analises decorrentes, presentes no cenario do ambiente do estudo,
visando ao aprofundamento de caracteristicas de fatores das praticas de gestao
gue impactam a produtividade das MPEs industriais.

O cenério atual exigiu uso de recursos tecnologicos, como comunicagao
remota, formularios digitais para a coleta e levantamento de dados a distancia,
tanto para as questdes aplicadas quanto para as entrevistas em profundidade
realizadas. Para De Sordi (2017), é possivel a utilizacdo de técnicas combinadas
para a coleta de dados em diferentes perspectivas, em um projeto de pesquisa.
Afirma o autor, que o questionario € um meio estruturado e competente para se
coletar dados, atentando-se para limitacdo de tempo, tanto para quem o realiza,
como para os respondentes. Esse autor alega que a entrevista semipadronizada
é direcionada a gerar uma teoria substantiva dos entrevistados e adequada para
entrevistados com determinado nivel de conhecimento do tema estudado e
possuidores prévios de conjecturas categodricas, que 0s permitem expor
instantaneamente suas impressodes para responder espontaneamente acerca de

guestdes abertas.
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As entrevistas semiestruturadas em profundidade, determinadas na
apresentacao deste capitulo para discorrer adicionalmente sobre os aspectos
das praticas de gestdo pesquisada, teve a coleta de dados organizada nas
etapas:

1. Pré-analise: foi demarcado um corpus documental constituido por um
recorte do conjunto das questbes fechadas aplicadas na pesquisa,
localizado na parte 2 do Apéndice C e questdes abertas, constantes na
parte 3 do apéndice.

2. Triagem: para a consecugédo das entrevistas foram selecionados dois
empresarios do grupo da amostra de respondentes das questdes
fechadas e o gestor de maior hierarquia da ACIMS. Ambos
respondentes com relacionamentos profissionais antecedentes com o
pesquisador.

3. Registro e configuracédo: para a execucao e registro das entrevistas
foram formulados os documentos constantes do Apéndice C.

4. Solicitagdo das entrevistas: as entrevistas se efetivaram por meio do
uso de recursos tecnolégicos, tais como dados e comunicacao remotos
com o uso de aplicativos de reunides digitais com &udio/video e
gravacgao.

5. Metodologia de entrevista: as entrevistas aconteceram com dois
empresarios e o gestor da ACIMS no decorrer do més de outubro de

2020, mediante roteiros do Apéndice C.

3.4Analise de dados

A partir da estruturacao criteriosa deste estudo, foi possivel o tratamento
dos dados coletados, bem como a transcricdo das informagdes apuradas, nas
questdes e nas entrevistas efetivadas, respectivamente.

Importante aspecto a ser considerando para se proceder a andlise, diz
respeito a integridade dos procedimentos metodologicos adotados e dos dados
coletados. Conforme ponderam Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa cientifica
deve buscar informacdes que apoiem metodologias que promovam resultados e
confiabilidade. Nessa linha, o zelo e prudéncia na busca dos conhecimentos
pretendidos foram elementos adotados na etapa da analise de dados, tanto nas

guestdes como, ainda com cuidados redobrados, para as entrevistas em
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profundidade. Preocupou-se ao longo da execucéo da pesquisa com veracidade
na comprovacao das informacfes dos respondentes das questdes fechadas e
conclusdes, ressaltando a importancia do cumprimento das etapas deste estudo
para garantir a fidedignidade e a idoneidade ao alcance dos resultados. Bem
como a cautela e cuidados com as entrevistas individuais através das suas
gravagOes, com a intencdo de faciltar a compreensdao e os ritos dos
procedimentos.

Conforme Creswell (2007), os dados tipicos coletados no ambiente dos
respondentes, propicia a andlise de dados de formaindutiva, sendo concebida a
andlise a contar das particularidades para os tépicos gerais e as apreciacdes
efetivadas pelo pesquisador relativamente a significacdo dos dados.

Arregimentado os dados coletados, foi possivel a parametrizacdo e
organizacao das informacdes para a etapa seguinte que, conformada, procedeu-
se, por meio de graficos, a codificacdo dos dados nominais (qualitativos) para se
estabelecer as andlises descritivas devidas, segundo 0s pressupostos do
estudo. Para as questdes fechadas, de acordo com Siegel e Castellan (1998), a
proporcao relativa de cada resposta é a maneira mais simples e Util para a
efetivacdo da andlise aplicada a dados nominais; a proporcdo relativa foi
aplicada a todas as questodes.

Para os dados coletados desde as entrevistas em profundidade realizadas,
em menor numero em relacdo as questbes fechadas aplicadas, abrangendo
aspectos relevantes para exame meticuloso das praticas da gestéo, foi aplicada
a andlise de contetdo. Segundo Bardin (2009), a analise de conteudo se faz, na
qualidade de um método, um grupamento de técnicas de analise das
comunicacdes que emprega procedimentos sistematicos e objetivos de
descricao do conteudo das mensagens. Completa, ainda, a analise de conteldo
compreender técnicas para analisar interlocucdes com 0 uso de processos
sistematizados e adequadamente definidos de descricdo do contido nas
mensagens, ilacbes de cognicdo concernentes as condi¢cdes de producado, ou
ocasionalmente de recepcao.

A ilagéo decorrente vale-se de indicadores quantitativos ou ndo (BARDIN,
2011). Afirma Charmaz (2006) que entrevistas realizadas com rigor abrangem o
exame em profundidade das experiéncias novas dos participantes e ha a

necessidade da coleta de dados e a analise deles de forma simultanea, para que
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se possa adaptar os dados coletados a necessidade de registrar 0 que seja

relevante.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A fim de aprofundar o entendimento do significado que o grupo de
empresas pesquisadas conferiram a problemética das praticas de gestéo e seus
fatores inerentes, bem como o impacto decorrente na gestédo da produtividade,
por meio dos dados primarios coletados no grupo de questdes respondidas pelos
empresarios industriais sediados no APL de Monte Sido, somou-se as questdes
fechadas a realizacdo de duas entrevistas semiestruturadas, em profundidade,
com dois empresarios pertencentes ao grupo de respondentes das questdes. Do
mesmo modo mostrar a repercussao nos resultados das respectivas empresas,
relacionados a maior eficiéncia produtiva, capacidade para concorrer no
segmento através de iniciativas inovadoras e retornos financeiros.

Transversalmente foi realizada uma outra entrevista semiestruturada com
0 maior gestor da Associacdo Comercial, Industrial, Agropecuaria e de
Prestacdo de Servico de Monte Sido (ACIMS), visando a melhor compreenséo
da visdo dessa instituicdo quanto a sua relacdo com as empresas do complexo,
além dos proveitos delas por serem associadas e pertencerem ao APL, mais a
percepcdo da existéncia de comportamento, nas empresas, quanto a praticas
de gestdo cooperativas interorganizacional.

Deste modo, consideradas as abordagens da analise do segmento das
empresas pesquisadas e a aluséo as caracteristicas territoriais e estruturais do
APL indicadas na secdo Populacdo e amosta (3.2), procuraram-se examinar de
forma descritiva os dados e as informacdes obtidas, quanto as realidades dos
empreendimentos.

Para fundamentar a analise do estudo das préaticas de gestdo, seus
fatores e a influéncia decorrente das praticas na produtividade, foi necessario
investigar a compreensdo (dominio) das MPEs industriais, por meio dos seus
proprietarios, com objetivo de levantar elementos que propiciem estabelecer
indicadores, sejam quantitativos ou qualitativos.

O alto nivel de competitividade encontrado na maioria dos mercados
provocou uma nova énfase na medicdo do desempenho, ndo somente em
termos absolutos, mas também em termos relativos em relacéo a concorréncia
(CHRISTOPHER, 1997). No passado, julgava-se que bastava simplesmente
medir o desempenho interno. Em outras palavras, o enfoque era sobre medidas

como a produtividade, qualidade, absenteismo, custos e assim por diante.
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Conquanto ainda seja importante que esses parametros continuem sendo
medidos e controlados, deve-se reconhecer que tais medidas somente tém
sentido quando comparadas com um padrao de referéncia. Em verdade, existem
varias dimensdes para o problema da medi¢c&o. O primeiro ponto-chave é que o
cliente deve ser a referéncia basica para a medicdo, uma vez que o0 mais
importante sdo suas observagdes em relacdo ao desempenho. Em segundo
lugar, ndo é suficiente apenas comparar o desempenho da empresa em analise
com o do concorrente imediato; deve-se recorrer ao benchmarking. Em terceiro
lugar, ndo sao apenas os produtos que devem ser medidos e comparados, mas
também os processos que os produzem.

Essas dimensbes estdo na esséncia daquilo que se chama de
benchmarking competitivo. As medidas de desempenho sao importantes para a
gestdo empresarial, como ja foi observado nas citacbes de Kaplan e Norton
(1997) e Schroeder (1981): “if you can’t measure it, you can’t manage it”. Muitas
empresas ja trabalham com sistemas de medicdo de desempenho que
incorporam medidas financeiras e ndo financeiras (KAPLAN e NORTON, 1997).
Entre as varias medices de desempenho existentes, umas das mais importante
do benchmarking competitivo é a produtividade da mé&o de obra porque ela esta
associada como um indicador de eficiéncia de uma empresa e de riqueza para
uma nacdo (FAMA, 1986). A medicdo da produtividade em um sistema produtivo
é definida como a relacdo entre a quantidade de bens ou servigcos gerados
(saidas) e a quantidade de recursos consumidos para gera-los (entradas) num
mesmo periodo (t) (HEIZER e HENDER, 2001). Mede quao bem séo convertidas
as entradas em saidas, ou seja, a utilizacédo dos recursos fisicos na producéo de
bens ou servigos.

De modo geral, as medidas da produtividade devem ser vistas como
instrumentos auxiliares na deteccdo de problemas e no acompanhamento do
desempenho dos sistemas produtivos a que se referem (MOREIRA, 1991). Uma
unidade de negocios ou uma empresa pode atingir aumento de produtividade
guando a quantidade de bens e servicos gerados cresce a uma taxa maior que
a quantidade dos recursos consumidos (HEIZER e RENDER, 2001). Além disso,
para fazer sentido, segundo Davis et al. (2001), a medida da produtividade
precisa ser comparada com operacdes similares de outras empresas do mesmo

mercado e ao longo do tempo na mesma operacdo, isto €, a medida da
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produtividade em um dado periodo de tempo com os periodos anteriores e
seguintes. Uma visdo ampla da produtividade, denominada de produtividade
total, é aquela que inclui todas variaveis ou recursos utilizados na producédo dos
bens ou servi¢cos (HEIZER e RENDER, 2001; MOREIRA, 1991).

O acesso a instrumentos de controle de gestdo pelos empresarios e/ou
gestores de micro e pequenas empresas, inclusive as MPEs industriais é
fundamental, permitindo estipular, além do controle administrativo e operacional,
a avaliacdo de desempenho com o estabelecimento de indicadores,
configurando-se como vetor essencial para a sobrevivéncia desse tipo de
empresa, e ainda compreendendo fator vital em busca de maior produtividade,
com elevacdo dos niveis de producdo mais eficientes e conquistas de
diferenciais competitivos no mercado (NARANJO-GIL e HARTMANN, 2006).

Tendo explanado as bases das empresas pesquisadas, com
fundamentos tedricos relacionados no Capitulo 2 e destaques desta secéo, para
a analise dos fatores de gestdo e impactos decorrentes na produtividade, o
presente estudo passa a apresentar os resultados obtidos por meio da coleta de
dados primarios desde questdes fechadas (Apéndice B), as entrevistas
semiestruturas com seus roteiros (Apéndice C) e a analise dos elementos que
evidenciam o problema de pesquisa, mediante a apresentacao do perfil dos
respondentes (secéo 4.1), a discussao dos resultados (secado 4.2) e as acoes
cooperativas entre a ACIMS e o grupo de empresas associadas, integrantes do
APL (sec¢ao 4.2.15).

4.1 Perfil dos respondentes das questdes fechadas

Os dados e informacdes analisados foram apurados a partir de 30 MPEs
produtoras de malhas de tricd, associadas a Associacdo Comercial, Industrial,
Agropecuéaria e de Prestacao de Servigo de Monte Sido (ACIMS), localizadas no
sul do Estado de Minas Gerais, na cidade considerada capital nacional do tricé,
regido configurada como um cluster de producédo de malhas de tric6. A ACIMS
(2020), indica a existéncia de aproximadamente 1,5 mil malharias sediadas no
APL, das quais aproximadamente 500 sao fabricantes de malhas de trico,
considerando, inclusive, produtores informais e os arranjos familiares que
prestam servicos para empresas formais. Segue a apresentacédo do perfil dos

respondentes.
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Gréfico 03- Questdo 1b: Ramo de atividade

1b) Ramo de atividade:

30 respostas

Prestac¢do de servicos 0%

Comércio 0%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Observando esse grafico, conforme ja indicado na secdo Populacdo e
amostra (3.2), nota-se que todos os 30 respondentes, incluindo dois empresarios

entrevistados, pertencem ao setor industrial.

Gréfico 04 - Questao 1c: Porte (nUmero de empregados)

1c) Porte (nUmero de empregados):
30 respostas

oa4 N ¢ 7%
salo [N 23,3%
11215 [N 7%
16a40 [ 30,0%
41a60 [N 16,7%
maisde 60 [ NG ©.7%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

A andlise proporcional do Grafico 04 refere-se ao porte das MPEs
industriais pesquisadas, considerando o fator niumero de empregados. Nele,
observa-se a distribuicéo relativa maior na categoria de empresas com 16 a 40
empregados, com uma taxa percentual de 30%; seguido da categoria com cinco
a dez empregados, relativamente igual a taxa de 23,3%. Também se observam

dois grupos de categorias com simetria proporcional: uma categoria com uma
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taxa percentual de 6,7% em um dos extremos da analise, demonstrando n&o
haver, na amostra das empresas, nUumero muito baixo de empregados nela e,
outro grupo, no extremo oposto, de empresas com namero significativo, tratando-
se de MPEs; outro grupo de empresas apresenta taxa relativa de 16,7%.
Considerada a analise do numero de empregados das empresas
pesquisadas, a amostra configura-se pertencente ao universo das MPEs, o maior
contigente das empresas nacionais, consoante SEBRAE e DIEESE (2018),
indicando esse tipo de empresa representar 99% dos estabelecimentos

empresariais do pais.

Gréfico 05 - Questdo 1d: Numero de filiais

1d) Ndmero defiliais:
30 respostas

uma loja filial | 333%
duas lojas filiais _ 10,0%
trés ou mais lojas filiais ~ 0,0%
loja de fabrica _ 23,3%
sem filial/loja de fabrica _ 33,3%

0,0% 50% 10,0% 150% 20,0% 250% 30,0% 350%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Na analise do Grafico 05, concernente ao quesito numero de filiais,
evidencia-se que a maior proporcdo das empresas pesquisadas apresenta
simetria proporcional nos grupos situados nos extremos da analise. Um grupo
ndo possui loja de fabrica ou filial, representando uma taxa percentual de 33,3%;
igual taxa do grupo que indica ter uma loja filial. Na sequéncia, mostra-se o grupo
com loja de fabrica a uma taxa percentual de 23,3%, seguido do grupo de
empresas com duas filiais, com taxa igual a 10%. N&o ha registro de empresas
com trés ou mais filiais.

E, portanto, perceptivel na amostra pesquisada a presenca significativa
de MPEs possuidoras de filiais ou loja de fabrica.
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Gréafico 06 - Questdo le: Naturezajuridica

le) Naturezajuridica:
30 respostas

MEI  0,0%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Quando analisado o Gréfico 06, indicativo da natureza juridica, verifica-se
um alinhamento com o Grafico 04, que trata do porte das empresas por numero
de empregados, no qual de zero a 40 empregados soma-se taxa percentual de
76,7%. Grande contingente da amostra se classifica como empresa de pequeno
porte (EPP), apresentando taxa relativa de 53,3%. Nenhuma empresa foi

classificada como MEI.

Gréfico 07- Questao 1f: Certificagdo ABNT/ISO/outras

1f) Certificagdo ABNT/ISO/outras:
30 respostas
ISO9000 NN 13,3%
1S0 14000 M 3,3%
ISO 16000  0,0%
SA8000 0,0%
AA 1000 0,0%
Certificado de exportacio M 6,7%
Seloverde  0,0%

Sem certificacges NI 76,7%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

O Grafico 07, referente a certificacdes, mostra parcela superior de

empresas sem nenhuma certificacdo, representando 76,7% pontos percentuais.
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A certificacdo I1ISO 9000 é adotada por 13,3% das empresas pesquisadas,
seguido por empresas com certificado de exportacdo, com taxa percentual de
6,7%. S6 3,3% das empresas possuem certificacdo 1SO 14000.

As consideracdes presentes na analise desse grafico apontam para as
dificuldades gerenciais das MPEs, inclusive a falta de certificacbes em areas
especificas. Normalmente elas sdo administradas conforme Faria et al. (2012,
p.90) “por profissionais, que, na maioria dos casos, sao proprietarios da empresa

e ndo tém formacgao [...] nem em areas ligadas a gestao de negocio”.

4.2 Discusséo dos resultados

A partir da questdo dois, houve segregacdo de grupos por critérios
delineados, concordante indicacdo de modelos definidos na apresentacdo do
Capitulo 3. A analise dos resultados considerou essa segregacdo, como na
estrutura mostrada no Quadro 17.

As questbes do critério fatores gerais de gestdo e operacdo permitiu a
possibilidade de as empresas respondentes assinalarem multiplas respostas, o
gue leva a um percentual acima de 100%, quando somados, nas respostas

destas questdes. Como apontado nos graficos correspondentes.

Quadro 17 - Relacdo entre critérios de analise de resultados, grupos de questdes da
pesquisa e entrevistas semiestruturadas
Critérios Questdes Entrevista semiestruturada
Fatores gerais de gestao e operacao 2a6 Questbes: 3a 6
Lideranca 7a8 Questbes: 7€ 8
Estratégias e planos 9all Questbes: 9e 10
Clientes 12a16 Questao: 12 e 15
Sociedade 17a18 Questao: 17
Informacdes e conhecimentos 19a22 Questbes: 20, 21 e 22
Pessoas 23 a26 Questodes: 23 e 25
Processos 27 a 30 Questodes: 27,28 e 30
Resultados 31a33 Questodes: 31 a 33
Praticas de responsabilidade social 34a35 Questodes: 34 e 35
Praticas de inovacado 36a43 Questodes: 37,38, 40 e 42

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.
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4.2.1 Critério de analise: Fatores gerais de gestao e operacao

Grafico 08 - Questdo 2: Praticas voltadas a eficiéncia

2) Quais praticas voltadas a eficiéncia vocé adotada na sua empresa?
30 respostas

Terceirizagdo da mé&o de obra e/

12 (40%)
ou proce...

Mao de obra feminina 7 (23,3%)
Treinamentos 18 (60%)

8 (26,7%)

Mais de um turno de trabalho

Empregado avulso/intermitente

Controle das causas do

0,
absenteismo e tu... 3 (10%)

0 5 10 15 20

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

A andlise do Gréafico 08 permite inferir a preocupacdo das MPEs
industriais pesquisadas quanto a préatica de treinamentos, como sendo fator
relevante voltado a eficiéncia operacional, correspondendo a 60% dos
respondentes, comparavel a fundamentacéo teérica em que, segundo DocuSign
(2018), mostra que o indicador com aderéncia a gestao fabril investimento em
qualificacdo, aplicado a programas de treinamento permitem equipes que
promovem o aumento da produtividade.

Da mesma forma, um grupo relevante de respondentes indicaram a
terceirizacdo da mao de obra e/ou processos ser uma pratica de gestédo
consideravel, com taxa relativa igual a 40%, revelando o interesse das empresas
na adocédo dessas préaticas como fator de eficiéncia na gestdo das empresas. Em
patamares muito proximos apareceram as praticas mais de um turno de trabalho,
mao de obra feminina e empregado avulso/intermitente com taxas percentuais
de 26,7%, 23,35 e 20% respectivamente. As empresas ndo demonstraram muita
atencdo a pratica controle das causas do absenteismo e turnover, com registro

de apenas 10% delas.
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Gréafico 09 - Questdo 3: Fatores estratégicos operacionais

3) Que fatores vocé considera estratégico na operacao da sua empresa?
30 respostas

Receita de vendas 12 (40%)
Numero de produtos produzidos

Turnos de producéao 3 (10%)
Eficiéncia operacional 18 (60%)

Produtividade homem-hora

Entregas no prazo 12 (40%)

Satisfagao dos Clientes 25 (83,3%)

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

A analise dos fatores do Grafico 09 revela o foco e a atencédo dados pelas
MPEs a alguns fatores estratégicos para a operagdo das empresas, indicando-
0os como de grande importancia, a serem notados: a satisfagdo dos clientes
(83,3%) e eficiéncia operacional (60%). Um paralelismo foi notado nos fatores
receita de vendas e entregas no prazo, indicando taxa de 40% para ambos;
revelam-se elementos bem considerados nas estratégias operacionais das
empresas pesquisadas. A produtividade homem-hora aparece em apenas 16,7%
dos registros, demonstrando ndo estar no rol dos fatores estratégicos adotados
com maior énfase pelos respondentes. Com menor foco ainda, aparece turnos
de producéo (10%) e numeros de produtos produzidos néo tendo registro.

A satisfacdo dos clientes, eficiéncia operacional e receita de vendas
revelam-se indicadores néo dispensaveis na conducdo da gestdo das empresas
pesquisadas que, para Tachizawa (2018), os atributos e valores dos indicadores
de gestdo sdo dimensionaveis e as avaliacbes precisam ser em decorréncia das

estratégias corporativas da organizagao, incluindo os processos sistémicos.
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Gréfico 10 - Questdo 4: Fatores criticos para melhoria de resultados

4) Que fatores considera critico para melhoria de resultados da sua empresa?
A0 respostas

Movos produtos

Rlesritabi lidacds

Produtividadse

Prego

Satisfacho dos clienles
Negociacho com fomecadore s

T (23,3%)
11 (36,790
10 {33,3%)
13 (43.3%)
11 (36,7%)
Parcerias com formecedores 12 (40%)
Farcerias de empr. AFL
Publicidadie ¢ propaganda
Portal col etivo empr. reg.
Exporadas simplificada

£ (26, 79%)

1(3.3%)
1(3.3%)

Fonte: Dados da pesquisa. (2020).

O Gréfico 10 apresenta uma dispersao quanto as indicagbes dos fatores
considerados criticos a consecucao de melhoria de resultados para as empresas
respondentes. O fator mais pontuado foi novamente a satisfagdo do cliente,
como apontado no Gréafico 09, com registro de 43,3% pontos percentuais.
Parceria com fornecedores se revela um fator destacado, com 40% de registros
pelas empresas. J4, nessa analise, a produtividade aparece com certo destaque
com proporc¢ao de 36,7%, opostamente ao assinalado na analise do Gréfico 09,
referente a produtividade homem-hora, e em simetria com o fator negociagéo
com fornecedores, com igual taxa.

Quase no mesmo nivel de relevancia a partir da 6tica dos respondentes,
aparece o fator preco correspondendo ataxa de 33,3%. Outros fatores aparecem
em propor¢des menores. Importante destacar, que o fator parcerias de empresa
do APL néo apareceu como fator critico de melhoria de resultados para nenhuma

empresa.
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Gréfico 11 - Questdo 5: Aspectos de mercado gue influenciam a operacdo da empresa

5) Que aspectos de mercado influenciam a operacao da sua empresa?
30 respostas

Variaveis econdmicas

22 (73,3%)

Variaveis financeiras 10 (33,3%)

Variaveis tecnologicas 4 (13,3%)

Variaveis governamentais 6 (20%)

Sazonalidade

Associagao comercial e industrial
local...

Varejo digital

Parceria com bancos e
institui¢des fina...

Redes sociais

13 (43,3%)

3 (10%)
2 (6,7%)

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Notadamente os aspectos de mercado mais assinalados no Grafico 11
foram varidveis econdbmicas com proporc¢ao relativa de 73,3%. Paralelamente,
conforme Schumpeter (1950), o cenario econdmico inclui nas empresas o papel
de empreender na esfera das inovagdes tecnoldgicas, estabelecendo condicdes
favoraveis de mudanca para que a economia se desenvolva num ciclo virtuoso
benéfico a operacao das empresas.

Em destaque aparece ainda o aspecto sazonalidade, apontado pelas
MPEs industriais com taxa percentual de 43,3%, como aquele que influencia a
operacdo da empresa. Esse resultado estd alinhado ao setor econbmico
pesquisado (industria de vestuario) e ao ramo de atividade (malharia), que
envolve moda e estacfes do ano.

Variaveis financeiras atendem a 33,3% pontos percentuais das respostas
na andlise, apresentando-se como um aspecto respeitavel. Os demais se

dispersaram ao longo da analise.
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Gréfico 12 - Questdo 6: Vantagens associadas ao arranjo produtivo local

&) Quais as principais vantagens, para a sua empresa, que podem ser associadas quanto a

localizagdo no Arranjo Produtivo Local (APL)?
30 respostas

Infraestrutura fisica e de servicos 16 (33,3%)
Disponibilidade e custo da méo
de aobra

8 (26,7%)

Capacitagao da MO e treinam. 11 (36,7%)

Proximidade com universidades 1{3.3%)

Proximidade com fornecedores 8 (26.7%)

Proximidade com clientes 14 (46.T%)

Existéncia de programas
Qove mameantais

0 5 10 15 20

1 (3,3%)

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Quanto a andlise das vantagens associadas a localizagdo das empresas
no APL, como visto no Grafico 12, fica evidente que a infraestrutura fisica e de
servicos se configura uma vantagem importante, visivel na taxa relativa de
53,3%.

Outras vantagens se configuram respeitaveis, com distribuicdo
proporcional proximas em dois grupos distintos de vantagens. Um grupo aponta,
a capacitacdo da mao de obra e treinamento (36,7%); outro destaca a

proximidade com clientes (46,7%).

A disponibilidade e custo da méao de obra bem como a proximidade com
fornecedores aparecem com taxa igual a 26,7%. Os resultados aderem com
forca a Poter (1998), evidenciando o0s aglomerados produtivos serem
fundamentais para a competicdo, desde o melhor acesso a colaboradores e
fornecedores, acesso a informacdo especializada e complementariedades dos

servicos disponiveis.
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4.2.2 Critério de analise: Lideranca

Gréfico 13 - Questdo 7: Andlise de desempenho*

7) O desempenho da empresa € analisado pelos dirigentes?

30 respostas

@ N3o é feita a analise do desempenho da
empresa.

@ A anilise do desempenho da empresa é
feita ocasionalmente, com foco
principalmente no desempenho financ...

A analise do desempenho da empresa é
‘ feita regularmente, mas de forma restrita
a alguns aspectos, como, por exempl...

@ A analise do desempenho da empresa é
feita regularmente, inclui aspectos abr...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*O texto completo das alternativas encontra-se no formulério da pesquisa.

O alto nivel de competitividade encontrado na maioria dos mercados
provocou uma nova énfase na medicdo do desempenho, ndo somente em
termos absolutos, mas também em termos relativos em relacdo a concorréncia
(CHRISTOPHER, 1997). No passado julgava-se que bastava simplesmente
medir o desempenho interno, ou em outras palavras, o enfoque era sobre
medidas como a produtividade, qualidade, absenteismo, custos e assim por
diante. Conquanto ainda seja importante que esses parametros continuem
sendo medidos e controlados, deve-se reconhecer que tais medidas somente
tém sentido quando comparadas com um padréo de referéncia externa.

A partir dessa constatacdo teodrica, o exame do Grafico 13 permite
observar que 46,7% dos empreséarios analisam o desempenho de suas
empresas, de forma restrita aos aspectos financeiro, vendas, produgao e outros.
Outra parte do grupo de respondentes assinala que analisam o desempenho de
forma abrangente, incluindo alguns indicadores e metas, conformando 26,7%
pontos percentuais. Um terceiro grupo composto por 20% dos respondentes
indicou avaliar o desempenho da empresa ocasionalmente, s6 com foco
financeiro. A menor propor¢cdo dos empresarios sinaliza ndo avaliar o

desempenho de suas empresas.
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Gréafico 14 - Questdo 8: Compartilhamento de informacdes*

8) Os dirigentes compartilham informacdes com os colaboradores?
30 respostas

@ As informagdes néo sdo compartilhadas
com os colaboradores.

@ O compartilhamento de informagées
com os colaboradores ocorre
‘ esporadicamente.
O compartilhamento de informagdes
com os colaboradores ocorre
regularmente e abrange alguns colab...

@ O compartilhamento de informagées
com os colaboradores ocorre regular...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

A observacao do Grafico 14 mostra um grupo composto por 40% dos
respondentes em que ha compartilhamento de informacdes regularmente, mas
s6 com alguns colaboradores. Em propor¢Bes préximas, ocorre o0
compartilhamento esporadico de informacdes e o nao compartilhamento.
Apenas 6,7% das empresas compartiham suas informacfes de forma
abrangente no grupo de colaboradores.

Ponderado o estudo das MPEs pesquisadas, sediadas em um APL,
segundo Tondolo e Schneider (2004), a formagcdo de redes de pequenas
empresas propicia o compartilhamento de informacgdes, sejam tanto internas
guanto externas, gerando maior valor para o cliente e maior capacidade

competitiva.
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4.2.3 Critério de analise: Estratégia e planos

Grafico 15 - Questdo 9: Estratégias para alcancar objetivos*

9) As estratégias que permitem alcancar os objetivos da empresa estao definidas?
30 respostas

@ As estratégias néo estao definidas.

@ As estratégias estao definidas
informalmente e com uso restrito de
informagdes internas e externas.

As estratégias estao definidas

informalmente, mas sao consideradas
informagdes internas e externas relaci...
@ As estratégias, abrangentes aos

principais aspectos do negdcio, estao
definidas formalmente, por meio de m...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*O texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

O Grafico 15 permite identificar variacdo moderada da amplitude das
taxas relativas para trés grupos distintos dos respondentes. Entre esses grupos,
h& empresas que tém estratégias definidas para consecuc¢éo de seus objetivos,
informalmente com uso restrito de informacgdes; ha outras que tém definicdes
das estratégias informalmente com uso de informacdes internas e externas; e
ainda ha as que tém as estratégias definidas de maneira formal, com método
para o uso de informacdes internas e externas.

Um grupo de 10% né&o possue estratégias definidas. Novamente, no que
tange as estratégias para se alcancar os objetivos das empresas, pode-se
invocar os autores Tondolo e Schneider (2004), que afirmam a constituicdo de
redes de pequenas empresas oportunizar o compartilhamento de informacdes,
sejam do ambiente interno ou do ambiente externo, criando maior valor para o

cliente no atendimento as suas necessidades.
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Gréfico 16 - Questdo 10: Indicadores e metas relacionados as estratégias*

10) Os indicadores e metas relacionados as estratégias estao estabelecidos?
30 respostas

@ Nazo existem indicadores relacionados
as estratégias.

@ Os indicadores sao estabelecidos para
algumas estratégias, mas nao existem
metas relacionadas a esses indicadores.

Os indicadores e suas respectivas
‘ metas sdo estabelecidos para algumas
estratégias.

@ Os indicadores e suas respectivas
metas sdo estabelecidos para as princ...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

Tachizawa (2018) sustenta que conceitualmente o conjunto de
indicadores de gestdo relacionados aos processos de desempenho da
organizacdo, concernentes a sua gestao, representa um suporte para alinhar as
atividades da cadeia produtiva com as decisbes estratégicas da organizagéo. A
vista disso, a investigacdo do Gréafico 16 demonstra claramente um grupo de
empresas, com proporcao igual a 46,7%, que mantém indicadores e as metas
respectivas para algumas estratégias.

Para outras 30% delas ha indicadores para algumas estratégias, mas sem
metas vinculadas a eles. Em menor propor¢cdo se situam empresas com
indicadores e metas estabelecidas e reveladas aos colaboradores. Nao ha

indicadores focados nas estratégias para 6,6% das empresas pesquisadas.
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Grafico 17 - Questdo 11: Planos de agdo voltados as metas
e relacionados as estratégias*

11) Os planos de acdo, visando alcancar as metas da empresa relacionadas as estratégias, estdo
definidos?

30 respostas

@ Nao existem planos de acao visando
alcancar as metas da empresa
relacionadas as estratégias.

@ As acdes s&o definidas informalmente
para o alcance de algumas metas da
empresa relacionadas as estratégias.
Planos de agdo sao estabelecidos para
o alcance das principais metas da em...

@ Planos de agao sao estabelecidos para
o alcance das principais metas da em...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*O texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

Uma forma de atingir o cenario (meta) almejado € a selecéo correta de
controles e indicadores. Um indicador deve possibilitar clareza quanto a
estratégia organizacional, ser associado a um plano e ter definicbes
compreensiveis que, para o The KPI Institute (2017), devem ser uma medida do
progresso futuro em direcdo a consecucdo de metas, baseado no que esta

acontecendo no presente.

Esses fundamentos ensejam uma analise mais inteligivel do Gréfico 17;
gue demosntra uma maior taxa proporcional de empresas, 36,7%, nas quais as
acOes sédo definidas informalmente ao alcance de algumas metas e relacionadas
as estratégias da empresa. Para 26,7% dos respondentes sédo estabelecidos
planos de acédo ao alcance de metas alinhadas as estratégias. Para 20% delas,
ndo ha planos de acdo focados em metas alinhadas as estratégias. Outras

16,7% definem planos de agdo com acompanhamento regular.
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4.2.4 Critério de analise: Clientes

Grafico 18 - Questdo 12: Agrupamento de clientes*

12) Os clientes sao agrupados e suas necessidades e expectativas sao identificadas?
30 respostas

@ N3o ha nenhum tipo de agrupamento
dos clientes.

@ Os clientes nao sao agrupados e a
identificagao das suas necessidades &
feita de forma intuitiva.

Os clientes sao agrupados e as
necessidades e expectativas destes
grupos sao identificadas informalment...

@ Os clientes s&o agrupados e as
necessidades e expectativas destes g...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*O texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

Aludindo as MPEs pesquisadas serem patrticipantes de um aglomerado
produtivo, Porter (1998) assevera que clusters frequentemente se desenvolvem
para canais de clientes indicando que os competidores concorrem intensamente
para captar e reter clientes. Isso embasa a necessidade do agrupamento de
clientes segundo critérios previamente definidos.

Nessa direcdo, a leitura do Grafico 18 mostra que 36,7% dos
respondentes da pesquisa agrupam seus clientes, a partir de informacodes
conseguidas com eles, visando identificar e atender suas necessidades e
expectativas de maneira informal. Outro grupo de empresas, correspondendo a
33,3%, agrupam seus clientes formalmente, igualmente a partir de informacdes
obtidas junto a eles. Em proporcbes muito proximas, situam-se aquelas
empresas que fazem esse agrupamento de formaintuitiva e as que nao agrupam

seus clientes.
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Gréfico 19 - Questdo 13: Divulgacdo de produtos e servigcos*

13) Os produtos e servigos sao divulgados aos clientes?
30 respostas

@ Os produtos e Servigos nao sao
divulgados aos clientes.

@ Os produtos e servicos sao divulgados
sem considerar os diferentes grupos de
clientes.

Os produtos e servigos sao divulgados
considerando os diferentes grupos de
clientes.

@ Os produtos e servigos sao divulgados
considerando os diferentes grupos de...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

A divulgacdo de produtos e servigos sao acgdes imprescindiveis e devem
compor o grupo de acBes da gestdo da empresa; deve alinhar-se a cadeia
produtiva. A coordenagdo da cadeia produtiva orienta e interfere em todo o
processo produtivo e comercial, determinando o modo de producdo e de
comercializacdo dos produtos. (MENDES; FIGUEIREDO; MICHELS, 2009).

A andlise do Grafico 19 mostra o quanto sao divuldados os produtos e
servicos, considerado o agrupamento dos cientes. A andlise indica um
paralelismo no grupo de empresas que divulgam seus produtos e servigcos sem
a segregacdo dos seus clientes e o grupo que faz a divulgacdo fazendo a
distincdo deles, com taxa relativa de 30%.

Um grupo de respondentes faz a divulgacdo considerando meios mais
apropriado par assegurar a efetividade da comunicacdo, com proporgcdo de
26,7%. Os demais respondentes ndo fazem divulgacdo de seus produtos e

Servicos.
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Gréfico 20 - Questdo 14: Reclamacdes dos clientes*

14) As reclamacoes dos clientes sdo registradas e tratadas?
30 respostas

@ Nao sao disponibilizados canais de
comunicagao para os clientes
apresentarem suas reclamacgoes.

® As reclamagdes recebidas nédo sdo
registradas e sdo tratadas
ocasionalmente.

) As reclamacdes recebidas sao
registradas e tratadas regularmente.

® As reclamagoes recebidas sao
registradas e tratadas regularmente, e...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

Observa-se, na analise do Grafico 20, que a parcela mais significativa dos
empresarios pesquisados, 53,3%, registra as reclamacdes dos clientes e lhes
informa a solucdo dada, revelando ser o cliente foco importante nas acdes e
decisdes da gestdo das empresas da amostra da pesquisa. Outros 20% recebem
as reclamacdes e as tratam devidamente de forma regular. Para um grupo menor
de empresérios, com taxa igual a 10%, a reclamacdes recebidas ndo sdo
registradas e nem tratadas. Em taxa percentual um pouco superior, situam-se 0s
empresarios que nao disponibilizam canais de comunicacéo para os clientes,
contemplando 16,7% da amostra pesquisada.

Gréfico 21 - Questdo 15: Satisfacdo dos clientes*

15) A satisfacdo dos clientes é avaliada?
30 respostas

@ A satisfagéo dos clientes néo € avaliada.
@ A satisfagéo dos clientes é avaliada
eventualmente e de forma intuitiva.

) A satisfagéo dos clientes é avaliada
periodicamente por meio de método
formal para alguns dos grupos de
clientes.

@ A satisfagéo dos clientes é avaliada
periodicamente por meio de método
formal para os principais grupos de cli...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formuléario da pesquisa.
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A analise do Grafico 21 permite inferir a necessidade do aprimoramento
da avaliacdo da satisfacdo do cliente por meio de método formal das MPEs
pesquisadas. Ele comporta a evocacdo tedrica de Atkinson et al. (2000),
assinalando ser o controle estratégico uma funcao da informacéo gerencial que
fornece informacgbes sobre as preferéncias dos clientes. Na amostra, ficou
evidenciado um conjunto de empresas que avalia a satisfacdo dos clientes
eventualmente de forma intuitiva, configurando 40% do total delas. Em
contraposicao, situam-se 26,7% das empresas em que a satisfacdo dos clientes
€ avaliada periodicamente de modo formal, considerando grupos especificos de
clientes. Outros 20% né&o avaliam a satisfagao do cliente, e 13,3% o fazem por

meio formal periodicamente, mas sé para alguns grupos de clientes.

Gréfico 22 - Questdo 16: Fidelizacdo e captacao de clientes*

16) As informacdes obtidas dos clientes sdo analisadas e utilizadas para intensificar a sua
fidelidade e captar novos?

30 respostas

@ As informagdes obtidas dos clientes néao
s&o analisadas.

® As informagées obtidas séo analisadas
ocasionalmente para fidelizar os clientes
atuais.
As informagdes obtidas séo analisadas
e utilizadas regularmente para fidelizar
os clientes atuais.

Y

@ As informagdes obtidas dos clientes sao
utilizadas regularmente na fidelizagéo...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

Quanto afidelizacdo e captacéo de clientes, o Grafico 22 permite observar
uma distribuicdo muito préxima de trés conjuntos de respondentes. Com taxa
percentual de 33,3%, temos empresas que ocasionalmente obtém e analisam
informacgdes com vistas a fidelizacdo dos clientes. Outros 30%, obtém e analisam
informacdes regularmente, e 26,7 das empresas obtém e analisam informacdes
regularmente, visando a fidelizacdo dos clientes e considerando a captacao de
novos. Em 10% da amostra, porém, as informacdes obtidas ndo sédo analisadas.

A anadlise enseja oportunidade para a sistematizacao de processos para
a fidelizacdo e captacdo de clientes para um grupo consideravel de
respondentes. Mesmo a fidelizacdo e captacao de clientes estando na base da
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munutencdo da operacdo de uma empresa, observa-se que apenas um

contigente dos respondentes, ndo muito superior a 50% demonstram maior foco

nesse aspecto.

4.2.5 Critério de andlise: Sociedade

Gréafico 23 —Questao 17: Exigéncias legais relacionadas ao funcionamento da empresa*

17) As exigéncias legais necessarias para o funcionamento da empresa sao conhecidas e mantidas
atualizadas?

30 respostas

@ As exigéncias legais aplicaveis a
empresa nao sdo conhecidas.

@ Algumas exigéncias legais aplicaveis a
empresa sdo conhecidas, mas nao séo
mantidas atualizadas.

As exigéncias legais aplicaveis a
empresa sdo conhecidas, mas nao sao
mantidas atualizadas.

@ As exigéncias legais aplicaveis &
empresa s&o conhecidas e mantidas...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

A analise do Grafico 23 mostra preocupa¢do da maioria das empresas
pesquisadas quanto as exigéncias legais relacionadas ao funcionamento delas
em relacdo a manutencdo dos termos legais e suas atualiza¢des. Do total das
empresas pesquisadas, 76,7% indicam conhecer as exigéncias e manter as
atualizagOes legais. Para 16,7% algumas exigéncias sdo conhecidas, mas néo
atualizadas.

Uma menor propor¢cao das empresas pesquisadas conhece as exigéncias
legais, mas ndo as atualizam. Outra pequena parte desconhece essas

exigéncias legais.
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Gréfico 24 - Questdo 18: Impactos negativos sobre o meio ambiente*

18) Os impactos negativos causados pela empresa ao meio ambiente sdo conhecidos e tratados?
30 respostas

@ Os impactos negativos ao meio
ambiente ndo sao conhecidos.

@ Os impactos negativos ao meio
ambiente ndo séo conhecidos, mas
algumas agdes sao adotadas de mod...
Os impactos negativos ao meio
ambiente sdo conhecidos e alguns sdo
tratados por meio de agdes adequadas.

@ Os impactos negativos ao meio
ambiente sdo identificados e alguns s...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

Revela-se, no Grafico 24, que significativa parcela das MPEs tem
interesse quanto aos impactos negativos sobre o meio ambiente relacionado a
sua operacdo e, consequentemente implementam acdes adequadas a sua
neutralizacdo. Leonard (2010, p. 16) assinala que “o crescimento econdmico
deveria ser um meio de valor neutro para atender as necessidades basicas de
todos e criar comunidades mais saudaveis, energia mais limpa, infraestrutura
mais solida [...]".

Nesse grafico, observa-se uma proporcao de 36,7% que revela identificar
0S impactos negativos da operagao sobre o meio ambiente e tratar alguns de
forma planejada e por meios adequados. Em simetria estdo 0s grupos em que
um nao se conhecem 0s impactos sobre 0 meio ambiente, mas adotam algumas
medidas para evitar prejuizos sobre ele. Temos ainda outro grupo de 23,3% que
conhece os impactos sobre 0 meio ambiente e adota algumas a¢fes para evita-
los. Em 16,7% das respostas os impactos sobre o meio ambiente ndo séo

conhecidos.
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4.2.6 Critério de analise: Informacfes e conhecimentos

Gréfico 25 - Questao 19: Informacdes relacionadas ao planejamento, a execucao e
analise de atividades voltadas atomada de decisao*

19) As informacdes necessarias para o planejamento, a execucao e analise das atividades e para a
tomada de decisao estao definidas e disponibilizadas aos colaboradores?

30 respostas

@ As informacgdes nao estao definidas.

@ Algumas informagdes para o
planejamento, analise e execugao das
atividades para a tomada de decisé&o...
As principais informagées para o
planejamento, analise e execugéo das
atividades para a tomada de decisé&o...

@ As informacées para o planejamento,
analise e execugdo das atividades para
a tomada de decisao estdo definidas,...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

A observacéao do Gréfico 25 constata a oportunidade para a melhoraria na
definicdo das informacdes relacionadas a planejamento, execucao e andlise de
atividades voltadas a tomada de decisdo para consideravel parcela das MPEs
pesquisadas. Mendes (2002) afirma que a controladoria tem responsabilidade
na elaboracédo, implementacdo e mantencdo de um sistema integrado de
informacgdes operacionais, financeiros e contabeis da instituicdo, com o objetivo
de garantir conhecimentos apropriados para o processo de decisdes, dar apoio
aos gestores para alcancar os resultados planejados no ambito empresarial.

No grafico, destacam-se dois grupos de respondentes: 0 primeiro grupo
com 36,7% dos respondentes, em que as principais informacbes para
planejamento, andlise e execucao das atividades para tomada de decisédo estao
definidas e sdo disponibilizadas aos colaboradores; e um segundo grupo com
33,3% dos respondentes, em que algumas informacdes para planejamento,
analise e execucado das atividades e tomada de decisdo estao definidas.

Para o outro grupo de 16,7%, algumas empresas em que as informacdes
para o planejamento, andlise e execugao das atividades para tomada de deciséo
estdao definidas, disponibilizadas para os colaboradores, organizadas em
sistemas de informa¢des e sdo utilizados mecanismos de seguranca para
protecdo delas. Por fim, para 13,3% das empresas (13,3%), as informacfes ndo

estdo definidas.
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Gréfico 26 - Questdo 20: Compartilhamento do conhecimento*

20) O compartilhamento do conhecimento é promovido?
30 respostas

@ Nao existem agdes para promover o
compartilhamento do conhecimento.

@ Os colaboradores sao incentivados a
compartilhar o conhecimento adquirido.
Os colaboradores compartilham o

conhecimento adquirido, por meio de
métodos formalizados.
@ Os colaboradores compartilham o

conhecimento adquirido, por meio de
métodos formalizados e este conheci...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

No Grafico 26, com expressiva taxa de 53,3, nota-se situacao favoravel
ao aperfeicoamento do compartilihamento do conhecimento com base em
métodos formalizados, com as empresas incentivando o0s colaboradores
compartilharem os conhecimentos adquiridos.

As demais empresas apresentam taxas dispersas. Em 20% delas, os
colaboradores compartilham o conhecimento adquirido, por meio de métodos
formalizados. Em outro grupo os colaboradores compartilham o conhecimento
adquirido, por meio de métodos formalizados e este conhecimento é registrado,
com proporgdo de 16,7%. SO em 10% dos casos ndo existem acgbes para

promover o compartilhamento do conhecimento.
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Gréfico 27 - Questdo 21: Melhorias nas praticas de gestdo

21) Sdo promovidas melhorias nas praticas de gestao?
30 respostas

@ As praticas de gestdo nao demonstram
melhorias.

@ Pelo menos uma pratica de gestao
apresenta melhorias.

Algumas praticas de gestao apresentam

melhorias.
@ Muitas préaticas de gestéo apresentam
melhorias decorrentes da analise de

resultados de diagndstico da gestao.

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Quanto as melhorias nas préticas de gestdo, o Gréfico 27 permite
visualizar que a maior parcela das MPEs do estudo apresentam evolucao
positiva nesse aspecto, confluindo com Naranjo-Gil e Hartmann (2006), que
asseveram a necessidade de um sistema de controle gerencial que tenha em
consideracdo adequados controles das praticas de gestdo, alinhado as
demandas do cenario acirrado de competicao global, possibilitando informacdes
adequadas ao processo de tomada de decisdo e de planejamento e avaliagdo
de desempenho.

Percebe-se um grupo de respondentes em que muitas praticas de gestao
apresentam melhorias decorrentes da andlise de resultados de diagnostico da
gestdo, correspondendo a 46,7% dos respondentes. Ja para 30% dos
respondentes, apenas algumas praticas de gestdo apresentam melhorias. A
menor proporcao representa empresas em que pelo menos uma pratica de
gestao apresenta melhorias, com taxa percentual de 13,3. Ja em 10% delas, as

praticas de gestao nao demonstram melhorias.
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Grafico 28 - Questéo 22: Andlise do desempenho e melhoria
dos produtos, servicos e processos*

22) Sao obtidas e utilizadas informacdes comparativas na analise do desempenho e melhoria dos
produtos/servicos e processos?

30 respostas

@ Nazo s3o obtidas informagées
comparativas externas.

@ Sé&o obtidas informagées comparativas
externas, mas ndo sao utilizadas na
analise de desempenho e melhoria do...
Séo obtidas informacdes comparativas
externas e utilizadas na melhoria dos
produtos/servicos e processos.

@ Sé&o obtidas informacées comparativas
externas e apresenta evidéncias de ut...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

A Global Competitiveness Report (World Economic Forum, 2012) afirma
a necessidade, no ambito da gestdo empresarial, de melhoria no nivel de
sofisticacdo dos negoécios com implementacdo de acbes transformadoras,
compreendendo a capacitacdo empresarial, estimulo da cultura empreendedora
e aumento da produtividade. Nessa perspectiva, o Grafico 28 aponta que 43,3%
das empresas pesquisadas obtém informacdes comparativas externas e
utilizadas na melhoria dos produtos/servi¢os e processos.

Paralelamente, 20,0% delas representa empresas em que nao Sao
obtidas informagfes comparativas externas. Porém outros 20% delas obtém
informac¢des comparativas externas e apresenta evidéncias de utilizagdo na
analise do desempenho e melhoria dos produtos/servigos e processos.

JA as empresas pesquisadas em que sdo obtidas informacbes
comparativas externas, mas nao séo utilizadas na analise de desempenho e
melhoria dos produtos/servicos e processos, representam 16,7% do total das

pesquisadas.
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4.2.7 Critério de analise: Pessoas

Grafico 29 - Questdo 23: Funcdes e responsabilidades das pessoas

23) As fungoes e responsabilidades das pessoas (dirigentes e colaboradores) estao definidas?

30 respostas

@ Nazo estio definidas.

@ Estao definidas informalmente.
Estao definidas e documentadas para
algumas fungdes.

@ Estao definidas, documentadas para
todas as fungdes e conhecidas por
todos os colaboradores.

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Ha evidéncia para o maior contingente dos respondentes quanto a
definicdo das fungOes e responsabilidades das pessoas nas MPEs do grupo
pesquisado. Nao obstante, cabe um paralelo tedrico para reflexdo em relacéo a
essas evidéncias, alegando que a partir da década de 1990, a divisdo do trabalho
no sistema produtivo brasileiro verifica-se em meio a um quadro de estrutura
produtiva defasada em face as conquistas das novas tecnologias, da
flexibilizacdo e da reestruturacao produtiva (RUMMERT, 2007).

O Gréfico 29 revela taxa percentual de 43,3% das empresas pesquisadas
em que as funcdes e responsabilidades estdo definidas e documentadas para
algumas funcdes.

Com percentuais equivalentes de 26,7% cada uma delas, estdo
apresentadas duas empresas em que as funcdes e responsabilidades estéo
definidas informalmente; e aquelas em que as funcdes e responsabilidades estéo
definidas, documentadas para todas as funcées, bem como séo conhecidas por
todos os colaboradores. Empresas que néo definem funcdes e reponsabilidades

representam apenas 3,3% da amostra pesquisada.
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Gréfico 30 - Questdo 24: Selecdo dos colaboradores

24) A selecao dos colaboradores é feita segundo padrdes definidos e considera os requisitos da
funcao?

30 respostas

oA selecéo é feita de forma intuitiva.

@ A selegéo é feita com padrao definido
%
para algumas funcdes.

A selegao é feita com padrao definido
para todas as fungoes.

oA selegéo é feita com padrao definido
para todas as fungdes, considerando os
requisitos e responsabilidades definidas

para a fungao.

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Denota-se na apreciacdo do Grafico 30, a atitude de atencdo das MPEs
da amostra quanto ao processo de selecdo dos colaboradores, para a maior
proporcdo delas. Com maior taxa relativa, a selecdo dos colaboradores com
padrao definido € realizada por 36,7% das empresas pesquisadas.

Com taxa de 33,3%, encontram-se empresas em que a selecdo é feita
com padrdo definido para todas as funcdes, considerando requisitos e
responsabilidades definidas para cada funcdo. Com 20% das respostas,
encontram-se aquelas nas quais a selecdo é feita com padréo definido para
algumas funcdes. Constatou-se que, em 10% delas, a selecdo dos

colaboradores é feita de forma intuitiva.

Gréfico 31 — Questao 25:; Capacitacado dos colaboradores

25) Os colaboradores sdo capacitados nas suas funcoes?
30 respostas

@ Os colaboradores nao so capacitados.

@ Os colaboradores s&o capacitados
eventualmente.

) Os colaboradores sé@o capacitados
regularmente.

@ Todos os colaboradores sao
capacitados com base em um plano de

capacitagao.

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
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Para a perspectiva dessa analise, considerando a maior parcela das
MPEs pesquisadas capacitarem seus colaboradores, cabe ponderar a teoria
mencionada por Hirata (1997), segundo a qual a Sociologia do trabalho enfatiza
o0 modelo de competéncia substituindo a qualificacéo, devido suas caracteristicas
serem multidimensionais, pelo emprego das exigéncias do local de trabalho
como embasamento. A qualificacdo do trabalhador devera se enquadrar nas
gualificacBes sociais ou tacitas, operatdria e na qualificacdo com uma relacdo
social, fundamentada por uma juncéo de forcas de trabalho.

Segundo se constata no Gréfico 31, em 46,7% das empresas
pesquisadas, o0s colaboradores sao capacitados regularmente. Com taxa
percentual igual a 26,7%, aparecem as empresas participantes da pesquisa nas
quais o0s colaboradores s&o capacitados eventualmente. Para 20% das
empresas todos os colaboradores séo capacitados de acordo com um plano de
capacitacdo. Empresas que nao capacitam os colaboradores respondem por

6,6% das pesquisadas.

Gréafico 32 — Questdo 26: Bem-estar e satisfacdo dos colaboradores*

26) O bem-estar e a satisfagdo dos colaboradores sao promovidos?
30 respostas

@ Nao existem agdes para promover o
bem-estar e a satisfagao dos
colaboradores.

@ S30 adotadas agdes para promover o
bem-estar e a satisfagéo dos
colaboradores apenas quando proble...
Sao adotadas agdes para promover o
bem-estar e a satisfagao dos colabora...

@ S0 adotadas agdes para identificar e
promover o bem-estar e a satisfagao...

Y

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

E assinalado pelas MPEs da pesquisa a atencdo para o bem-estar e
satisfacdo dos seus colaboradores, com significativa taxa relativa. A analise do
Gréfico 32, permite observar a adocao de acfes para promover o bem-estar e a
satisfacdo dos colaboradores decorrentes de andlises eventuais, em taxa igual
a 43,3% dos respondentes. Para 30% dos respondentes, sdo adotadas acdes
para promover o bem-estar e a satisfacdo dos colaboradores apenas quando

problemas séo detectados. Em 16,7% das empresas pesquisadas, sao adotadas
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acOes para identificar e promover o bem-estar e a satisfacdo dos colaboradores
decorrentes de andlises regulares. Um grupo menor de empresas pesquisadas,
equivalendo a 10% das pesquisadas, ndo adotam ac¢des para promover o bem-
estar e a satisfacédo dos colaboradores.

4.2.8 Critério de analise: Processos

Grafico 33 — Questao 27: Padronizacdo dos processos*

27) Os processos principais do negocio sao executados de forma padronizada, com padrdes
documentados?

30 respostas

@ Os processos principais do negécio néo
sao executados de forma padronizada.

@ Os processos principais do negdcio séo
executados de forma padronizada, mas
os padrées nao sao documentados.
Os processos principais do negocio sao
executados de forma padronizada, com
padrées documentados.

@ Os processos principais do negdcio séo
executados de forma padronizada, co...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

Embora mais de 50% dos respondentes alegue que 0S processos
principais do negdcio sdo executados com padrdes, uma comparagdo com a
teoria o contrario disso, pois 0s proprietarios/gestores empregam, normalmente,
as experiéncias vivenciadas no meio e a intuicao para a gestdo do negadcio. Eles
revelam que as informagdes s&o geradas, em muitas situacdes, por processos
informais n&o estruturados/documentados e sistematizados (ALMEIDA,
CARNEIRO PANHOCA E SILVA, 2013).

Dois grupos de empresas apresentam um paralelismo no Grafico 33,
guanto as taxas proporcionais da pesquisa, configurando participacao de 30%,
referente a padronizacdo dos processos. Em um dos grupos 0S processos
principais do negécio sdo executados de forma padronizada, mas os padrbes
ndo sao documentados e, no outro 0s processos principais do negdcio séo
executados de forma padronizada, com padrées documentados e definidos a
partir de requisitos traduzidos das necessidades dos clientes.

Em uma parcela das empresas pesquisadas, representando taxa relativa

de 26,7% do total, os processos principais do negdcio sdo executados de forma
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padronizada, com padr8es documentados. No patamar de 13,3% se encontram
0s respondentes em gue 0s processos principais do negdcio ndo sao executados

de forma padronizada.

Gréfico 34 — Questao 28: Controle dos processos principais voltados
a satisfacdo das necessidades dos clientes*

28) Os processos principais do negocio sao controlados para garantir a satisfacao das
necessidades dos clientes?

30 respostas

@ Os processos principais do negécio ndo
s&o controlados.

@ Os processos principais do negdcio nédo
sao controlados, mas s&o corrigidos
quando ocorrem problemas ou reclam...

Os processos principais do negocio sao
‘ controlados com base em padroes de
execucao definidos e documentados.

@ Os processos principais do negécio séo
controlados com base em padroes def. ..

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

*O texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

Considerado as MPEs respondentes atentarem-se, em ndmero
significativo, para o controle dos processos principais voltados a satisfacdo das
necessidades dos clientes, por meio do exame Grafico 34, € possivel invocar
fundamentacéo conceitual alinhada que explicita ter o controle administrativo a
funcdo de fornecer informagbes acerca das preferéncias dos clientes
(ATKINSON et al., 2000). O grafico mostra que para 40% dos participantes da
pesquisa 0s processos principais do negocio sao controlados com base em
padrées de execucao definidos e documentados. Com taxa relativa de 33,3% se
encontram os participantes em que 0s processos principais do negécio nao sédo
controlados, mas séo corrigidos quando ocorrem problemas ou reclamacdes dos
clientes. Com 20% de participacdo se encontram 0s participantes com 0s
processos principais do negdécio controlados com base em padrfes definidos e
documentados e por meio de indicadores e metas. Em situacéo relativa bem
inferior se encontra os participantes onde 0s processos principais do negdécio

nao sao controlados.
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Grafico 35 — Questdo 29: Selecao de fornecedores*

29) Os fornecedores da empresa sao selecionados e avaliados segundo critérios definidos?
30 respostas

@ Os fornecedores nao sdo selecionados
segundo critérios definidos e nao sao
avaliados quanto ao seu desempenho.

@ Os fornecedores s&o selecionados com
critérios definidos, mas seu
desempenho nao é avaliado.

Os fornecedores sao selecionados com
critérios definidos e seu desempenho...

@ Os fornecedores s3o selecionados com
critérios definidos e seu desempenho...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

As MPEs indicam, em ponto médio das respostas, selecionarem seus
fornecedores mediante avaliacdo com base em critérios definidos e integrarem
um arranjo produtivo. Como acréscimo teorico, Porter (1998) assegura que
cluster sdo aglomerados de empresas conectadas entre si em um setor
especifico, com abrangéncia de fornecedores especializados de insumos, como
componentes, maquinas e servicos e provedores de infraestrutura especializada.

Desse modo, o Gréfico 35 revela dois grupos de empresas participantes
da pesquisa com taxa percentual igual a 30%, quanto aos critérios de selecao
de fornecedores. Em outro grupo, os fornecedores sdo selecionados com
critérios definidos, mas seu desempenho ndo € avaliado. Em outro caso, 0s
fornecedores sdo selecionados com critérios definidos e seu desempenho é
avaliado periodicamente, gerando a¢des para melhoria do fornecimento. Com
taxa de 23,3%, situam-se empresas em gue os fornecedores sdo selecionados
com critérios definidos e seu desempenho é avaliado apenas quando ocorre
algum problema. S6 16,7% das empresas pesquisadas nao seleciona os
fornecedores segundo critérios definidos e ndo os avalia quanto ao seu

desempenho.
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Gréfico 36 — Questao 30: Controle das financas

30) As finangas da empresa sao controladas a fim de otimizar a utilizacdo dos recursos?
30 respostas

@ Nao existem controles financeiros.

@ Existem controles financeiros, mas nao
é utilizado fluxo de caixa.

Existem controles financeiros com
utilizacao de fluxo de caixa.

@ Existem controles financeiros com
utilizacéo de fluxo de caixa e orgamento

com horizonte de pelo menos um ano.

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Os retornos das MPEs em relacdo ao controle das finangas indicam o uso
intenso da ferramenta fluxo de caixa, comportando uma comparacgéo tedrica
sobre o0 aspecto. Sendo a Contabilidade gerencial uma ferramenta
da controladoria que gera informacdes de controle financeiro, para Pizzolato
(2000, p. 195) “produz informacgao util para a administragdo, a qual exige
informacdes para varios propositos tais como: auxilio no planejamento; na
medic&o e avaliacdo de performance; na fixagéo de precos de venda e na analise
de acdes alternativas”.

Na direcdo da Norma Brasileira de Contabilidade, NBC TA 540 (R2)
(2019), apresenta-se o controle interno como sendo o processo planejado,
implementado e mantido pelos responsaveis da governanca, administracdo e
outros funcionarios para fornecer seguranca razoavel quanto a realizagdo dos
objetivos de uma entidade no que se refere a confiabilidade dos relatérios
financeiros, efetividade e eficiéncia das operacbes e conformidade com leis e
regulamentos aplicaveis.

A andlise do Gréfico 36 permite compreender que grande parcela das
empresas pesquisadas procedem controles financeiros com utilizacao de fluxo
de caixa, correspondendo a 60% dos respondentes. Para outros 20%, existem
controles financeiros com utilizagao de fluxo de caixa e orcamento com horizonte
de pelo menos um ano. E revelado por 13,3% das empresas que existem
controles financeiros, mas nao é utilizado fluxo de caixa. Nao existem controles

financeiros para a propor¢ao de 6,7% das pesquisadas.
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4.2.9 Critério de analise: Resultados

Gréfico 37 — Questao 31: Resultados relacionados a capacitacao dos colaboradores*

31) Existem resultados relativos as capacitacdes ministradas para os colaboradores?
30 respostas

@ Nao existem informagdes suficientes
para avaliar.

@ Existem informagdes referentes a dois
ou trés ultimos periodos anuais
distintos, mas a tendéncia é desfavora...
Existem informagoes referentes a dois
ou trés ultimos periodos anuais
distintos, sendo que nos dois ultimos...

@ Existem informagdes referentes a trés
ultimos periodos anuais distintos, com...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*O texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

Considerando que a maior parcela das MPEs pesquisadas possue
resultados relativos as capacitacdes dos seus colaboradores, considera-se o
conceito tedrico que acentua o modelo de competéncia substituir a qualificacéo,
face sua particularidade como de fator multidimensional, no qual a qualificacao
do emprego se apoia em exigéncias do local de trabalho (HIRATA, 1997).

O Grafico 37 pormenoriza os resultados relacionados as capacitacdes dos
colaboradores. Uma taxa relativa de 36,7% € apresentada pelas empresas que
informam existir informacdes referentes a dois ou trés ultimos periodos anuais
distintos, sendo que nos dois ultimos periodos a tendéncia € favoravel. 30% das
empresas que indica ndo dispor de informacdes suficientes para avaliar. O
percentual de 20% equivale as empresas que indicam ter informacdes referentes
a trés ultimos periodos anuais distintos, com tendéncia favoravel considerando
os trés resultados. Em 13,3% dos respondentes, hé indicacdo da existéncia de
informacdes referentes a dois ou trés ultimos periodos anuais distintos, mas a

tendéncia é desfavoravel.
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Gréfico 38 — Questdo 32: Resultados relacionados a produtividade no trabalho*

32) Existem resultados relativos a produtividade no trabalho?
30 respostas

@ Nao existem informagdes suficientes
para avaliar.

@ Existem informacdes referentes a dois
ou trés ultimos periodos anuais
distintos, mas a tendéncia é desfavora...
Existem informagoes referentes a dois
ou trés ultimos periodos anuais
distintos, sendo que nos dois ultimos...

@ Existem informagdes referentes a trés
ultimos periodos anuais distintos, com...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

A vista de uma proporgdo proxima a 50% de respostas favoraveis em
relacdo aos resultados da produtividade no trabalho, admite-se recorrer a base
tedrica, face a relevancia do tema para a gestado das empresas. Entre as varias
medi¢Oes de desempenho empresarial existentes, umas das mais importante do
benchmarking competitivo € a produtividade da mao de obra porque ela esta
associada como um indicador de eficiéncia empresarial e de riqgueza para uma
nacdo (FAMA, 1986).

Historicamente, em funcdo da sua expressividade, a produtividade da
mao de obra tem sido 0 mais popular dos indices ha véarias décadas, de maneira
gue € considerada praticamente um sindnimo da palavra produtividade
(MOREIRA, 1991).

O Grafico 38 analisa os resultados relacionados a produtividade no
trabalho. Observa-se taxa proporcional igual a 33,3% de empresas que apontam
existir informacdes referentes a dois ou trés ultimos periodos anuais distintos,
sendo que nos dois Ultimos periodos a tendéncia é favoravel. Em patamar
préximo, visualizam-se empresas com taxa relativa igual a 30%, que indicam
existir informacgdes referentes a dois ou trés ultimos periodos anuais distintos,
mas a tendéncia € desfavoravel. Ainda, um grupo de empresas com taxa
percentual de 20% que assinalam a existéncia de informacdes referentes a trés
ultimos periodos anuais distintos, com tendéncia favoravel considerando os trés
resultados. Para 16,7% das empresas, nao existem informagdes suficientes para

avaliar.
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Grafico 39 — Questdo 33: Resultados relacionados a margem de lucro*

33) Existem resultados relativos a margem de lucro?
30 respostas

@ Nao existem informagdes suficientes
para avaliar.

@ Existem informacdes referentes a dois
ou trés ultimos periodos anuais
distintos, mas a tendéncia é desfavora...
Existem informagoes referentes a dois
ou trés ultimos periodos anuais
distintos, sendo que nos dois ultimos...

@ Existem informagdes referentes a trés
ultimos periodos anuais distintos, com...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

Embora mais de 50% dos respondentes aleguem existir informacoes
sobre resultados relacionados a margem de lucro, uma comparacao com a teoria
mostra direcdo divergente. A Contabilidade gerencial se caracteriza em uma
perspectiva que confronta varias técnicas e procedimentos contébeis conhecidos
e tratados na Contabilidade financeira, na Contabilidade de custos, nas andlises
financeiras, de balancos e de resultados do exercicio (margem de lucro), etc.,
postos num enfoque diferente, com um grau de detalhamento mais analitico ou
conformacéo de exibicao e classificacao diferenciada, apoiando os gestores das
entidades em seu processo decisorio. (IUDICIBUS, 2009).

O Gréfico 39 elucida a existéncia de resultados relativos a margem de
lucro das empresas. Percebe-se uma distribuicdo proporcional bem préximas
para as quatro alternativas possiveis de resposta. Com taxa percentual de 30%,
aparecem as empresas que indicam a existéncia de informacdes referentes a
trés ultimos periodos anuais distintos, com tendéncia favoravel considerando os
trés resultados. Com taxa proporcional préxima, igual a 26,7%, aparecem as
empresas que mostram a existéncia de informacdes referentes a dois ou trés
Ultimos periodos anuais distintos, sendo que nos dois Ultimos periodos a
tendéncia é favoravel.

Na sequéncia, temos empresas que afirmam haver informacdes
referentes a dois ou trés ultimos periodos anuais distintos, mas a tendéncia é
desfavoravel, com participacdo de 23,3%. Por fim, empresas que indicam nao

haver informacdes suficientes para avaliar.
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4.2.10 Critério de analise: Praticas de responsabilidade social

Gréfico 40 — Questao 34: Deciséo de compra, producédo, comercializacao,
bem como a esfera de influéncia e impactos correspondentes*

34) Quando da decisao de compra, produgao, comercializagcao efou prestacao de servicos, a
empresa considera sua esfera de influéncia e os impactos sobre ela?

30 respostas

@ A esfera de influéncia (publico afetado)
e o respectivo impacto de suas decisdes
sobre ela sao desconhecidos.

@ A esfera de influéncia (publico afetado)
e o respectivo impacto de suas decisdes
sobre ela sdo desconhecidos, contud...
Ha o reconhecimento da esfera de
influéncia (publico afetado), contudo,...

@ Ha o reconhecimento da esfera de
influéncia (publico afetado), e existem...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*O texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

~

Ha evidéncia para o maior contingente dos respondentes quanto a
consideracédo da decisdo de compra, producdo, comercializacéo e a esfera de
influéncia e os impactos correspondentes nas MPEs do grupo pesquisado. Nao
obstante, cabe um paralelo teorico para reflexdo em relacdo a essas evidéncias,
alegando que o crescimento econdmico geralmente implica em aumento nas
atividades em todos o0s setores econdmicos, seja industria, cCOmércio ou servicos;
“em outras palavras significa mais extracéo de recursos naturais, mais producao
e mais coisas devolvidas a terra na formade lixo” (LEONARD, 2010, p. 16).

O Grafico 40 avalia a decisdo de compra, produ¢do, comercializacao e a
esfera de influéncia, bem como os impactos correspondentes. Percebe-se, pela
sua leitura, uma concentracdo de 40% de respondentes afirma reconhecer a
esfera de influéncia (publico afetado), contudo, ainda n&o existem procedimentos
formais de analise do respectivo impacto das decisbes sobre ela.

Um grupo de 26,7% dos pesquisados afirma haver o reconhecimento da
esfera de influéncia (publico afetado) e da existéncia de procedimentos formais
de analise do respectivo impacto sobre ela. Com taxas paralelas de 16,7%,
surgem as empresas que afirmam que a esfera de influéncia (publico afetado) e
0 respectivo impacto de suas decisdes sobre ela sdo desconhecidos, contudo,
existem ac¢les informais identificando os afetados por suas decisGes. H& ainda
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outras que revelam que a esfera de influéncia (publico afetado) e o respectivo

impacto de suas decisdes sobre ela sdo desconhecidos.

Gréfico 41 — Questao 35: Formalizacao de acdes e praticas
que beneficiam os colaboradores e o negdcio*

35) A empresa possui procedimentos formalizados de promogéo de agdes e praticas dos

colaboradores que os beneficiam e ao negocio?
30 respostas

@ Nio existem procedimentos
formalizados para a promogéo de a¢des
e praticas que beneficiem os colabora...

@ Nio existem procedimentos
formalizados para a promogéao de acbes
e praticas que beneficiem os colabora...
Existem procedimentos formalizados
para a promocao de acoes e praticas...

@ Existem procedimentos formalizados
para a promocao de acées e praticas...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formuléario da pesquisa.

A apreciacdo do Grafico 41 mostraa formalizacao de acfes e praticas que
beneficiam os colaboradores e o negocio. Das empresas pesquisadas, 33,3%
indica ndo haver procedimentos formalizados para a promoc¢édo de acbes e
praticas que beneficiem os colaboradores. Elas, entretanto, oportunizam
informalmente a realizacdo de algumas ac¢des e préticas.

Em outro grupo de 30% delas, ha indicacdo de procedimentos
formalizados para a promocdo de acdes e praticas que beneficiem os
colaboradores, entretanto, o0 acompanhamento e avaliacdo dos mesmos sao
informais.

Para 23,3% das pesquisadas ndo ha indicacdo de procedimentos
formalizados para a promocdo de agbes e praticas que beneficiem os
colaboradores. Com taxa relativa igual a 13,3%, os respondentes indicam
procedimentos formalizados para a promocdo de acbes e praticas que
beneficiem dos colaboradores, assim como, para o acompanhamento e

avaliacdo deles.
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4.2.11 Critério de analise: Préaticas de inovacéao

Gréfico 42 — Questao 36: Esforcos de inovacao*

36) A empresa realiza esforcos para inovar?
30 respostas

@ Nao s3o realizados esforcos para
inovar.

@ Existem alguns esforgos para inovar,
mas sdo esporadicos.
Os esforgos para inovar sao realizados
regularmente, mas néo sao
acompanhados.

® Os esforgos para inovar séo realizados
formalmente e regularmente e sao
acompanhados e medidos através de...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*O texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

Quanto aos esforcos de inovacao, o Grafico 42 permite visualizar que a
maior parcela das MPEs do presente estudo realiza esfor¢os nesse sentido de
inovar, confluindo com Drucker (2002), quando assegura que a inovacgao objetiva
e sistematica comeca com a analise das fontes de novas oportunidades.

O Gréfico 42, abordando os esforgos para inovacdo empresarial, revela
que 43,3% das empresas pesquisadas mostra que os esforgos para inovar sao
realizados regularmente, mas ndo sdo acompanhados. Para um percentual de
33,3% de outras empresas, os esforgos para inovar séo realizados tanto formal
guanto regularmente, bem como sdo acompanhados e medidos através de
indicadores.

Em um outro grupo de empresa, com taxa percentual de 20% da
amostragem, ha indicacao de alguns esfor¢os para inovar, mas sao esporadicos.
A pesquisa ainda mostra que s6 3,4% das empresas nao realiza esfor¢os para

inovar.
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Grafico 43 — Questao 37: Identificagcdo de oportunidades para inovagéo*

37) As informagdes e conhecimentos sao obtidos nos ambientes externos para identificar
oportunidades de inovacao e, posteriormente, compartilhados com os colaboradores?

30 respostas

® As informagdes e conhecimentos para
identificar oportunidades de inovagéao
nao séo obtidos nos ambientes extern...

@ As informagbes e conhecimentos para
identificar oportunidades de inovagao
sao obtidos ocasionalmente nos ambi...
As informagdes e conhecimentos para
identificar oportunidades de inovagao...

@ As informagdes e conhecimentos para
identificar oportunidades de inovagao...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

Para a perspectiva dessa andlise, considerando que o ponto médio
proporcional da parcela das MPEs pesquisadas obtenham regularmente
informagcBes e conhecimentos nos ambientes externos para identificar
oportunidades de inovacdo, cabe ponderar a teoria mencionada por Drucker
(2002) afirmando que a inovacao é conceitual e perceptiva, de modo que 0s
pretendentes a inovadores devem sair e olhar, perguntar e ouvir; devem
estabelecer analiticamente o que a inovacdo precisa ser para satisfazer uma
oportunidade e procurar usuérios em potencial para estudar suas expectativas,
seus valores e suas necessidades.

Para um conjunto de empresas pesquisadas, com taxa percentual igual a
40%, as informacdes e conhecimentos para identificar oportunidades de
inovagao sao obtidos regularmente nos ambientes externos. Para outro grupo de
33,3 das empresas pesquisadas, as informacdes e conhecimentos para
identificar oportunidades de inovagcdao sao obtidos ocasionalmente nos
ambientes externos. Outros 13,3% das empresas aponta que as informacdes e
conhecimentos para identificar oportunidades de inovacao séo obtidos de forma
regular e formalmente nos ambientes externos, sendo compartilhados
posteriormente com os colaboradores. Ainda ha um dltimo grupo em que as
informacgdes e conhecimentos para identificar oportunidades de inovacdo nédo

sdo obtidos nos ambientes externos.
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Gréafico 44 — Questdo 38: Estimulo ao surgimento de ideias criativas*

38) E promovido um ambiente favoravel de estimulo ao surgimento de ideias criativas e da
comunicacao entre colaboradores para implementar as inovagoes?

30 respostas

@ Nao ¢ promovido um ambiente favoravel
de estimulo ao surgimento de ideias
criativas e de comunicagéo entre cola...

@ E promovido um ambiente favorével
com algumas agdes de estimulo ao
surgimento de ideias criativas, predo...
E promovido um ambiente favoravel
com diversas agdes de estimulo ao su...

@ E promovido um ambiente favordvel de
estimulo permanente com agées form...

Y

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

*O texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

O Grafico 44 avalia o estimulo ao surgimento de ideias criativas e mostra
que 43,3% das empresas respondentes assinalam promover um ambiente
favoravel com algumas acfes de estimulo ao surgimento de ideias criativas,
predominando a comunicacao informal entre os colaboradores voltada para
implementar inovagoes.

Um conjunto de 33,3% dos respondentes diz promover um ambiente
favoravel com diversas acfes de estimulo ao surgimento de ideias criativas,
predominando a comunicacdo formal entre os colaboradores voltada para
implementar inovacdes.

Para 13,3% do conjunto de empresas pesquisadas, h& indicacdo da
promo¢do de um ambiente favoravel de estimulo permanente, com acdes
formalizadas voltadas ao surgimento de ideias criativas e de comunicacéo
continua e estruturada entre os seus colaboradores com objetivo de implementar
inovacgoes.

De acordo com esse grafico, em um nivel situado a um percentual de 10%
das empresas pesquisadas na amostragem, encontram-se empresas em que
ndo é promovido um ambiente favoravel de estimulo ao surgimento de ideias

criativas e de comunicacao entre colaboradores.
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Gréafico 45 — Questdo 39: Implementacdo de inovacdes*

39) A implementacao das inovagdes € acompanhada?
30 respostas

@ A empresa nao mantém atividades de
acompanhamento da implementagao
das inovagdes.

@ A empresa mantém ocasionalmente
atividades de acompanhamento da
implementacgao das inovagdes.

A empresa mantém regularmente
atividades de acompanhamento da im...

A
V

@ A empresa mantém regularmente e
controla as atividades de acompanha...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

*O texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

Na andlise das respostas sobre da questdo 39 sobre implementacdo de
inovacdes, cabe distinguir obsticulos quanto a implementacdo dessas
inovacdes. Tachizawa et al. (2018) indicam fatores substanciais que podem
prejudicar a inovacdo nas empresas, destacando-se aquelas de natureza
econOmica (custos, riscos, fontes de financiamento apropriadas), problemas
internos da empresa (rigidez organizacional), deficiéncias técnicas (escassez de
servigos técnicos externos adequados, falta de pessoal qualificado), problemas
de informacéo (falta de informacdes sobre tecnologia e sobre os mercados) e
problemas de regulacdo (dificuldade para se adequar a padrbes, normas e
regulamentacoes).

Nao obstante, a falta de pessoal qualificado vem avancando posi¢des no
ranking de gargalos a inovacdo. O Grafico 45 retrata a implementacdo de
inovacgdes junto as empresas pesquisadas, notando-se que 46,7% delas mantém
ocasionalmente atividades de acompanhamento a implementacdo das
inovagdes. Um outro grupo, com percentual de 33,3%, revela manter
regularmente atividades de acompanhamento a implementacéo das inovacdes.

Se igualam dois grupos de empresas com uma proporc¢éo de 10% cada,
em que algumas mantém regularmente e controlam as atividades de
acompanhamento a implementacdo das inovacfes com utilizacdo de algum
indicador; e as que nao mantém atividades de acompanhamento da

implementacgédo das inovacgoes.
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Gréfico 46 — Questao 40: Aprendizado sobre o processo de inovagcao*

40) E promovido o aprendizado sobre o processo de inovagéo?
30 respostas

@ Nzo é realizado aprendizado sobre o
processo de inovagao.

@ S0 promovidas reflexdes sobre o
processo de inovagéo.
Sao registradas as ligées aprendidas
sobre o processo de inovagao e essas
licdes sdo compartilhadas eventualme...

~

@ Sio registradas as ligdes aprendidas
sobre o processo de inovagao, é
realizado o compartilhamento regular...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

*O texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

Para IEDIa (2018), “politicas publicas para fortalecer a educacéo basica e
técnica, aproximando o contetdo didatico das necessidades do setor produtivo
€ um dos passos fundamentais para o avanco da inovacdo no Pais”. Essa
reflexdo tedrica estad corroborada na analise do Grafico 46, que avalia o
aprendizado sobre o processo de inovacgéo, em que se destacam empresas, com
a taxa percentual de 56,7%, que promovem reflexdes sobre o processo de
inovacao.

O grafico ainda mostra que as empresas indicam serem registradas as
licbes aprendidas sobre o processo de inovagdo. Em um percentual de 23,3%
da amostra pesquisada, essas licdes sdo compartilhadas eventualmente com os
colaboradores. Com participagéo relativa de 13,3% da amostragem, situam-se
empresas que registram as licdes aprendidas sobre o processo de inovacgao,
realizando também o compartilhamento regular dessas licdes aprendidas com
0s colaboradores, tendo pelo menos um exemplo de como o aprendizado foi
incorporado no processo de inovagao.

Contrariando a tendéncia que prevalece na grande maioria das empresas
(93,3%), em patamar bem menor, portanto, apenas 6,7% das pesquisadas revela

nao realizar aprendizado sobre seu processo de inovagao.
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Gréfico 47 — Questao 41: Reconhecimento aos colaboradores
por contribuicdo ainovacao*

41) Os colaboradores sdo reconhecidos por sua contribuicao a inovagao?
30 respostas

@ Na3o ha reconhecimento aos
colaboradores pela sua contribuigao a

inovagao.

A @ O reconhecimento da contribuigéo &
inovagao é feito esporadicamente e sem
critérios definidos.

O reconhecimento da contribui¢do a

inovacao é feito regularmente e com c...

@ Existe um programa formal de
reconhecimento e recompensa aos co...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

*O texto completo das alternativas encontra-se no formulério da pesquisa.

O Grafico 47 ilustra o reconhecimento aos colaboradores por contribuicdo
a inovagdo. Em 50% das empresas ha a indicacdo de reconhecimento da
contribuicdo a inovacdo, porém sendo feito esporadicamente e sem critérios
definidos. Com taxa percentual igual a 26,7%, aparecem as empresas em que 0
reconhecimento da contribuicdo a inovacao é feito regularmente e com critérios
definidos.

Para 13,3% das empresas pesquisadas, ndo ha reconhecimento aos
colaboradores por sua contribuicdo a inovagéo.

Em um percentual de 10%, encontram-se as empresas que informam
existir um programa formal de reconhecimento e recompensa aos colaboradores
por sua contribuicdo a inovacao. Nelas é feita a avaliacdo com critérios definidos
e 0s ganhos gerados pela inovacdo sdo compartilhados entre aqueles que
contribuem para que a inovagao aconteca.

Percebe-se que, apesar de haver o reconhecimento das contribuicdes dos
colaboradores, essa pratica ndo é recorrente nessas empresas pesquisadas,
mesmo considerando eles estejam diretamente envolvidos nas operacdes e

préximos dos problemas advindos.
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Grafico 48 — Questao 42: Capacitacao para a inovagdo e para a gestédo da inovagao*

42) Os colaboradores sao capacitados para a inovacgao e para a gestao da inovagao?
30 respostas

@ A empresa nao capacita seus
colaboradores especificamente em

inovagao e gestao da inovagao.
@ A empresa capacita esporadicamente

seus colaboradores em inovagéo e

gestao da inovagao, quando surge um...
A empresa capacita seus colaboradores
em inovacgao e gestao da inovagéo co...

@ A empresa tem um programa formal de

capacitagdo e desenvolvimento de se...

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
*Q texto completo das alternativas encontra-se no formulario da pesquisa.

No tocante a capacitacdo para a inovacao e para a gestao da inovacgéao,
Hill e Davis (2017) indicam desafios ao tema a partir de quando os diretores
enfrentam preocupacdes na gestdo da inovacdo:. uma agenda de risco
desatualizada, tempo insuficiente, falta de conhecimento e um relacionamento
com gerenciamento que precisa de reajuste.

De outro modo, assinalam solu¢cdes quando se reforca o pensamento
pronto para uso e aprender a abracar e incentivar o risco. Assim sendo, a
avaliagdo do Grafico 48, concernente ao tema, verifica-se que 36,7% dos
respondentes ndo capacita seus colaboradores especificamente em inovacgao e
gestao da inovacgao.

Outro grupo de respondentes, com representacdo proporcional de 30%,
capacita esporadicamente seus colaboradores em inovacdo e gestdo da
inovacao, mas apenas quando surge uma necessidade.

As empresas respondentes que assinalam capacitar seus colaboradores
em inovacgao e gestao da inovacdo com regularidade configuram um percentual
de 23,3% da amostragem pesquisada.

S6 10% do total das empresas revelaram ter um programa formal de
capacitacao e desenvolvimento de seus colaboradores em inovacgéo e gestao da
inovacdo, com indicadores que permitam antever as necessidades de

capacitacao.
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Gréfico 49 — Questdo 43: Avaliacdo dos beneficios da inovacdo

43) Sao avaliados os beneficios da implementagao das inovagdes?
30 respostas

@ Nao ha identificagdo dos beneficios da
implementacao das inovagées.

@ Os beneficios da implementagéo das
inovagdes sdo identificados.
Os beneficios da implementagao das
inovagdes sao identificados e avaliados.

@ Os beneficios da implementagéo das
inovagées sao identificados, avaliados,
incluindo indicadores de melhoria do
desempenho da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Justifica-se o fomento da inovagdo no ambiente empresarial, visto um
programa voltado a a¢des inovadoras oportunizar beneficios que, nesse aspecto
conflui com o IPEA (2013), asseverando que empresas que constituem
parametros inovadores apresentam indicadores de produtividade 20%
superiores aquelas que ndo investem em inovacao. Deste modo o Grafico 49
trata da avaliacdo dos beneficios da inovagdo constatando que para 43,3% das
empresas pesquisadas 0s beneficios da implementacdo das inovacdes séo
identificados.

Outras empresas, representando 26,7% dos respondentes, nao
identificam os beneficios da implementacdo das inovacbes. Para 20% das
empresas 0s beneficios da implementacdo das inovacgdes sao identificados,
avaliados, incluindo indicadores de melhoria do desempenho da empresa. Em
10% do grupo de empresas pesquisadas, os beneficios da implementacao das

inovacdes sao identificados e avaliados.

4.2.12 Perfil dos entrevistados

O Quadro 18 apresenta o perfil dos empresarios entrevistados,
proprietarios de empresas pertencentes ao grupo da amostra das MPEs
respondentes da pesquisa por meio das questdes fechadas, bem como o perfil
do gestor da ACIMS.
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Quadro 18 — Perfil dos entrevistados |

. Perfil
Rubrica : .
Empresario 1 | Empresario 2 | Gestor ACIMS

1- Cddigo do entrevistado Empresa 1 Empresa 2 Maior gestor
2 - |ldade 43 anos 53 anos 63 anos
3- Estado civil Solteiro Casado Casado
4 - Grau de instrugao Especialista Técnico Superior
5- Formacé&o principal Administracdo | Administracdo Economia
6- Tempo de experiéncia 21 anos 35 anos 43 anos
do gestor

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

4.2.13 Préaticas de gestdo examinadas junto aos empresarios entrevistados

Nesta secdo € exposto uma sintese das entrevistas realizadas com os
dois empresarios, destacando os seus relatos concordantes com os fatores de
gestdo especificados no Capitulo 3, que orienta as praticas pesquisadas no
estudo desde as questdes fechadas.

Para o aprofundamento acerca do entendimento do significado das
préticas relatadas e ancoradas nas questdes (Q) analisadas nos graficos 09, 10,
11, 12, 13, 14, 15, 16, 18, 21, 23, 26, 27, 28, 29, 31, 33, 34, 36, 37, 38, 39, 40,
41, 43, 44, 46 e 48, aluz dos resultados obtidos junto as duas empresas do grupo
pesquisado, desde pesquisa semiestruturada realizada em profundidade, com
seus proprietarios e codificados como Empresa 1 e Empresa 2, este estudo
exp0Oe a sintese de suas proprias visdes acerca das praticas de gestdo adotadas

€m suas empresas.

As andlises do contexto das préticas de gestdo estao dispostas na secdo
4.2.14 e as respectivas transcrigcdes dos trechos das entrevistas no Apéndice D.

Grafico 09-Q3: A Empresa 1 ressaltou a importancia de oferecer produtos que
atendam as necessidades dos clientes e agreguem valor a eles, alinhado ao
fator de maior destaque apontado. Enquanto a Empresa 2 ressaltou a
importancia das entregas no prazo como fator estratégico operacional, o terceiro

fator mais considerado junto com receita de vendas.

Gréfico 10-Q4: Na visdo da Empresa 1, produto e produtividade correspondem
a fatores relevantes a melhoria de resultados. Nao se alinha a pesquisa, como
visto no Grafico 10 com menor concentracao de respostas, o fator relacionado a

novos produtos. A Empresa pontuou a produtividade da mé&o de obra como fator
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critico. Para a empresa 2 fica evidenciada a satisfacao dos clientes, o fator mais

critico ao atingimento de resultados.

Grafico 11-Q5: A Empresa 1 apresentou 0s aspectos variaveis tecnologicas e o
varejo digital como influenciadores na operacédo da empresa, diametralmente aos
aspectos mais assinalados pelos respondentes. A Empresa 2 mostrou o aspecto

variaveis financeiras como relevante.

Grafico 12-Q6: Do ponto de vista da Empresa 1, as vantagens associadas
significativas séo: a infraestrutura fisica e de servicos, a capacitacdo de méo de
obra e treinamento e a proximidade com fornecedores, convergindo a maior
proporcao apresentada pelos respondentes. A Empresa 2 assinala a localizagéo

dos fornecedores com grande importancia.

Gréfico 13-Q7: Na Empresa 1, as avaliagbes de desempenho séo realizadas
semanalmente com a equipe de lideres, bem como por meio de alguns
indicadores. A Empresa 2 converge com a maior proporcao de respondentes, na
qual a andlise do desempenho da empresa é feita regularmente, mas de forma
restrita a alguns aspectos.

Grafico 14-Q8: Segundo a Empresa 1, o compartilhamento de informacdes se
da regularmente com os lideres. Na Empresa 2, s6 ha compartilhamento de

informacgdes com parte do corpo gerencial.

Grafico 15-Q9: Percebe-se nos trechos das transcricbes que na Empresa 1 sdo
consideradas as informacgdes internas para a definicdo das estratégias com a
participacdo dos lideres, com consideracbes de informacfes externas. A
empresa 2 as define em conjunto com as areas relacionadas, considerando as

demandas apresentadas.

Gréfico 16-Q10: Observa-se que a Empresa 1 mantém indicadores e metas que
ainda nao englobam toda a operacao. J4 a Empresa 2 foca indicadores e metas

para o tempo de entrega e satisfacdo dos clientes.

Gréfico 18-Q12: Na transcricdo da Empresa 1 fica ressaltado ouvir o cliente e
conhecé-lo melhor por segmentacéo ou grupo, segundo suas necessidades. Na
Empresa 2, fica destacada a ndo segregacéao dos clientes por grupos destacados

por suas necessidades.
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Grafico 21-Q15: Fica evidente a importancia dada pela Empresa 1 em medir a
satisfacdo dos clientes e agregar valor a eles. A Empresa 2 revela preocupacao
do empresario em medir a satisfacdo de alguns clientes no final do negdcio, apos

a conclusao financeiro da negociagao.

Gréfico 23-Q17: Nos trechos transcritos das entrevistas semiestruturadas, a
Empresa 1 indica se amparar com os colaboradores e com consultores externos
para a manutencao e atualizacdo das exigéncias legais para o funcionamento da
empresa. A Empresa 2 afirma preocupacdo e cumprimento das exigéncias e

cuidado com os documentos.

Gréafico 26-Q20: A Empresa 1 indica que alguns conhecimentos sé&o
compartilhados tacitamente e outros conhecimentos sao registrados. Enquanto
a Empresa 2 expressa fazer reunibes diarias para avaliar todas as ac¢des, que

podem até ser passadas para alguns clientes conforme pertinéncia.

Grafico 27-Q21: A Empresa 1 assinala ser uma grande preocupacdo as
melhorias nas préticas da gestdo. A Empresa 2 mostra rever praticas que nao

deram certo.

Grafico 28-Q22: A Empresa 1 indica ter iniciado o processo das andlises e a
implantagéo da certificagdo ‘ISO 9000. A Empresa 2 revela acompanhar as

préaticas dos concorrentes para buscar melhorias.

Grafico 29-Q23: O relato do Empresa 1 revela que as funcdes e
responsabilidades estdo bem definidas, com registros descritivos e com
encaminhamento de um plano de carreira. A Empresa 2 expressa haver as
definicdes de funcdes e responsabilidades desde os escalbes mais baixos, com

clareza nos direitos e deveres dos profissionais.

Gréafico 31-Q25: A Empresa 1 alega ter um plano de capacitacdo mais
desenvolvido, envolvendo lideres e liderados. Na Empresa 2, constata-se
contratacdo de profissionais ja capacitado ou capacitacdo mediante a analise do

investimento.

Grafico 33-Q27: A Empresa 1 afirma se obrigar a processos padronizados e
documentados, com olhar no cliente. A Empresa 2 informa ter padronizacéo para

alguns processos especificos como compras, treinamentos e outros.
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Grafico 34-Q28: A Empresa 1 demonstra possuir sistema que permite o controle
dos processos e 0 estabelecimento de indicadores para acompanhamento dos
clientes para atendé-los muito bem. A Empresa 2 informa ter métrica para avaliar

a satisfacéo, apoiada em relatério de controle de entrega aos clientes.

Gréfico 36-Q30: A Empresa 1 alega estar em transicdo de controles face a
implantagdo de um novo sistema e proceder o controle diario do fluxo de caixa.
A Empresa 2 igualmente proceder o controle diario do fluxo de caixa e com

horizonte orcamentéario de mais de um ano.

Gréfico 37-Q31: A Empresa 1 ressalta treinar, capacitar e medir esses
processos, desde o emprego de profissional especializado, com resultados
favoraveis nos ultimos dois anos. A Empresa 2 aponta demonstrar treinamentos
na operacao e a percepcao da falta de capacitacdo dos funcionarios ao longo do

tempo, como fator determinante.

Grafico 38-Q32: A Empresa 1 explana ser os resultados relacionados a
produtividade no trabalho acompanhados por indicadores. A Empresa 2 mostra
ter indices das quantidades produzidas e o tempo ocioso da méo de obra.

Grafico 39-Q33: A Empresa 1 afirma a existéncia de resultados favoraveis, mas
gue demandam ajustes e atualiza¢cdo de margens. A Empresa 2 indica que os
resultados acerca das margens de lucro progredirem geometricamente a cada

ano.

Gréfico 40-Q34: Conquanto da analise do Grafico 40 e do ponto de vista da
Empresa 1, a decisdo de compra, producdo, comercializacdo e a esfera de
influéncia bem como os impactos correspondentes sao considerados, mas sem
métricas definidas para acompanhamento. A Empresa 2 assinala sobre a

satisfacdo dos clientes e os impactos resultantes.

Gréafico 41-Q35: Na Empresa 1, no que tange a formalizacéo de acfes e préticas
que beneficiam os colaboradores e o negécio, ha indicagdo de procedimentos
formalizados e acompanhamento individual. A Empresa 2 revela a existéncia de

um plano de carreira ndo declarado, mas avaliado.

Grafico 43-Q37: Na avaliacdo quanto a identificacdo de oportunidades para

inovacdo, a Empresa 1 afirma participar de eventos externos e palestras
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relacionadas a melhorias e processos de tecnologia. A Empresa 2 assinala

oportunidades desde concorrentes maiores.

Grafico 44-Q38: Destaca a Empresa 1 estimular ao surgimento de ideias
criativas e valorizada e fomentada entre os lideres. A Empresa 2 destaca que o

didlogo diario com os colaboradores é utilizado para estimular boas ideias.

Gréfico 46-Q40: Na Empresa 1, no que tange o aprendizado sobre o processo
de inovacdao, ha indicacdo desse processo ser segmentado por areas especificas
da empresa, ndo abrangendo todas as areas. A Empresa 2 revela o dialogo diario
com profissionais operacionais para discussdo sobre erros e acertos do dia a
dia.

Grafico 48-Q42: A Empresa 1 aponta processo recente na area de qualidade
para fomentar e capacitar os lideres acerca da inovagdo. A Empresa 2 expressa
capacitar colaboradores pontualmente e, torna-los agentes multiplicadores para
a finalidade, com a avaliacdo das necessidades em relacdo as demandas

apresentadas.

4.2.14 Analise do contexto das préaticas de gestdo a partir das entrevistas
com 0S empresarios

As transcricBes registram a forma espontdnea como 0S empresarios
responderam as questdes propostas nas entrevistas. As marcas de oralidade,
portanto, continuam presentes nas suas respostas.

As questdes bem como suas respectivas respostas estdo organizadas de

acordo com critérios indicados em cada subitem desta secéo.

4.2.14.1 Questdes - Critério de andlise: fatores gerais de gestédo e operacéao

Q3 - Que fatores vocé considera estratégico na operacdo de sua empresa?

Empresa 1: “...aqui naempresa entendemos ser necessario produzir produtos com amor,
produto diferenciado, vocé entrega ao cliente produto de valor... Valor agregado. N&o € o
guanto custa; o cliente enxerga valor, ele ndo ta preocupado o quanto vai pagar, ele esta
preocupado com o resultado e € o que a gente faz de melhor. Na nossa empresa, 0 n0sso
core business é desenvolver produtos que faz a diferenca na vida do cliente e, uma vez
que se desenvolve produtos e o cliente enxerga valor... e 0 que vale para nés € a

satisfacdo do cliente. A receita é consequéncia do fato de vocé desenvolver os produtos
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gue o cliente... Se sente feliz com isso, além do atendimento, naturalmente. L4 na ponta,

0 que ta por traz de toda essa operacéo... € 0 que faz o cliente enxergar esse valor...”

Empresa 2: “...os clientes fecham contrato com minha empresa e dependem de nés para
alcancarem suas metas, sendo assim € primordial que as entregas sejam feitas
rigorosamente nos prazos determinados...”

Q4 - Que fatores considera critico para melhoria de resultados da sua empresa?

Empresa 1. “...n6s consideramos que novos produtos é fator critico, porque nosso
mercado é dindmico, nosso mercado... Nosso mercado € todo ano, principalmente nas
feiras que a gente participa, varias feiras, ndo s6 no Brasil, mas fora também, séo
langados vérios produtos. Produtos ndo mais do mesmo. Também é um ponto forte
nosso e faz a diferenca na vida dos nossos clientes, principalmente o canal B2B, que é
0 mundo da moda, e 0 nosso publico ta sempre buscando produtos diferentes. Entéo
esse é 0 ponto que pra nds € muito importante e consequentemente a produtividade.
Quando a gente fala produtividade, ta falando do time, de gente, de pessoas engajadas
que vao fazer a roda girar; todos unidos numa mesma dire¢cdo remando para um mesmo
norte. Tendo uma produtividade afinada a gente consegue de fato... e naturalmente

consegue alcangar o resultado esperado...”

Empresa 2: “...a melhoria continua € um fator critico e somente alcangaremos esse

patamar com a satisfacao de nossos clientes...”
Q5 - Que aspectos de mercado influenciam a operagcao da sua empresa?

Empresa 1: “...para nés aqui na nossa empresa, sao dois fatores. Primeiro, variaveis
tecnolégicas, por qué? Porque tecnologia é o que determina o nosso produto. Entéo,
temos produtos hoje com coisas que se usa bastante e vem evoluindo, a tecnologia e,
como esse produto chegaaté o cliente; entdo é uma variavel tecnoldgica. A outra que ta
ai, ainda mais agora depois dessa pandemia, mas a gente j estava mergulhado, € o
varejo digital. O varejo digital, também a plataforma de e-commerce, que faz penetrar
mais... Crescer em escala, que acho ser issouma varidvel muito importante, escalonar,
né. O varejo digital é importante para nés e com isso, naturalmente, as redes socialis,
porque se vocé ndo tem um bom trabalho de um time alinhado e utilizando as redes
sociais vocé ndo consegue entregar 0 seu produto... A tecnologia de fato e, também

através do canal digital, no caso o e-commerce. Sdo essas as variaveis importantes...”

Empresa 2: “...as variaveis financeiras como aumento de ddlar, crises econémicas,

recessao governamental, investimentos sao os aspetos mais relevantes...”

Q6 - Quais as principais vantagens, para a sua empresa, que podem ser

associadas quanto a localizacdo no Arranjo Produtivo Local (APL)?
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Empresa 1: “...prands sao trés variaveis aqui: a infraestruturafisicae de servigos, que
é fundamental, a capacitagdo de mao de obra e treinamento que, alias esse treinamento
€ sine qua non; vocé da treinamento para capacitar e melhorar seu time. A possibilidade
com fornecedores, porque a proximidade com eles... por conta do custo com a logistica
e, o relacionamento também, né. Basicamente a gente entende que sdo as trés
vantagens que sao importantes pra essa situagao...”

Empresa 2: “...alocalizagao de nossos fornecedores € muito importante...”

4.2.14.2 Questdes - Critério de andlise: lideranca

Q7 - O desempenho da empresa é analisado pelos dirigentes?

Empresa 1: “...agente tem um time, naturalmente, de lideres com os quais nés fazemos
reunibes semanais pra acompanhar o que a gente chama de combinados; muitos
combinados tacitos e outros registrados. Ai envolve meta e a gente tem um
acompanhamento também via sistema com alguns indicadores que sao importantes pra
tomada de decisdo; e acompanhar. Acho que o importante, aqui, de fazer essas
andlises... A gente ta falando de areas importantissimas: o financeiro, vendas, clientes,
os colaboradores e fornecedores, que é o que forma basicamente a operacgédo, além da
producao, enfim. Entdo, poder enxergar dessa forma, através de cada lider da &rea e ter
basicamente, como diz o grande Vicente Falcéo, tem que ter um acompanhamento disso;

se nao tem o acompanhamento, ficapor ai...”

Empresa 2: “...os quatro aspectos citados nesta alternativa sdo analisados regularmente
e nossas decisdes sdo tomadas num consenso da positividade de todas elas ...”

Q8 - Os dirigentes compartilham informacdes com os colaboradores?

Empresa 1: “...n6és entendemos que o compartilhamento de informagao ocorre de forma
regular, porém com alguns lideres da empresa. Basicamente isso é o0 que gente
considera estratégico...”

Empresa 2: “...somente alguns colaboradores de nivel gerencial sdo os que tem as
informacdes pertinentes as suas responsabilidades, concentrando em mim todas as
decises estratégicas...”

4.2.14.3 Questdes - Critério de analise: estratégias e planos

Q9 - As estratégias que permitem alcancar os objetivos da empresa estdo

definidas?

Empresa 1. “...sim, as estratégias sdo definidas com cada area, envolvendo cada
departamento através dos lideres e permeando as informacgdes que a gente considera
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estratégicas pra realizar... Atingir as metas e o sucesso do negdcio... Quando eu falo
informacéo interna, € o que a gente chama as leis de dentro e as externas as leis de fora.
Entdo, entender as de fora como governo, vamos dizer assim, e a gente se adapta as
essas leis de fora. Mas as de dentro sim, elas sdo muito bem definidas e claras; o que a
gente quer atingir, quer crescer, chegar a um nivel de empresa cada vez mais Unica.

Esse é 0 nosso objetivo, ser uma empresa Unica...”

Empresa 2: “...os planejamentos sao feitos em conjunto com as areas pertinentes e a

diretoria da empresa, de acordo com a demanda que temos em horizonte...”

Q10 - Os indicadores e metas relacionados as estratégias estao estabelecidos?

Empresa 1. “...sim, para algumas metas sado estabelecidos. Estamos finalizando
implantacéo de um sistema; hoje nés temos alguns indicadores, ndo ainda como a gente
deseja para a operagcdo como um todo. Mas sim, séo estabelecidos e sdo medidos de

fato...”

“

Empresa 2: “... sim, principalmente tempo de entrega, qualidade e satisfagdo do

cliente...”

4.2.14.4 Questdes - Critério de analise: clientes

Q12 - Os clientes sdo agrupados e suas necessidades e expectativas séo

identificadas?

Empresa 1. “...a gente aqui, tem um trabalho que é feito de perto com o cliente, que é
ouvir a suplica do cliente. Nos temos sete sUplicas e uma delas é esteja por perto; pra
isso é preciso conhecer melhor quem é o seu cliente, seja ele por segmentacédo ou por

grupo, ndo importa. Isso a gente faz com maestria aqui na empresa, sem duvida...”

Empresa 2: “...os clientes da empresa sao voltados a area de varejo e todos eles
possuem esse escopo em conjunto ou separadamente, por issondo 0s segregamos em
grupos...”

Q15 - A satisfacao dos clientes é avaliada?

Empresa 1: “...semdivida medimos a satisfagdo. Como respondido em outra questao,
0 nosso core business € desenvolver produtos que faz a diferenca na vida do cliente,
desenvolvendo produtos que o cliente enxerga valor. O mais importante para nés € a
satisfacdo do cliente...”

Empresa 2: “... eu pessoalmente fago esses levantamentos ao final de alguns negécios
e apos a entrega e o pagamento final ...”
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4.2.14.5 Questdes - Critério de analise: sociedade

Q17 - As exigéncias legais necessarias para o funcionamento da empresa séo

conhecidas e mantidas atualizadas?

Empresa 1: “...nd0 é a toa que ndés temos um time interno e, também consultores
externos para nos apoiar, nos manter atualizados pra cumprir todos as exigéncias

legais...”

Empresa 2: “...todas elas e os documentos também...”

4.2.14.6 Questdes - Critério de analise: informacéo e conhecimentos

Q20 - O compartilhamento do conhecimento é promovido?

Empresa 1: “...sim, entre os lideres. Existem alguns conhecimentos que € compartilhado
de forma tacita, outros registrados. A gente faz atas, deixaregistrado as a¢des, os planos

de agbes, as decisdes, enfim. Sem duvida compartilhamos...”

Empresa 2: “...todas as manhas, antes do inicio da jornada fazemos o DDS, dialogo
diario de seguranca, e todas as a¢cdes sado analisadas e passadas inclusive para alguns

clientes nos aspectos pertinentes a eles...”
Q21 - Sao promovidas melhorias nas praticas de gestao?

Empresa 1: “...isso éanossa cachaga. Desculpe o termo, mas é. Essa é a nossa grande
preocupacdo; a minha e a do meu socio, que € constantemente buscar processos e
melhorias de todas as areas e ai sim, com base nas leis de dentro, que norteia 0 nosso
negocio e, também nas leis de fora...”

Empresa 2: “...aquela férmula de gestdo que ndo deu certo no cliente € revista para
melhorarmos sempre nosso processo. Por isso que ndo atendo fora da regido em que
operamos, pois podemos perder qualidade...”

Q22 - Sao obtidas e utlizadas informacdes comparativas na analise do
desempenho e melhoria dos produtos/servi¢os e processos?

Empresa 1: “...hoje podemos dizer que estamos iniciando, inclusive a implantagao da
‘1SO 9000. A ‘ISO exige que se faga todas essas analises, esses acompanhamentos e,
acho que esta mais, aqui, por conta desse ambiente em que a gente vem implantando
processos novos, obtencdo de informacdes externas para a melhoria dos nossos
produtos e processos...”
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Empresa 2: “...sim, sempre estamos de olho em nossos concorrentes e em suas praticas

para verificar em que podemos melhorar...”

4.2.14.7 Questdes - Critério de analise: pessoas

Q23 - As funcdes e responsabilidades das pessoas (dirigentes e colaboradores)

estao definidas?

Empresa 1. “...as fungbes e responsabilidades estao muito bem definidas. Nés temos
uma fichatécnica de cada colaborador com a respectiva fungao, descritivaem relagédo a
cada um deles; inclusive estamos encaminhando um plano de carreira e
desenvolvimento. Isso baseado num trabalho de lideres e com o sistema também
apoiando e acompanhando com base em indicadores. Ta muito bem claro, muito bem

definido; sem sombra de davida...”

Empresa 2: “...sim, desde os escaldes mais baixos até o nivel gerencial; acho importante

todos saberem de suas responsabilidades: direitos e deveres...”
Q25 - Os colaboradores sao capacitados nas suas funcdes?

Empresa 1: “...hoje a gente tem um plano mais desenvolvido; ele € um plano recente,
mas sim, eles sdo capacitados com base no plano de capacitacdo e tem um
acompanhamento de cada um deles. Ndo s6 das liderangas, mas dos liderados

também...”

Empresa 2: “...oueu contrato ele ja capacitado, ou eu o capacito, mas fago a analise do

investimento e do funcionario...”

4.2.14.8 Questdes - Critério de analise: processos

Q27 - Os processos principais do negoécio sdo executados de forma padronizada,

com padrdes documentados?

Empresa 1: “...a gente, por ser uma empresa que € industria e comércio, nos obriga
naturalmente a processos padronizados e, ainda, com a implantagdo da ‘ISO nesse
momento, temos tudo documentado sem ddvida nenhuma. E olhando e visando o0 nosso

cliente...”

Empresa 2: “...principalmente os que envolvem processo de compras, treinamentos e

investimentos em equipamentos...”

Q28 - Os processos principais do negdécio sao controlados para garantir a

satisfacdo das necessidades dos clientes?
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Empresa 1: “...0s processos sdo controlados; temos o préprio sistema que permite a
gente ir atras dos indicadores pra fazer esse acompanhamento dos clientes. E
fundamental, com base em padrfes definidos. A empresa ter que ter as coisas

documentadas e tem que ter padrao; a gente atende muito bem...”

Empresa 2: “...sim, tenho a métrica de verificar o nivel de satisfagéo do cliente, e para

isso utilizo o relatério de entrega...”

Q30 - As finangas da empresa sao controladas a fim de otimizar a utilizagcdo dos

recursos?

Empresa 1: “...as finangas s&o controladas, porém noés temos um desafio que esta sendo
tratado com a implantagéo do sistema TOTVS. Hoje a gente faz o controle através do
fluxo de caixa e conciliagéo diaria. Isso é feito no eixo, mas a gente tem o desafio num
horizonte maior, que € desenvolver o budget por area e enxergar melhor todas as areas
e o centro de custo também. E um desafio para o préximo ano, mas a conciliagéo e o

fluxo de caixa é feito na unha, diariamente. Isso é importantissimo.”

Empresa 2: “...sim, e eu é quem os controlo de perto e diariamente. Eu diria que até

mais de um ano seria nosso horizonte...”

4.2.14.9 Questdes - Critério de analise: resultados

Q31 - Existem resultados relativos as capacitacbes ministradas para o0s

colaboradores?

Empresa 1. “...nés temos uma lider que cuida dessa area, do RH. A gente faz o
acompanhamento e a medi¢cédo a cada treinamento e capacitagdo e, a gente pode dizer
gue no ano de 2020 e nos Ultimos dois anos a tendéncia € mais favoravel aos

resultados...”

Empresa 2: “...os treinamentos que fazemos sao demonstrados na operagéo, e eles nos
trazem uma melhor performance por homem/hora. Notamos com o passar dos anos a

falta de capacitagao dos funcionarios; isso & um fator determinante...”
Q32 - Existem resultados relativos a produtividade no trabalho?

Empresa 1: “...os resultados sdo acompanhados pelos indicadores, por area né. NOs
temos o sistema, temos 0s dashboard; a gente vai acompanhando &area por éarea,

basicamente...”

Empresa 2: “...temos esses indices pelas quantidades produzidas e o tempo de

ociosidade dos colaboradores em momentos de baixa de mercado...”
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Q33 - Existem resultados relativos a margem de lucro?

Empresa 1: “...temos, porém como estamos em implantagao de sistema desde janeiro,
ainda ha a necessidade de alguns ajustes. O trabalho desenvolvido é pra atualizar as
margens em si. Os resultados séo favoraveis, mesmo considerando esse ano dificil.
Apos esse periodo de implantagdo, entender as margens atuais. Sem duvida, saindo do

forno até dezembro as margens fresquinhas, pés implantacéo...”

Empresa 2: “...acada ano temos uma progressao geométrica, dificilmente “empatamos”

de um ano para outro em relagéo ao faturamento...”

4.2.14.10 Questdes - Critério de analise: responsabilidade social

Q34 - Quando da decisao de compra, producdo, comercializacdo e/ou prestacao
de servigcos, a empresa considera sua esfera de influéncia e os impactos sobre

ela?

Empresa 1: “...é considerada a esfera de influéncia nesses fatores, mas ainda nao tem

métricas bem definidas pra medir qual € o impacto no resultado final dessa agéo...”

Empresa 2: “... nossos clientes nos indicam rapidamente seu nivel de satisfacao, diante
disso sabemos que estamos fazendo um bom trabalho e seus impactos, o resultado

positivo disso & que sempre conseguimos fechar pedidos nos mesmos clientes...”

Q35 - A empresa possui procedimentos formalizados de promocédo de acoes e

praticas dos colaboradores que os beneficiam e ao negdécio?

Empresa 1. “...nossa empresa tem procedimentos formalizados, de fato, pra poder
acompanhar e medir as acdes, as praticas de cada um. Apesar de ser recente, n0s
estamos implantando um processo e plano de desenvolvimento para cada colaborador

e a gente ja tem algumas informacdes que nos possibilita enxergar beneficios...”

Empresa 2: “...promog¢des sao constantes e os beneficios sdo um grande atrativo para
se trabalhar na nossa empresa, além de um plano de carreira ndo declarado, mas

avaliado...”

4.2.14.11 Questdes - Critério de analise: praticas de inovacao

Q37 - As informacdes e conhecimentos sédo obtidos nos ambientes externos para
identificar oportunidades de inovacéao e, posteriormente, compartilhados com os

colaboradores?
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Empresa 1. “...eu, particularmente, sou uma pessoa que busco muito participar de
eventos externos; informacgdes, cases, palestras, ainda mais agora com o ambiente
digital de facil acesso. De fato, essas informacgdes que sao relacionadas a melhorias e
processos de tecnologia, eu procuro, sim, trazer e munir a area responsavel e pra que

possa permear a empresa como um todo...”

Empresa 2: “...sim, principalmente dos concorrentes que sdo maiores que nos...”

Q38 - E promovido um ambiente favoravel de estimulo ao surgimento de ideias

criativas e da comunicacao entre colaboradores para implementar as inovacdes?

Empresa 1: “...essaé mais uma das nossas cachagas internas. A gente valoriza muito,
fomenta muito, entre os lideres principalmente. A nossa gestdo é completamente
horizontal; uma gestéo de lideres. Entdo, ha sim grande compartilhamento e a gente

gosta e valoriza demais essas agdes internas de inovagao...”

Empresa 2: “...novamente o didlogo diario de seguranca € utilizado para esse estimulo,
onde identificamos as boas ideias e as praticamos subsequentemente de forma
constante e sistematica...”

Q40 - E promovido o aprendizado sobre o processo de inovacio?

Empresa 1. “...ndo posso deixar de dizer que € por area, isso € segmentado. Por
exemplo, o P&D que busca uma inovagao ou um produto inovador, é compartilhado no
P&D. Nem sempre € disseminado em todas as areas, mas de fato é compartilhado, sem
sombra de duvida, e gera conhecimento e evolugéo do time...”

Empresa 2: “...novamente o didlogo didrio de seguranga também é utilizado para este
fim, com sucesso. Nada melhor que os funcionarios operacionais falarem de seus erros

e acertos do dia a dia com exemplos praticos...”

Q42 - Os colaboradores sdo capacitados para a inovagao e para a gestao da

inovagao?

Empresa 1: “...agente tem o processo da area da qualidade que é recente, que se traz
a mesa, principalmente entre os lideres, pra fomentar e capacitar cada lider que possa

trazer uma ideia ou inovagao que faga sentido dentro da nossa operagéo...”

Empresa 2: “...pontualmente capacitamos colaboradores e posteriormente sdo feitos
treinamentos internos por esses agentes multiplicadores. S&o avaliadas as necessidades

versus demandas para a inovagéo...”
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4.2.14.12 Enumeracao das unidades de registro das entrevistas com 0s

empresarios

O Quadro 19, elaborado a partir das entrevistas realizadas, enumera as

unidades de registro e as categorias abordadas pela pesquisa conforme a

ocorréncia das respostas.

Quadro 19 — Unidade de registro
das entrevistas com 0s empresarios — Parte 1
Unidade de contexto Registro Repeticéo

Q3 - Que fatores vocé considera estratégico na operagédo | Possui 2
da sua empresa? N&o possui 0
Q4 - Que fatores considera critico para melhoria de | Possui 2
resultados da sua empresa? N&o possui 0
Q5 - Que aspectos de mercado influenciam a operacéo da | Possui 2
sua empresa? N&o possui 0
Q6 - Quais as principais vantagens, para a sua empresa, | Possui 2
qgue podem ser associadas quanto alocalizagao no Arranjo
Produtivo Local (APL)? N&o possui 0
Q7 - O desempenho da empresa € analisado pelos | Analisa 2
dirigentes? N&o analisa 0
Q8 - Os dirigentes compartilham informac6es com os | Compartilha 2
colaboradores? N&o compartilha 0
Q9 - As estratégias que permitem alcancar os objetivos da | Define 2
empresa estédo definidas?

Nao define 0
Q10 - Os indicadores e metas relacionados as estratégias | Estabelece 2
estdo estabelecidos?

N&o estabelece 0
Q12 - Os clientes sdo agrupados e suas necessidades e | Agrupa 1
expectativas séo identificadas?

N&o agrupa 1
Q15 - A satisfacao dos clientes é avaliada? Avalia 2

N&o avalia 0
Q17 - As exigéncias legais necessarias para o0 | Atualiza 2
funcionamento da empresa sé@o conhecidas e mantidas
atualizadas? NAo atualiza 0
Q20 - O compartilhamento do conhecimento é promovido? | Compartilha 2

N&o compartilha 0
Q21 - Séo promovidas melhorias nas praticas de gestdo? | Promove 2

Nao promove 0
Q22 - Sdo obtidas e utilizadas informag¢des comparativas | Utiliza 2
na analise do desempenho e melhoria dos
produtos/servicos e processos? N&o utiliza 0
Q23 - As funcdes e responsabilidades das pessoas | Define 2
(dirigentes e colaboradores) estao definidas?

N&o define 0
Q25 - Os colaboradores séo capacitados nas suas | Capacita 2
fungdes? N&o capacita 0
Q27 - Os processos principais do negécio sdo executados | Executa 2
de forma padronizada, com padrdes documentados? N3o executa 0
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Quadro 19 — Unidade de registro
das entrevistas com os empresarios — Parte 2
Unidade de contexto Registro Repeticéo
Q28 - Os processos principais do negdcio séo controlados | Controla 2
para garantir a satisfagdo das necessidades dos clientes? | N3o controla 0
Q30 - As financas da empresa séo controladas a fim de | Controla 2
otimizar a utilizag&o dos recursos? N3o controla 0
Q31 - Existem resultados relativos as capacitagfes | Existe 2
ministradas para os colaboradores? N3o existe 0
Q32 - Existem resultados relativos a produtividade no | Existe 2
trabalho? Nao existe 0
Q33 - Existem resultados relativos a margem de lucro? Existe 2
Nao existe 0
Q34 - Quando da decisdo de compra, producado, | Considera 2
comercializagc&o e/ou prestacdo de servigcos, a empresa _ :
considera sua esfera de influéncia e os impactos sobre | Nao considera 0
ela?
Q35 - A empresa possui procedimentos formalizados de | Possui 2
promog¢éo de acdes e préticas dos colaboradores que 0s
ici 5cio? po -
beneficiam e ao negécio? N&o possdui 0
Q37 - As informagdes e conhecimentos sdo obtidos nos | Obtem/compartilha 2
ambientes externos para identificar oportunidades de
inovacdo e, posteriormente, compartilhados com os
colaboradores?
(Nao) 0
Obtem/compartilha
Q38 - E promovido um ambiente favoravel de estimulo ao | Promove 2
surgimento de ideias criativas e da comunicacdo entre
colaboradores para implementar as inovacfes? =
Nao promove 0
Q40 - E promovido o aprendizado sobre o processo de | Promove 2
inovagao? N&o promove 0
Q42 - Os colaboradores séo capacitados para a inovagéo | Capacita 2
e para a gestdo da inovagao? Nao capacita 0

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Observam-se, através da analise do contexto do Quadro 19, as praticas
de gestéo adotadas pelos entrevistados e, relativamente aos fatores de gestao
investigados, um estilo de administracdo com razoavel nivel de inclinacdo a
centralizacdo de controles e decisbes, conforme pode ser verificado nas
transcricdes de algumas entrevistas. S&o trechos iniciados com a primeira
pessoa do singular para indicar as agles, praticas e decisbes adotadas nas
respectivas empresas, diretamente por seus proprietarios.

E proveitoso para este estudo notar a riqueza de detalhes da gestdo
relatados pelos empresérios, a partir de suas préprias visbes, acerca dos
encaminhamentos para 0s recursos estruturais, organizacionais, informacionais,
financeiros, humanos e até os intangiveis das suas respectivas empresas. Por

vezes, até de maior importancia que a confirmacéo ou refutacdo das linhas de
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tendéncias proporcionais relativas do estudo em relacao as questdes fechadas

pesquisadas.

4.2.15 Acbes cooperativas entre as empresas sediadas no APL e a
Associacdo Comercial, Industrial, Agropecuaria e de Prestacéo de Servico
de Monte Sido (ACIMS)

Assevera Tapscott et al. (2000) que a administracdo deve considerar as
organizacdes com fronteiras ampliadas, sobretudo na era da informacéo,
surgindo a partir dai um novo tipo de relacionamento entre a organizacao e seus
fornecedores, clientes e demais instituicbes do seu meio ambiente de atuacgao.
Esses relacionamentos deverdo capacitar as organizacdes a desenvolverem
enfoques abrangentes para o0s seus mercados, responder rapidamente as novas
oportunidades, ter acesso interorganizacdes e a clientes comuns, abrir novos
mercados, compartilhar informacdes, atuar de forma conjunta, expandir-se
geograficamente em empreendimentos comuns, dentre outras possibilidades.

Ainda Galbraith (1995) aduz que, diferentemente da era industrial, quando
as organizacdes tinham necessidade de ser autossuficientes por meio da
integracdo vertical, organizadas de forma intraorganizacional; os novos tempos
exigem do gestor um enfoque para a integracdo horizontal e vertical
interorganizacionalmente, passando a interagir com as entidades externas na
forma de parcerias e aliancas estratégicas.

Nesse sentido a Lei n°® 13.243/2016 estabelece que:

[...] A Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Municipios e as
respectivas agéncias de fomento poderdo estimular e apoiar a
constituicdo de aliancas estratégicas e o desenvolvimento de projetos de
cooperacdo envolvendo empresas, ICTs e entidades privadas sem fins
lucrativos voltados para atividades de pesquisae desenvolvimento, que
objetivem a geracéo de produtos, processos e servigos inovadores e a
transferéncia e a difusdo de tecnologia [...] (Brasil, 2016).

A partir das consideracbes tedricas sobre o0s relacionamentos
interorganizacionais das empresas e, relativamente as agfes cooperativas entre
as empresas sediadas no APL de Monte Sido e a ACIMS, séo relatados na secao
4.2.15.1 os principais aspectos dessas ac¢des desde as colocac¢des do principal
gestor da ACIMS e sob sua 6tica, mediante uma entrevista semiestruturada

concedida ao pesquisador, conforme seu roteiro indicado no Apéndice C.
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4.2.15.1 - Analise do contexto dos aspectos das acdes cooperativas entre
as empresas sediadas no APL e a ACIMS a partir da entrevista com o seu
maior gestor

Q1 - Quais as finalidades estatutarias da ACIMS, que podem contribuir para o

desenvolvimento dos seus associados e do APL?

“...defender o interesse dos associados em todos 0s campos, sejacom 0s governos, seja
técnico, imagem, interesse econdmico. Também assessorar nas mesmas areas dos
interesses deles. O estatuto prevé claramente o fim da associa¢do. Promover diversos
eventos para capacitar os donos das malharias e as proprias industrias, além de
promover o grupo em feiras, exposicdes, ai vem junto a divulgag &o de Monte Sido como
polo de tric6 nacional. Até promover a unidade dos associados. Isso € o0 essencial para
aACIMS..”

Q2 - Quais os beneficios para as empresas associadas?

“...entre todos os beneficios oferecidos as empresas associadas, alguns dos mais
importantes diz respeito a cursos e eventos voltados a capacitagdo empresarial,
assisténcia juridica, um servico de protecéo ao crédito e diversos convénios nas areas
de seguros, saude, servicos em T, transporte... O evento anual mais importante, a Fenat
gue nesse ano foi cancelada e o tdo importante Portal Use Fashion que contribui de
forma ativa com os associados nas pesquisas da moda e suas tendéncias para o
desenvolvimento das suas colegdes ....”

Q3 - Qual a visdo da ACIMS acerca das principais vantagens para as empresas,

gue podem ser associadas quanto a localizacdo no APL?

“...as empresas associadas nos procuram, muitas vezes, para saber se algumas das
malharias adotaram novas tecnologias e quais sdo; se comentam sobre hovos processos
de producdo; a existéncia de novas parcerias com érgdos ou instituicdes; se essas
malharias estdo usando algum tipo novo de matéria-prima, enfim... Sabe, apesar dos
donos das malharias saberem ser beneficiados pela for¢ca do grupo de producdo de
malhas em Monte Sido, eles ndo tém muitos relacionamentos bilaterais ou mesmo
multilaterais entre eles... S&o um tanto desconfiados; os relacionamentos préximos nao
€ regra, mas existem. Mas sabem da forca e do beneficio do conjunto. O fato é que
quando uma malharia promove alguma mudanga estrutural, operacional ou estratégica,
as demais logo ficam sabendo e procuram seguir o exemplo quando possivel. Eles vivem
sondando um ao outro...”

Q4 - Existem praticas cooperativas de gestao, percebidas pela ACIMS, entre as
empresas associadas?
“...umapratica comum é terceirizar alguma produgéao especifica para uma malharia bem
menor. Também alguns processos de producgao eles terceirizam, por exemplo a costura

e a passadoria; menos comum € a tecelagem. Sao parcerias bem operacionais, o que
nao deixa de ser gestéo operacional; outras praticas sao bem dificeis...”

A entrevista em profundidade realizada com o Maior gestor da ACIMS

possibilita observar, por meio do da andlise do contexto, o propésito da
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instituicio em trabalhar em prol do desenvolvimento das empresas
individualmente e do grupo constituido um arranjo produtivo nos campos
governamentais, legal, econdmico, técnico e mercadoldgico; do mesmo modo a
promogéao da regido enquanto polo industrial da moda de tricd. Nao obstante,
verificar o entendimento das empresas do complexo enquanto grupo com forgca
econdmica, mas sem muitos relacionamentos cooperativos entre si e nao
deixando de existir parcerias na area da producao e seus processos.

Pautado nas ponderacfes do entrevistado sobre as finalidades estatutaria
da ACIMS que podem contribuir para o desenvolvimento dos associados e do
APL, os beneficios aos associados, as vantagens para as empresas que podem
ser associadas quanto a localizacdo no APL e a existéncia de praticas
cooperativas de gestao, percebidas pela ACIMS, entre os associados, comporta-
se uma evocacdo de base tedrica que possam elucidar as respectivas
observacbes do gestor e proporcionar reflexdes comparativas dessas
observacgfes as posicoes teoricas.

Nessa direcéo Tapscott et al. (2000) afirma que a ampliacao das fronteiras
das MPEs, sobretudo virtual, devera estabelecer um cenario em que: a) 0 acesso
as informacdes da organizacdo ficara disponibilizados aos seus parceiros e
agentes externos; b) a interligacdo com os clientes da organizacdo se tornara
benéfico para ambas as partes, fortalecendo a fidelidade e relacionamento de
longo prazo; c) a participacao relativa das organiza¢cées de um mesmo setor se
alterara constantemente em funcdo direta da adogcdo de tecnologias da
informacdo como Internet e de redes informatizadas; ou seja, a inovacéo
introduzida por uma organizacao tendera a provocar mudanca no market share,
afetando as demais organizagbes concorrentes; d) a cooperacdo entre MPEs
concorrentes poderé ocorrer face a possibilidade de ganhos e beneficios comuns
entre as mesmas,; e) a criacdo de parcerias e aliangcas entre organizagoes,
propiciadas pela interligagdo virtual, permitira a geracdo de novos produtos e
servicos, sem a criacdo fisica de novas MPEs ou mesmo de novos

departamentos intraorganizacional.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve como propdsito apurar como praticas de gestdo, capazes
de elevar o nivel de produtividade, s&o geridas no &mbito das micro e pequenas
empresas de malhas de trico, sediadas no arranjo produtivo local estabelecido
em Monte Sido. Com o propésito definido, foi possivel o estabelecimento do
problema de pesquisa e seus objetivos, pautados na seguinte questéo: Quais as
acOes evidenciadas pelos empreséarios proprietarios de micro e pequenas
empresas fabricantes de malhas de tricd, sediadas no arranjo produtivo local
estabelecido em Monte Sido, sobre praticas de gestdo que repercutem na
produtividade e com reflexo na competitividade?

Para a consecucéao dos objetivos aspirados pelo estudo, realizou-se uma
pesquisa de campo, sem interferir no ambiente e situagdes, a partir do universo
das empresas sediadas no arranjo produtivo local de Monte Sido, cidade
localizada no sul do estado MG e associadas a Associacdo Comercial, Industrial,
Agropecuéria e de Prestacdo de Servigos de Monte Sido (ACIMS). Tendo sido a
amostra determinada por conveniéncia, uma vez a pesquisa certificada como
gualitativa, foi composta por 30 MPEs industriais, todas fabricantes de malha de
tric6. A amostra foi restringida pelas condicdes de acesso impostas pela
pandemia do Covid-19 e tendo, ainda, em consideracdo como relevante para a
determinacdo da amostra serem MPEs formais, para que de forma mais
adequada tornar evidente, nas analises procedidas, o alinhamento da estrutura
organizacional das empresas as praticas de gestdo pesquisadas.

O estudo empregou os seguintes procedimentos metodoldgicos: logica
indutiva, caracterizada subjetiva de nivel descritiva quanto ao seu propésito e de
ambito qualitativa.

A amostra pesquisada, de pequena extensdo, permitiu demonstrar em
proporcdes relativas apreciaveis a preocupacdo e a atencdo reveladas nas
respectivas praticas de gestdo das MPEs pesquisadas, quanto aos aspectos
operacionais: satisfacdo dos clientes, capacitacdo e treinamento da méao de
obra, eficiéncia operacional e produtividade, processos-chave, melhorias nas
praticas de gestdo, controle e resultados financeiros, desempenho da empresa,
estratégias empresariais e inovacao. Nesse aspecto, para a obtencdo dos
dados, recorreu-se a questdes fechadas definidas e validadas no Modelo de

Exceléncia da Gestao® da Fundacédo Nacional da Qualidade, questdes fechadas
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definidas e validadas no modelo do MPE Diagnédstico do SEBRAE, agrupadas
segundo critérios definidos a partir de fatores de gestdo para a apuracdo das
praticas adotadas, encerrando: lideranca, estratégias e planos, clientes,
sociedade, informacdes e conhecimentos, pessoas, processos, resultados,
praticas de responsabilidade social e préaticas de inovacéo.

E questdes de fatores gerais de gestéo e operagao, fundamentadas a partir
dos achados neste estudo. Aléem de duas entrevistas semiestruturadas em
profundidade, para discorrer adicionalmente sobre os aspectos dos temas
tratados nos modelos das questdes, buscando o aprofundamento e geracao de
significados do objeto do estudo, realizadas com empresarios industriais
configurados proprietarios das MPEs pesquisadas e, complementarmente uma
outra entrevista em profundidade com o gestor de maior hierarquia da ACIMS,
igualmente para contribuir com o aprofundamento do estudo relativamente aos
relacionamentos interorganizacionais das MPEs no aglomerado produtivo e o
relacionamento delas com a instituicdo que as associa, contemplando enfoques
de acdes cooperativas entre ela e as empresas associadas como O
desenvolvimento dos associados e do APL, beneficios aos associados,
vantagens para as empresas associadas quanto a localizacdo no APL e praticas
cooperativas de gestao.

Notou-se, para as questdes fechadas retornadas, uma maior concentracéo
proporcional relativa das respostas nas trés ultimas alternativas das questdes
relativamente as praticas adotadas para cada fator de gestdo pesquisado.
Observando-se que todas as questdes definidas nos modelos validados sé&o
estruturadas com base em quatro alternativas de Unica escolha e com escala
crescente, da alternativa um para a quatro, de intensidade de sofisticacdo das
praticas de gestdo relacionadas aos respectivos fatores, caracterizando-se,
assim, baixa tendéncia das propor¢des relativas na escolha da alternativa de
negacdo possivel (a primeira opgdo) dos fatores de gestdo pesquisados,
compreendendo: ndo analisado, ndo compartilhado, nao definido, ndo existente,
nao disponibilizado, n&o avaliado, ndo conhecido, ndo executado, nao
controlado, ndo formalizado, ndo realizado, ndo promovido, ndo mantido e nao
identificado.

Complementarmente as indagacdes por meio das questdes fechadas, as

entrevistas em profundidade realizadas com dois empreséarios, incluidos no
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grupo da amostra, permitiu observar através da analise do contexto das suas
empresas e as praticas de gestao adotadas relativamente aos fatores de gestéo
investigados um estilo de administracdo com razoavel nivel de propensédo a
centralizacdo de controles e decisdes, constatado em algumas transcricdes das
entrevistas. Sao trechos iniciados com a primeira pessoa do singular para indicar
as acgles, préaticas e decisfes adotadas nas respectivas empresas, diretamente
por seus proprietarios.

Faz-se proveitoso para o presente estudo notar a riqueza de detalhes da
gestdo relatados pelos empresérios, a partir de suas proprias visées, acerca dos
direcionamentos encaminhados para 0s recursos estruturais, organizacionais,
informacionais, financeiros, humanos e até os intangiveis das suas respectivas
empresas. Por vezes, até de maior significancia que a confirmacéo ou refutacao
das linhas de tendéncias proporcionais relativas do estudo. A entrevista em
profundidade realizada com o gestor da ACIMS permitiu verificar o intuito da
instituicio em trabalhar em prol do desenvolvimento das empresas
individualmente e do grupo constituido um arranjo produtivo nos campos
governamentais, legal, econdmico, técnico e mercadoldgico; do mesmo modo, a
promocao da regido enquanto polo industrial da moda de tricé.

Destaca-se um particular resultado mostrado para um tema especifico da
pesquisa, considerando as MPEs pesquisadas serem industrias: produtividade
homem-hora. Teve um resultado inexpressivo nas indicagoes dos respondentes
como fator considerado estratégico para a operacédo das empresas. Estabelecida
como produtividade parcial ou de fator dnico. (HEIZER e RENDER, 2001,
MOREIRA, 1991). A produtividade, em visdo mais ampla, denominada
produtividade total que inclui todas variaveis ou recursos utilizados na produgéo
dos bens ou servigos, apresentou resultado mais expressivo na pesquisa, cComo
fator critico para a melhoria de resultado da empresa; ai incluida a mao de obra
com variadas exigéncias técnicas e qualificacbes empregadas nas varias areas
organizacionais, além da producao.

As causas limitantes para este estudo firmaram-se em aspectos relativos
aos procedimentos metodologicos adotados, associados aos procedimentos
técnicos aplicados. A escolha da pesquisa qualitativa demanda a coleta dos
dados tipicos no campo e a légica indutiva exige uma analise do particular para

a generalizacdo. Desta forma, a pesquisa sofreu limitacfes face as restricoes
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impostas pela pandemia do Covid-19, tanto pelo ao acesso direto as empresas
pesquisadas, como pelo nUmero dessas empresas para a compor a amostra da
pesquisa, comprometendo a generalizacdo. O cendrio exigiu o uso de recursos
tecnoldgicos de dados e comunicacdo remotos, abrangendo o uso de aplicativos
de reunies digitais com audio/video e gravacao para o levantamento de dados
a distancia, seja para as questdes aplicadas e as entrevistas em profundidade
realizadas.

O propésito, por meio dos dados levantados na pesquisa de campo e
apoiado na fundamentacéo tedrica, foi logrado na medida em que o objetivo geral
foi alcangado, visto os dois objetivos especificos lograrem éxito na convergéncia
dos seus intentos quanto ao objetivo geral, alcancando os seguintes resultados:

a. a constatacdo das préaticas de gestdo adotadas no rol das micro e
pequenas empresas fabricantes de malhas de tric;

b. a verificacdo dos relacionamentos dos fatores operacionais da gestéo
as praticas adotadas pelas micro e pequenas empresas fabricantes de
malhas de trico;

c. adeteccao das acbes da gestdo que promovem impactos diretos e/ou
indiretos nos procedimentos voltados ao incremento da produtividade;

d. averificacdo dos elementos presentes nas micro e pequenas empresas
fabricantes de malha de tricd, evidenciados nas acdes de gestao
adotadas;

e. a observacao do relacionamento do conjunto das micro e pequenas
empresas industriais sediadas no arranjo produtivo local e o
relacionamento delas com a instituicdo local que as associam.

Como contribuicdo concreta, o estudo buscou auxiliar na apuracdo de
praticas de gestado apropriadas aplicaveis nas MPEs, que favorecam a gestado da
produtividade e possibilitar que essas praticas especificadas possam ser
replicadas de formageneralizada no ambito das MPEs do aglomerado produtivo.
Igualmente, oportunizar a estudantes e pesquisadores novos estudos sobre
praticas de gestdo adotas pelas MPEs a realizacdo de futuras pesquisas e
geracdo de novos conhecimentos que possam ser mobilizados no universo
MPEs. H4, ainda, de se considerar implicacdes quanto a orientar as MPEs sobre
como melhorar suas interacdes e relacionamentos com instituicdes externas de

apoio.
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APENDICES

APENDICE A — MODELO TERMO DE CONSENTIMENTO
APENDICE B — QUESTOES DA PESQUISA DE CAMPO

APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

APENDICE D — CODIFICACAO

APENDICE A
TERMO DE CONSENTIMENTO

Monte Sido, ___ de outubro de 2020.

Titulo do Projeto: PRODUTIVIDADE DA MAO DE OBRA NAS MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS NO CONTEXTO DO ARRANJO PRODUTIVO

LOCAL DE MONTE SIAO

Eu,

RG n°

, declaro estar ciente que os dados obtidos nesta entrevista

dada a Celso Felix de Souza, RG 12.722.142-6, serdo usados exclusivamente

para fins académicos e de pesquisa, sendo mantido o total anonimato e sigilo

das informacgdes aqui passadas.

Nome/ assinatura do Sujeito ou Responsavel

Assinatura do Pesquisador

APENDICE B
QUESTOES DA PESQUISA DE CAMPO

la) Empresa/Site:

1b) Ramo de atividade:
1 Industria

(1 Comércio

(1 Prestagdo de Servigos

1c) Porte (nUmero de empregados):
0 Oa4
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O0Oo0o0go

5a10
11a15

16 a 40

41 a 60
mais de 60

1d) Numero de filiais:

I O

uma loja filial

duas lojas filiais

trés ou mais lojas filiais
loja de fabrica

sem filial/loja de fabrica

le) Natureza juridica:

O

U
U
0
U

MEI
ME
EPP
EIRELI
LTDA

1f) Certificacdo ABNT/ISO/outras:

I O B O O 9 I I B B B V] I o

0 >

ISO 9000

ISO 14000

ISO 16000

SA8000

AA1000

Certificacdo de exportacéo
Selo verde

Sem certificacbes

. Quais praticas voltadas a eficiéncia vocé adotada na sua empresa?

Terceirizacdo da mao de obra e/ou processos
Mé&o de obra feminina

Treinamentos

Mais de um turno de trabalho

Empregado avulso/intermitente

Controle das causas do absenteismo e turnover

. Que fatores vocé considera estratégico na operacdo da sua empresa?

Receita de vendas

Numero de produtos produzidos
Turnos de producao

Eficiéncia operacional
Produtividade homem-hora.
Entregas no prazo

Satisfacdo dos Clientes

. Que fatores considera critico para melhoria de resultados da sua empresa?

Novos produtos
Rentabilidade
Produtividade

Preco

Satisfacdo dos clientes
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Negociacdo com fornecedores

Parcerias com fornecedores

Parcerias de empresas do Arranjo Produtivo Local (APL)
Publicidade e propaganda

Portal coletivo das empresas da regido

Exportagéo simplificada

5. Que aspectos de mercado influenciam a operagdo da sua empresa?
1 Variaveis econdmicas

1 Variaveis financeiras

(1 Variaveis tecnolégicas

1 Variaveis governamentais

(1 Sazonalidade

[0 Associacdo comercial e industrial local do APL
0 Varejo digital

[ Parceria com bancos e instituicdes financeiras
[0 Redes sociais

[o2]

. Quais as principais vantagens, para a sua empresa, que podem ser associadas
guanto alocalizagdo no Arranjo Produtivo Local (APL)?

(1 Infraestrutura fisica e de servigos

Disponibilidade e custo da m&o de obra

Capacitacdo de mao de obra e treinamento

Proximidade com universidades

Proximidade com fornecedores

Proximidade com clientes

Existéncia de programas governamentais

N O I O

~

. O desempenho da empresa é analisado pelos dirigentes?
N&o é feita a analise do desempenho da empresa.
0 A andlise do desempenho da empresa é feita ocasionalmente, com foco
principalmente no desempenho financeiro.
[l A analise do desempenho da empresa é feita regularmente, mas de forma restrita a
alguns aspectos, como, por exemplo, financeiro, vendas, atendimento e producao.
[0 A analise do desempenho da empresa é feita regularmente, inclui aspectos
abrangentes ao negocio como, por exemplo, financeiro, vendas, clientes,
colaboradores, fornecedores, producao e uso de alguns indicadores e metas.

OJ

8. Os dirigentes compartilham informac¢cdes com os colaboradores?

0 Asinformacdes ndo sdo compartilhadas com os colaboradores.

00 O compartilhamento de informacdes com os colaboradores ocorre
esporadicamente.

0 O compartilhamento de informacdes com os colaboradores ocorre regularmente e
abrange alguns colaboradores.

0 O compartilhamento de informacdes com os colaboradores ocorre regularmente e
abrange todos os colaboradores.

©

. As estratégias que permitem alcancar os objetivos da empresa estédo definidas?
As estratégias ndo estdo definidas.
[l As estratégias estdo definidas informalmente e com uso restrito de informacdes
internas e externas.
[0 As estratégias estao definidas informalmente, mas sao consideradas informacdes
internas e externas relacionadas ao negdcio.

[
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10.

OJ

11.

As estratégias, abrangentes aos principais aspectos do negdcio, estdo definidas
formalmente, por meio de método que considera a analise de informacdes internas
e externas.

Os indicadores e metas relacionados as estratégias estdo estabelecidos?
N&o existem indicadores relacionados as estratégias.

Os indicadores séo estabelecidos para algumas estratégias, mas nao existem
metas relacionadas a esses indicadores.

Os indicadores e suas respectivas metas séo estabelecidos para algumas
estratégias.

Os indicadores e suas respectivas metas sdo estabelecidos para as principais
estratégias e sdo comunicados aos colaboradores.

Os planos de acéo, visando alcancar as metas da empresa relacionadas as

estratégias, estao definidos?

O

O

12.

N&ao existem planos de acédo visando alcancar as metas da empresa relacionadas
as estratégias.

As acdes sdo definidas informalmente para o alcance de algumas metas da
empresa relacionadas as estratégias.

Planos de acéo séo estabelecidos para o alcance das principais metas da empresa
relacionadas as estratégias.

Planos de acao sdo estabelecidos para o alcance das principais metas da empresa
relacionadas as estratégias, e sdo acompanhados regularmente.

Os clientes sdo agrupados e suas necessidades e expectativas sao

identificadas?

U
U

O

O

13.

N&o ha nenhum tipo de agrupamento dos clientes.

Os clientes ndo sao agrupados e a identificacdo das suas necessidades é feita de
forma intuitiva.

Os clientes sao agrupados e as necessidades e expectativas destes grupos sao
identificadas informalmente por meio de informacgfes obtidas dos clientes.

Os clientes sdo agrupados e as necessidades e expectativas destes grupos sao
identificadas formalmente por meio de informagfes obtidas dos principais grupos
de clientes.

Os produtos e servigcos sdo divulgados aos clientes?

Os produtos e servicos ndo sao divulgados aos clientes.

Os produtos e servigcos sao divulgados sem considerar os diferentes grupos de
clientes.

Os produtos e servigcos sdo divulgados considerando os diferentes grupos de
clientes.

Os produtos e servicos sdo divulgados considerando os diferentes grupos de
clientes e utilizando meios adequados para assegurar a efetividade desta
comunicacao.

. As reclamacgdes dos clientes séo registradas e tratadas?

N&o séo disponibilizados canais de comunicacdo para os clientes apresentarem
suas reclamagoes.

As reclamac0fes recebidas nédo sdo registradas e séo tratadas ocasionalmente.
As reclamacg0fes recebidas sao registradas e tratadas regularmente.

As reclamacdes recebidas sao registradas e tratadas regularmente, e o cliente é
informado da solug¢édo dada a sua reclamacao.

. A satisfacdo dos clientes é avaliada?

A satisfacdo dos clientes ndo é avaliada.
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A satisfacdo dos clientes é avaliada eventualmente e de forma intuitiva.

A satisfacdo dos clientes é avaliada periodicamente por meio de método formal
para alguns dos grupos de clientes.

A satisfacdo dos clientes é avaliada periodicamente por meio de método formal
para os principais grupos de clientes.

16. As informagdes obtidas dos clientes s@o analisadas e utilizadas para
intensificar a sua fidelidade e captar novos?

U
O

O

O

17.

As informacfes obtidas dos clientes ndo séo analisadas.

As informacdes obtidas sé@o analisadas ocasionalmente para fidelizar os clientes
atuais.

As informacfes obtidas séo analisadas e utilizadas regularmente para fidelizar os
clientes atuais.

As informacgfes obtidas dos clientes séo utilizadas regularmente na fidelizagdo dos
clientes atuais e captacéo de novos.

As exigéncias legais necessérias para o funcionamento da empresa séo

conhecidas e mantidas atualizadas?

0
0

W

O

18.

As exigéncias legais aplicaveis a empresa nédo sédo conhecidas.

Algumas exigéncias legais aplicaveis a empresa séo conhecidas, mas nao séao
mantidas atualizadas.

As exigéncias legais aplicdveis a empresa sdo conhecidas, mas ndo sdo mantidas
atualizadas.

As exigéncias legais aplicaveis a empresa séo conhecidas e mantidas atualizadas.

Os impactos negativos causados pela empresa ao meio ambiente sao

conhecidos e tratados?

U
U

O

O

19.

Os impactos negativos ao meio ambiente ndo sdo conhecidos.

Os impactos negativos ao meio ambiente ndo sdo conhecidos, mas algumas acodes
sdo adotadas de modo a evitar prejuizos ao meio ambiente.

Os impactos negativos ao meio ambiente sdo conhecidos e alguns séo tratados
por meio de a¢bes adequadas.

Os impactos negativos ao meio ambiente sdo identificados e alguns séo tratados
de forma planejada por meio de a¢bes adequadas.

As informacdes necessérias para o planejamento, a execucdo e analise das

atividades e para atomada de deciséo estdo definidas e disponibilizadas aos
colaboradores?

0
U

O

O OO

As informacdes ndo estdo definidas.

Algumas informacfes para o planejamento, analise e execucdo das atividades
para a tomada de deciséo estdo definidas.

As principais informacdes para o planejamento, andlise e execuc¢do das atividades
para a tomada de decisdo estdo de definidas e sdo disponibilizadas para os
colaboradores.

As informacfes para o planejamento, analise e execucdo das atividades para a
tomada de decisdo estdo definidas, disponibilizadas para os colaboradores,
organizadas em sistemas de informacgdes e sdo utilizados mecanismos de
seguranca para protecdo delas.

. O compartilhamento do conhecimento € promovido?

N&o existem acdes para promover o compartiihamento do conhecimento.
Os colaboradores sé&o incentivados a compartilhar o conhecimento adquirido.

Os colaboradores compartilham o conhecimento adquirido, por meio de métodos
formalizados.
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Os colaboradores compartilham o conhecimento adquirido, por meio de métodos
formalizados e este conhecimento € registrado.

. S8o promovidas melhorias nas praticas de gestao?

As préticas de gestdo ndo demonstram melhorias.

Pelo menos uma pratica de gestéo apresenta melhorias.

Algumas praticas de gestdo apresentam melhorias.

Muitas praticas de gestdo apresentam melhorias decorrentes da analise de
resultados de diagnéstico da gestao.

. Sao obtidas e utilizadas informacfes comparativas na analise do desempenho e

melhoria dos produtos/servi¢cos e processos?

(1 N&o séo obtidas informac¢des comparativas externas.

1 S&o obtidas informag¢des comparativas externas, mas ndo sdo utilizadas na analise
de desempenho e melhoria dos produtos/servigos e processos.

(1 S&o obtidas informagbes comparativas externas e utilizadas na melhoria dos
produtos/servicos e processos.

[1 S&o obtidas informac¢des comparativas externas e apresenta evidéncias de
utilizacdo na andlise do desempenho e melhoria dos produtos/servicos e
processos.

23. As funcdes e responsabilidades das pessoas (dirigentes e colaboradores) estao

definidas?

7 N&o estéo definidas.

(1 Estdo definidas informalmente.

(1 Estéo definidas e documentadas para algumas fungdes.

0 Estdo definidas, documentadas para todas as funcdes e conhecidas por todos os
colaboradores.

24. A selecdo dos colaboradores é feita segundo padrdes definidos e considera os

requisitos dafuncao?

O

U
0
0
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27.

A selecao é feita de forma intuitiva.

A selecao é feita com padréo definido para algumas funcoes.

A selecao é feita com padréo definido para todas as funcoes.

A selecao é feita com padréo definido para todas as funcdes, considerando os
requisitos e responsabilidades definidas para a funcgéo.

. Os colaboradores sdo capacitados nas suas funcdes?

Os colaboradores nao séo capacitados.

Os colaboradores séo capacitados eventualmente.

Os colaboradores sé&o capacitados regularmente.

Todos os colaboradores séo capacitados com base em um plano de capacitagéo.

. O bem-estar e a satisfagdo dos colaboradores séo promovidos?

N&o existem acdes para promover o bem-estar e a satisfacdo dos colaboradores.
Sao adotadas a¢Bes para promover o bem-estar e a satisfacdo dos colaboradores
apenas quando problemas séo detectados.

S&o adotadas acdes para promover 0 bem-estar e a satisfacdo dos colaboradores
decorrentes de andlises eventuais.

Sao adotadas ag¢bes para identificar e promover o bem-estar e a satisfacao dos
colaboradores decorrentes de analises regulares.

Os processos principais do negocio sao executados de forma padronizada,

com padrées documentados?
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Os processos principais do negdcio ndo sdo executados de forma padronizada.

[l Os processos principais do negécio sdo executados de forma padronizada, mas 0s
padrées ndo sdo documentados.

[l Os processos principais do negécio sdo executados de forma padronizada, com
padrées documentados.

[0 Os processos principais do negocio séo executados de forma padronizada, com

padrées documentados e definidos a partir de requisitos traduzidos das

necessidades dos clientes.

28. Os processos principais do nego6cio sdo controlados para garantir a satisfacao

das necessidades dos clientes?

(1 Os processos principais do negécio ndo sdo controlados.

[1  Os processos principais do negécio ndo sao controlados, mas séo corrigidos
quando ocorrem problemas ou reclamacdes dos clientes.

[0 Os processos principais do negocio sdo controlados com base em padrdes de
execucao definidos e documentados.

(1 Os processos principais do negocio sdo controlados com base em padrdes
definidos e documentados e por meio de indicadores e metas.

29. Os fornecedores da empresa sdo selecionados e avaliados segundo critérios

definidos?

[l Os fornecedores nao sao selecionados segundo critérios definidos e ndo séo
avaliados quanto ao seu desempenho.

(1 Os fornecedores séo selecionados com critérios definidos, mas seu desempenho
ndo é avaliado.

00 Os fornecedores sao selecionados com critérios definidos e seu desempenho é
avaliado apenas quando ocorre algum problema.
00 Os fornecedores sao selecionados com critérios definidos e seu desempenho é

avaliado periodicamente, gerando acdes para melhoria do fornecimento.

30. As financas da empresa sdo controladas a fim de otimizar a utilizagdo dos

recursos?

(1 Nao existem controles financeiros.

"1 Existem controles financeiros, mas néo é utilizado fluxo de caixa.

[0 Existem controles financeiros com utilizacdo de fluxo de caixa.

[0 Existem controles financeiros com utilizacdo de fluxo de caixa e orcamento com
horizonte de pelo menos um ano.

31. Existem resultados relativos as capacitacdes ministradas para os

colaboradores?

[0 Na&o existem informagfes suficientes para avaliar.

1 Existem informag6es referentes a dois ou trés ultimos periodos anuais distintos,
mas a tendéncia é desfavoravel.

1 Existem informag6es referentes a dois ou trés ultimos periodos anuais distintos,
sendo que nos dois ultimos periodos a tendéncia é favoravel.

(1 Existem informacgfes referentes a trés ultimos periodos anuais distintos, com
tendéncia favoravel considerando os trés resultados.

32. Existem resultados relativos a produtividade no trabalho?

(1 Na&o existem informagfes suficientes para avaliar.

1 Existem informag6es referentes a dois ou trés ultimos periodos anuais distintos,
mas a tendéncia é desfavoravel.

[0 Existem informacfes referentes a dois ou trés ultimos periodos anuais distintos,
sendo que nos dois ultimos periodos a tendéncia é favoravel.

165



34.

Existem informacdes referentes a trés altimos periodos anuais distintos, com
tendéncia favoravel considerando os trés resultados.

. Existem resultados relativos a margem de lucro?

N&o existem informac8es suficientes para avaliar.

Existem informacdes referentes a dois ou trés dltimos periodos anuais distintos,
mas a tendéncia € desfavoravel.

Existem informacdes referentes a dois ou trés ultimos periodos anuais distintos,
sendo que nos dois Ultimos periodos a tendéncia é favoravel.

Existem informacgdes referentes a trés altimos periodos anuais distintos, com
tendéncia favoravel considerando os trés resultados.

Quando da decisdo de compra, producéo, comercializacdo e/ou prestacdo de

servigos, a empresa considera sua esfera de influéncia e os impactos sobre ela?

O

O

35.

A esfera de influéncia (publico afetado) e o respectivo impacto de suas decisdes
sobre ela sdo desconhecidos.

A esfera de influéncia (publico afetado) e o respectivo impacto de suas decisdes
sobre ela sdo desconhecidos, contudo, existem acdes informais identificando os
afetados por suas decisdes.

Ha o reconhecimento da esfera de influéncia (publico afetado), contudo, ainda nao
existem procedimentos formais de andlise do respectivo impacto das decisbes
sobre ela.

Héa o reconhecimento da esfera de influéncia (publico afetado), e existem
procedimentos formais de analise do respectivo impacto sobre ela.

A empresa possui procedimentos formalizados de promocéo de acdes e

préaticas dos colaboradores que os beneficiam e ao neg6cio?

O

O

37.

N&o existem procedimentos formalizados para a promocao de acdes e praticas
que beneficiem os colaboradores.

N&o existem procedimentos formalizados para a promocao de acdes e praticas
que beneficiem os colaboradores, entretanto, se oportuniza informalmente a
realizacdo de algumas ac¢des e praticas.

Existem procedimentos formalizados para a promocao de acfes e praticas que
beneficiem os colaboradores, entretanto, 0 acompanhamento e avaliacdo dos
mesmos séo informais.

Existem procedimentos formalizados para a promoc¢ao de a¢fes e praticas que
beneficiem dos colaboradores, assim como, para 0 acompanhamento e avaliacdo
deles.

. A empresa realiza esfor¢gos para inovar?

N&o séo realizados esforgos para inovar.

Existem alguns esfor¢cos para inovar, mas sao esporadicos.

Os esforcos para inovar séo realizados regularmente, mas nao sao
acompanhados.

Os esforgos para inovar séo realizados formalmente e regularmente e séo
acompanhados e medidos através de indicadores.

As informacdes e conhecimentos séo obtidos nos ambientes externos para

identificar oportunidades de inovacéao e, posteriormente, compartilhados com os
colaboradores?

0

[

As informac8es e conhecimentos para identificar oportunidades de inovacao nao
sé@o obtidos nos ambientes externos.

As informagdes e conhecimentos para identificar oportunidades de inovacdo sao
obtidos ocasionalmente nos ambientes externos.
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38.

As informagdes e conhecimentos para identificar oportunidades de inovacéo sao
obtidos regularmente nos ambientes externos.

As informacfes e conhecimentos para identificar oportunidades de inovacao sao
obtidos de forma regular e formalmente nos ambientes externos e sao
compartilhados com os colaboradores.

E promovido um ambiente favoravel de estimulo ao surgimento de ideias

criativas e da comunicacdo entre colaboradores para implementar as inovac8es?

(1 Nao é promovido um ambiente favoravel de estimulo ao surgimento de ideias
criativas e de comunicacgdo entre colaboradores.

] E promovido um ambiente favoravel com algumas agdes de estimulo ao
surgimento de ideias criativas, predominando a comunicacdo informal entre os
colaboradores voltada para implementar inovacdes.

1 E promovido um ambiente favoravel com diversas agbes de estimulo ao
surgimento de ideias criativas, predominando a comunicacdo formal entre os
colaboradores voltada para implementar inovacdes.

I E promovido um ambiente favoravel de estimulo permanente com acdes
formalizadas voltadas ao surgimento de ideias criativas e de comunicacdo continua
e estruturada entre os colaboradores voltada para implementar inovacoes.

39. A implementacéo das inovacfes é acompanhada?

1 A empresa ndo mantém atividades de acompanhamento da implementacéo das
inovacoes.

1 A empresa mantém ocasionalmente atividades de acompanhamento da
implementacdo das inovacgdes.

0 A empresa mantém regularmente atividades de acompanhamento da
implementacdo das inovacoes.

1 A empresa mantém regularmente e controla as atividades de acompanhamento da
implementacdo das inovacBes com utilizacdo de algum indicador.

40. E promovido o aprendizado sobre o processo de inovag&o?

[l Na&o é realizado aprendizado sobre o processo de inovacao.

[0 S&o promovidas reflexdes sobre o processo de inovacéo.

[0 Sa&o registradas as licdes aprendidas sobre o processo de inovacéo e essas licoes
sdo compartilhadas eventualmente com os colaboradores.

[l Sao registradas as lices aprendidas sobre o processo de inovacgao, é realizado o
compartilhamento regular dessas licdes aprendidas com os colaboradores, tendo
pelo menos um exemplo de como o aprendizado foi incorporado no processo de
inovagao.

41. Os colaboradores séo reconhecidos por sua contribuicdo ainovacgao?

1 N&o ha reconhecimento aos colaboradores pela sua contribuicdo a inovagéo.

[0 O reconhecimento da contribuicdo a inovacao é feito esporadicamente e sem
critérios definidos.

[1 O reconhecimento da contribuicdo a inovacgao é feito regularmente e com critérios
definidos.

[0 Existe um programa formal de reconhecimento e recompensa aos colaboradores
pela sua contribuicdo a inovacgéo, feito com critérios definidos e os ganhos gerados
pela inovacdo sdo compartilhados entre aqueles que contribuem para que a
inovacao aconteca.

42. Os colaboradores sdo capacitados para ainovagéo e para a gestdo da

inovacao?

00 A empresa nao capacita seus colaboradores especificamente em inovagéo e

gestdo da inovacao.
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(1 A empresa capacita esporadicamente seus colaboradores em inovacédo e gestéo
da inovacdo, quando surge uma necessidade.

[0 A empresa capacita seus colaboradores em inovacao e gestao da inovacdo com
regularidade.

1 A empresa tem um programa formal de capacitagdo e desenvolvimento de seus
colaboradores em inovagéo e gestdo da inovacdo, com indicadores que permitam
antever as necessidades de capacitacao.

43. S&o avaliados os beneficios da implementagdo das inovagdes?

N&o hé identificacdo dos beneficios da implementacdo das inovacoes.

Os beneficios da implementacdo das inovacdes sao identificados.

Os beneficios da implementacdo das inovacfes sdo identificados e avaliados.
Os beneficios da implementacdo das inovactes séo identificados, avaliados,
incluindo indicadores de melhoria do desempenho da empresa.

I I B A |

Fonte: Fundacéo Nacional da Qualidade (FNQ) - Modelo de Excelénciada Gestao® (MEG) e MPE
Brasil, em www.diagnosticodagestao.sebrae.com.br. TAKESHY Tachizawa, et al 2018.

APENDICE C
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
Parte 1 — PERFIL
1. Codigo do empresario/gestor da ACIMS ()
2. Idade
3. Estado civil
4. Grau de instrucao educacional
5. Formacéao principal

6. Tempo de experiéncia do empresario/gestor da ACIMS

Parte 2 — ESTRUTURA DAS QUESTOES PARA APROFUNDAMENTO DOS
TEMAS TRATADOS NOS EIRITERIOS DEFINIDOS NOS MODELOS
ADOTADOS PARA AS QUESTOES FECHADAS (Apéndice B).

Critérios Questdes para aprofundamento
Fatores gerais de gestdo e operacao 3,4,5e6
Lideranca 7e8
Estratégias e planos 9e 10
Clientes 12e 15
Sociedade 17
Informacgdes e conhecimentos 20, 21, 22
Pessoas 23e 25
Processos 27,28¢e 30
Resultados 31,32e33
Praticas de responsabilidade social 34 e 35
Praticas de inovacao 37, 38,40 e 42
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Parte 3— ASPECTOS DAS ACOES COOPERATIVAS ENTRE AS EMPRESAS

SEDIADAS NO APL E A ACIMS

1. Quais as finalidades estatutarias da ACIMS que podem contribuir para o

desenvolvimento dos seus associados e do APL?

2. Quais os beneficios para as empresas associadas?

3. Qual a visdo da ACIMS acerca das principais vantagens para as

empresas, que podem ser associadas quanto a localizacdo no APL?

4. Existem praticas cooperativas de gestdo, percebidas pela ACIMS, entre

as empresas associadas?
APENDICE D
CODIFICACAO
Entrevistado: Empresa 1 Entrevistado: Empresa 2
Perfil Rubrica Perfil Rubrica Perfil

1 -Cédigo do empresério Empresa 1 1 -Cédigo do empresério Empresa 2
2 - Idade 43 anos 2 - Idade 55 anos
3- Estado civil Solteiro 3- Estado civil Casado
4 - Grau de instrucdo Escpecialista 4 - Grau de instrucdo Superior
5- Formagéo principal Administracdo 5- Formagéo principal Administracdo

6- Tempo de experiéncia
do empresério

21 anos

6- Tempo de experiéncia
do empresério

33 anos

Transcricdo dos trechos das entrevistas com 0s empresarios

Critério de andlise: fatores gerais de gestdo e operacao

Q3 - Que fatores vocé considera estratégico na operacao da sua empresa?

Empresa 1: “...aqui na empresa entendemos ser necessario produzir produtos com
amor, produto diferenciado, vocé entrega ao cliente produto de valor... Valor
agregado. N&o é o quanto custa; o cliente enxerga valor, ele ndo ta preocupado o
guanto vai pagar, ele esta preocupado com o resultado e é o que a gente faz de
melhor. Na nossa empresa, 0 nosso core business é desenvolver produtos que faz a
diferenca na vida do cliente e, uma vez que se desenvolve produtos e o cliente
enxerga valor... e 0 que vale para nés € a satisfacdo do cliente. A receita é
consequéncia do fato de vocé desenvolver os produtos que o cliente... Se sente
feliz com isso, além do atendimento, naturalmente. L4 na ponta, o que t4 por traz de
toda essa operacéo... € o que faz o cliente enxergar esse valor...”

Empresa 2: “...os clientes fecham contrato com minha empresa e dependem de nds
para alcancarem suas metas, sendo assim é primordial que as entregas sejam feitas
rigorosamente nos prazos determinados...”

Q4 - Que fatores considera critico para melhoria de resultados da sua empresa?

Empresa 1: “...nés consideramos que novos produtos é fator critico, porque nosso
mercado é dinamico, nosso mercado... Nosso mercado é um mercado que todo ano,
principalmente nas feiras que a gente participa, varias feiras, ndo s6 no Brasil, mas
fora também, sdo lancados varios produtos. Produtos ndo mais do mesmo. Também
€ um ponto forte nosso e faz a diferenga na vida dos nossos clientes, principalmente
o canal B2B, que é o mundo da moda, e 0 nosso publico ta sempre buscando
produtos diferentes. Entdo esse € o ponto que pra nés é muito importante e
consequentemente a produtividade. Quando a gente fala produtividade ta falando do
time, de gente, de pessoas engajadas que vao fazer a roda girar; todos unidos numa
mesma direcdo remando para um mesmo norte. Tendo uma produtividade afinada a
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gente consegue de fato... e naturalmente consegue alcancar o resultado
esperado...”

Empresa 2: “...a melhoria continua é um fator critico e somente alcangaremos esse
patamar com a satisfacdo de nossos clientes...”

Q5 - Que aspectos de mercado influenciam a operagcédo da sua empresa?

Empresa 1: “...para nés aqui, na nossa empresa sao dois fatores. Primeiro, variaveis
tecnoldgicas, por qué? Porque tecnologia é o que determina o nosso produto. Entéo,
temos produtos hoje com coisas que se usam bastante e vém evoluindo, a
tecnologia e, como esse produto chega até o cliente; entdo € uma variavel
tecnolégica. A outra que ta ai, ainda mais agora depois dessa pandemia, mas a
gente ja estava mergulhado, é o varejo digital. O varejo digital, também a plataforma
de e-commerce, que faz penetrar mais... Crescer em escala, que acho ser isso uma
variavel muito importante, escalonar, né. O varejo digital € importante para nés e
com isso, naturalmente, as redes sociais, porque se vocé ndo tem um bom trabalho
de um time alinhado e utilizando as redes sociais vocé ndo consegue entregar o seu
produto... A tecnologia de fato e, também através do canal digital, no caso o e-
commerce. Sao essas as variaveis importantes...”

Empresa 2: “...as variaveis financeiras como aumento de ddlar, crises econdémicas,
recessao governamental, investimentos sao os aspetos mais relevantes...”

Q6 - Quais as principais vantagens, para a sua empresa, que podem ser associadas
guanto a localizacédo no Arranjo Produtivo Local (APL)?

Empresa 1: “...pra nds sao trés variaveis aqui: a infraestrutura fisica e de servigos,
gue é fundamental, a capacitacdo de méo de obra e treinamento que, alias esse
treinamento € sine qua non; vocé d& treinamento para capacitar e melhorar seu
time. A possibilidade com fornecedores, porque a proximidade com eles... por conta
do custo com a logistica e, o relacionamento também, né. Basicamente a gente
entende que sdo as trés vantagens que sdo importantes pra essa situagao...”

Empresa 2: “...a localizacdo de nossos fornecedores € muito importante...”

Critério de analise: lideranca

Q7 - O desempenho da empresa é analisado pelos dirigentes?

Empresa 1: “...a gente tem um time, naturalmente, de lideres com os quais nés
fazemos reunifes semanais pra acompanhar o que a gente chama de combinados;
muitos combinados tacitos e outros registrados. Ai envolve meta e a gente tem um
acompanhamento também via sistema com alguns indicadores que séo importantes
pra tomada de decisdo; e acompanhar. Acho que o importante, aqui, de fazer essas
analises... A gente ta falando de areas importantissimas: o financeiro, vendas,
clientes, os colaboradores e fornecedores, que é o que forma basicamente a
operacédo, além da producdo, enfim. Entdo, poder enxergar dessa forma, através de
cada lider da area e ter basicamente, como diz o grande Vicente Falcdo, tem que ter
um acompanhamento disso; se ndo tem o acompanhamento, fica por ai...”

Empresa 2: “...0s quatro aspectos citados nesta alternativa sao analisados
regularmente e nossas decisfes sdo tomadas num consenso da positividade de
todas elas ...”

Q8 - Os dirigentes compartilham informacdes com os colaboradores?

Empresa 1: “...n0s entendemos que o compartilhamento de informagao ocorre de
forma regular, porém com alguns lideres da empresa. Basicamente isso € o que
gente considera estratégico...”

Empresa 2: “...somente alguns colaboradores de nivel gerencial sdo os que tem as
informac@es pertinentes as suas responsabilidades, concentrando em mim todas as
decisdes estratégicas...”

Critério de andlise: estratégias e planos

Q9 - As estratégias que permitem alcancar os objetivos da empresa estao
definidas?

Empresa 1: “...sim, as estratégias sao definidas com cada area, envolvendo cada
departamento através dos lideres e permeando as informacfes que a gente
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considera estratégicas pra realizar... Atingir as metas e o sucesso do negocio...
Quando eu falo informacédo interna, € o que a gente chama as leis de dentro e as
externas as leis de fora. Entéo, entender as de fora como governo, vamos dizer
assim, e a gente se adapta a essas leis de fora. Mas as de dentro sim, elas sao
muito bem definidas e claras; o que a gente quer atingir, quer crescer, chegar a um
nivel de empresa cada vez mais Unica. Esse é 0 nosso objetivo, ser uma empresa
Unica...”

Empresa 2: “...os planejamentos sao feitos em conjunto com as areas pertinentes e
a diretoria da empresa, de acordo com a demanda que temos em horizonte...”

Q10 - Os indicadores e metas relacionados as estratégias estdo estabelecidos?

Empresa 1: “...sim, para algumas metas sao estabelecidos. Estamos finalizando
implantacdo de um sistema; hoje nds temos alguns indicadores, ndo ainda como a
gente deseja para a operagdo como um todo. Mas sim, s&o estabelecidos e séo
medidos de fato...”

Empresa 2: “... sim, principalmente tempo de entrega, qualidade e satisfacdo do
cliente...”

Critério de andlise: clientes

Q12 - Os clientes séo agrupados e suas necessidades e expectativas sdo
identificadas?

Empresa 1: “...a gente aqui, tem um trabalho que ¢é feito de perto com o cliente, que
€ ouvir a suplica do cliente. Nés temos sete suUplicas e uma delas é esteja por perto;
pra isso é preciso conhecer melhor quem € o seu cliente, seja ele por segmentacao
ou por grupo, ndo importa. Isso a gente faz com maestria aqui na empresa, sem
duvida...”

Empresa 2: “...0s clientes da empresa sao voltados a area de varejo e todos eles
possuem esse escopo em conjunto ou separadamente, por iSSo N80 0S segregamos
em grupos...”

Q15 - A satisfacdo dos clientes é avaliada?

Empresa 1: “...sem duvida medimos a satisfacdo. Como respondido em outra
guestdo, o nosso core husiness é desenvolver produtos que faz a diferenca na vida
do cliente, desenvolvendo produtos que o cliente enxerga valor. O mais importante
para nos € a satisfacao do cliente...”

Empresa 2: “... eu pessoalmente fago esses levantamentos ao final de alguns
negécios e apos a entrega e o pagamento final ...”

Critério de andlise: sociedade

Q17 - As exigéncias legais necessarias para o funcionamento da empresa sao
conhecidas e mantidas atualizadas?

Empresa 1: “...n&0 é a toa que nds temos um time interno e, também consultores
externos para nos apoiar, nos manter atualizados pra cumprir todos as exigéncias
legais...”

Empresa 2: “...todas elas e os documentos também...”

Critério de andlise: informacdo e conhecimentos

Q20 - O compartilhamento do conhecimento é promovido?

Empresa 1: “...sim, entre os lideres. Existem alguns conhecimentos que &
compartilhado de forma tacita, outros registrados. A gente faz atas, deixa registrado
as acfes, os planos de acdes, as decisdes, enfim. Sem divida compartilhamos...”

Empresa 2: “...todas as manhas, antes do inicio da jornada fazemos o DDS, dialogo
diario de seguranca, e todas as ac¢des sdo analisadas e passadas inclusive para
alguns clientes nos aspectos pertinentes a eles...”

Q21 - Sao promovidas melhorias nas praticas de gestao?

Empresa 1: “...isso € a nossa cachaca. Desculpe o termo, mas é. Essa € a nossa
grande preocupacao; a minha e a do meu sdcio, que € constantemente buscar
processos e melhorias de todas as areas e ai sim, com base nas leis de dentro, que
norteia 0 n0sso negdcio e, também nas leis de fora...”
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Empresa 2: “...aquela férmula de gestdo que nao deu certo no cliente é revista para
melhorarmos sempre nosso processo. Por isso que ndo atendo fora da regido em
gue operamos, pois podemos perder qualidade ...”

Q22 - Sao obtidas e utilizadas informa¢des comparativas na andlise do desempenho
e melhoria dos produtos/servicos e processos?

Empresa 1: “...hoje podemos dizer que estamos iniciando, inclusive a implantagao
da ‘ISO 9000. A ‘ISO exige que se fagam todas essas analises, esses
acompanhamentos e, acho que esta mais, aqui, por conta desse ambiente em que a
gente vem implantando processos novos, obtencéo de informacdes externas para a
melhoria dos nossos produtos e processos...”

Empresa 2: “...sim, sempre estamos de olho em nossos concorrentes e em suas
praticas para verificar em que podemos melhorar...”

Critério de andlise: pessoas

Q23 - As funcdes e responsabilidades das pessoas (dirigentes e colaboradores)
estéo definidas?

Empresa 1: “...as fungdes e responsabilidades estdo muito bem definidas. Nos
temos uma ficha técnica de cada colaborador com a respectiva funcéo, descritiva
em relagcdo a cada um deles; inclusive estamos encaminhando um plano de carreira
e desenvolvimento. Isso baseado num trabalho de lideres e com o sistema também
apoiando e acompanhando com base em indicadores. T4 muito bem claro, muito
bem definido; sem sombra de duvida...”

Empresa 2: “...sim, desde os escalbes mais baixos até o nivel gerencial; acho
importante todos saberem de suas responsabilidades: direitos e deveres...”

Q25 - Os colaboradores sdo capacitados nas suas funcdes?

Empresa 1: “...hoje a gente tem um plano mais desenvolvido; ele € um plano
recente, mas sim, eles séo capacitados com base no plano de capacitacdo e tem
um acompanhamento de cada um deles. Nao s6 das liderancas, mas dos liderados
também...”

Empresa 2: “...ou eu contrato ele ja capacitado, ou eu o capacito, mas fago a analise
do investimento e do funcionario...”

Critério de andlise: processos

Q27 - Os processos principais do negécio sdo executados de forma padronizada,
com padrées documentados?

Empresa 1: “...a gente, por ser uma empresa que € industria e comércio, nos obriga
naturalmente a processos padronizados e, ainda, com a implantagao da ‘ISO nesse
momento, temos tudo documentado sem ddvida nenhuma. E olhando e visando o
nosso cliente...”

Empresa 2: “...principalmente os que envolvem processo de compras, treinamentos
e investimentos em equipamentos...”

Q28 - Os processos principais do negdcio sdo controlados para garantir a satisfacdo
das necessidades dos clientes?

Empresa 1: “...0s processos sao controlados; temos o proprio sistema que permite a
gente ir atrds dos indicadores pra fazer esse acompanhamento dos clientes. E
fundamental, com base em padrbes definidos. A empresa ter que ter as coisas
documentadas e tem que ter padrdo; a gente atende muito bem...”

Empresa 2: “...sim, tenho a métrica de verificar o nivel de satisfacédo do cliente, e
para isso utilizo o relatério de entrega...”

Q30 - As financas da empresa séo controladas a fim de otimizar a utilizacdo dos
recursos?

Empresa 1: “...as finangas s&o controladas, porém nés temos um desafio que esta
sendo tratado com a implantagéo do sistema TOTVS. Hoje a gente faz o controle
através do fluxo de caixa e conciliacdo diaria. Isso é feito no eixo, mas a gente tem o
desafio num horizonte maior, que é desenvolver o budget por area e enxergar
melhor todas as areas e, o centro de custo também. E um desafio para o préximo
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ano, mas a conciliagdo e o fluxo de caixa é feito na unha, diariamente. Isso é
importantissimo.”

Empresa 2: “...sim, e eu é quem os controlo de perto e diariamente. Eu diria que até
mais de um ano seria nosso horizonte...”

Critério de analise: resultados

Q31 - Existem resultados relativos as capacitacdes ministradas para os
colaboradores?

Empresa 1: “...n6s temos uma lider que cuida dessa area, do RH. A gente faz o
acompanhamento e a medicdo a cada treinamento e capacitacdo e, a gente pode
dizer que no ano de 2020 e nos ultimos dois anos a tendéncia é mais favoravel aos
resultados...”

Empresa 2: “...os treinamentos que fazemos sao demonstrados na operagao, € eles
nos trazem uma melhor performance por homem/hora. Notamos com o passar dos
anos a falta de capacitagdo dos funcionarios; isso € um fator determinante...”

Q32 - Existem resultados relativos a produtividade no trabalho?

Empresa 1: “...os resultados sdo acompanhados pelos indicadores, por area né. Nés
temos o sistema, temos 0s dashboard; a gente vai acompanhando area por area,
basicamente...”

Empresa 2: “...temos esses indices pelas quantidades produzidas e o tempo de
ociosidade dos colaboradores em momentos de baixa de mercado...”

Q33 - Existem resultados relativos a margem de lucro?

Empresa 1: “...temos, porém como estamos em implantagcao de sistema desde
janeiro, ainda ha a necessidade de alguns ajustes. O trabalho desenvolvido é pra
atualizar as margens em si. Os resultados sdo favoraveis, mesmo considerando
esse ano dificil. Ap6s esse periodo de implantagdo, entender as margens atuais.
Sem duvida, saindo do forno até dezembro as margens fresquinhas, pos
implantacéo...”

Empresa 2: “...a cada ano temos uma progressdo geométrica, dificilmente
“‘empatamos” de um ano para outro em relagdo ao faturamento...”

Critério de andlise: responsabilidade social

Q34 - Quando da decisdo de compra, producdo, comercializacdo e/ou prestacao de
servicos, a empresa considera sua esfera de influéncia e os impactos sobre ela?

Empresa 1: “...é considerado a esfera de influéncia nesses fatores, mas ainda nao
tem métricas bem definidas pra medir qual € o impacto no resultado final dessa
acgao...”

Empresa 2: “... nossos clientes nos indicam rapidamente seu nivel de satisfagéo,
diante disso sabemos que estamos fazendo um bom trabalho e seus impactos, o
resultado positivo disso é que sempre conseguimos fechar pedidos nos mesmos
clientes...”

Q35 - A empresa possui procedimentos formalizados de promocéo de acgbes e
praticas dos colaboradores que os beneficiam e ao negécio?

Empresa 1: “...nossa empresa tem procedimentos formalizados, de fato, pra poder
acompanhar e medir as a¢des, as praticas de cada um. Apesar de ser recente, nés
estamos implantando um processo e plano de desenvolvimento para cada
colaborador e a gente ja tem algumas informacdes que nos possibilita enxergar
beneficios...”

Empresa 2: “...promog¢des sdo constantes e os beneficios sdo um grande atrativo
para se trabalhar na nossa empresa, além de um plano de carreira ndo declarado,
mas avaliado...”

Critério de analise: praticas de inovagédo

Q37 - As informacgbes e conhecimentos sdo obtidos nos ambientes externos para
identificar oportunidades de inovacao e, posteriormente, compartilhados com os
colaboradores?

Empresa 1: “...eu, particularmente, sou uma pessoa que busco muito participar de
eventos externos; informacdes, cases, palestras, ainda mais agora com o ambiente
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digital de facil acesso. De fato, essas informacdes que sdo relacionadas a melhorias
e processos de tecnologia, eu procuro, sim, trazer e munir a area responsavel e pra
que possa permear a empresa como um todo...”

Empresa 2: “...sim principalmente dos concorrentes que sdo maiores que nos...”

Q38 - E promovido um ambiente favoravel de estimulo ao surgimento de ideias
criativas e da comunicacdo entre colaboradores para implementar as inovacfes?

Empresa 1: “...essa € mais uma das nossas cachacgas internas. A gente valoriza
muito, fomenta muito, entre os lideres principalmente. A nossa gestao é
completamente horizontal, uma gestdo de lideres. Entéo, ha, sim, grande
compartilhamento e a gente gosta e valoriza demais essas acdes internas de
inovacéo...”

Empresa 2: “...novamente o dialogo diario de seguranga é utilizado para esse
estimulo, onde identificamos as boas ideias e as praticamos subsequentemente de
forma constante e sistematica...”

Q40 - E promovido o aprendizado sobre o processo de inovacio?

Empresa 1: “...ndo posso deixar de dizer que é por area, isso € segmentado. Por
exemplo, o P&D que busca uma inovacdo ou um produto inovador, € compartilhado
no P&D. Nem sempre € disseminado em todas as areas, mas de fato é
compartilhado, sem sombra de duvida, e gera conhecimento e evolugao do time...”

Empresa 2: “...novamente o dialogo diario de seguranca também é utilizado para
este fim, com sucesso. Nada melhor que os funcionarios operacionais falarem de
seus erros e acertos do dia a dia com exemplos praticos...”

Q42 - Os colaboradores séo capacitados para a inovacao e para a gestao da
inovacao?

Empresa 1: “...a gente tem o processo da area da qualidade que é recente, que se
traz a mesa, principalmente entre os lideres, pra fomentar e capacitar cada lider que
possa trazer uma ideia ou inovagao que faga sentido dentro da nossa operacéo...”

Empresa 2: “...pontualmente capacitamos colaboradores e posteriormente sao feitos
treinamentos internos por esses agentes multiplicadores. S&o avaliadas as
necessidades versus demandas para a inovagéo...”

Entrevistado: gestor ACIMS
Perfil Rubrica Perfil
1 -Cédigo do gestor ACIMS Maior gestor
2 - |dade 63 anos
3- Estado civil Casado
4 - Grau de instrucdo Superior
5- Formacéo principal Economia
6- Tempo d,el experiéncia 43 anos
do empresério
CODIFICACAO

Q1 - Quais as finalidades estatutarias da ACIMS, que podem contribuir para o
desenvolvimento dos seus associados e do APL?

“...defender o interesse dos associados em todos 0os campos, seja com 0s governos,
seja técnico, imagem, interesse econdmico. Também assessorar nas mesmas areas
dos interesses deles. O estatuto prevé claramente o fim da associagdo. Promover
diversos eventos para capacitar os donos das malharias e as proprias industrias,
além de promover o grupo em feiras, exposi¢des, ai vem junto a divulgacdo de
Monte Sido como polo de tricd nacional. Até promover a unidade dos associados.
Isso é o essencial para a ACIMS...”

Q2 - Quais os beneficios para as empresas associadas?

“...entre todos os beneficios oferecidos as empresas associadas, alguns dos mais
importantes diz respeito a cursos e eventos voltados a capacitagdo empresarial,
assisténcia juridica, um servico de protecdo ao crédito e diversos convénios nas
areas de seguros, saude, servicos em TI, transporte... O evento anual mais
importante, a FENAT, gue nesse ano foi cancelada e o tdo importante Portal Use
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Fashion que contribui de forma ativa com os associados nas pesquisas da moda e
suas tendéncias para o desenvolvimento das suas colegoes ....”

Q3 - Qual a visdo da ACIMS acerca das principais vantagens para as empresas,
gue podem ser associadas quanto a localizacdo no APL?

“...as empresas associadas nos procuram, muitas vezes, para saber se algumas das
malharias adotaram novas tecnologias e quais sao; se comentam sobre novos
processos de producdo; a existéncia de novas parcerias com 0rgéos ou instituicdes;
se essas malharias estdo usando algum tipo novo de matéria-prima, enfim... Sabe,
apesar dos donos das malharias saberem ser beneficiados pela forca do grupo de
producdo de malhas em Monte Sido, eles ndo tém muitos relacionamentos bilaterais
ou mesmo multilaterais entre eles... S&o um tanto desconfiados; os relacionamentos
préoximos ndo é regra, mas existem. Mas sabem da forca e do beneficio do conjunto.
O fato € que quando uma malharia promove alguma mudanca estrutural,
operacional ou estratégica, as demais logo ficam sabendo e procuram seguir o
exemplo quando possivel. Eles vivem sondando um ao outro...”

Q4 - Existem praticas cooperativas de gestao, percebidas pela ACIMS, entre as
empresas associadas?

“...uma pratica comum ¢ terceirizar alguma produgao especifica para uma malharia
bem menor. Também alguns processos de producao eles terceirizam, por exemplo a
costura e a passadoria; menos comum € a tecelagem. Sao parcerias bem
operacionais, o0 que nao deixa de ser gestao operacional; outras praticas sao bem
dificeis...”
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