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O propdsito deste trabalho é identificar e caracterizar as possiveis mudangas nas
Micro e Pequenas Empresas (MPEs) beneficiadas por programas governamentais de
consultoria tecnoldgica. O estudo procurou entender como as pequenas empresas
aprendem neste tipo de intervencdo e como inserem esse conhecimento para a superagéo
de dificuldades ou para alavancar melhorias e inovagdes tecnoldgicas. De forma mais
abrangente, o estudo busca obter uma melhor compreensdo da consultoria tecnologica no
contexto das MPEs.

Para compreender melhor este processo, foram analisadas 15 consultorias
tecnoldgicas realizadas através do programa SEBRAETEC. A pesquisa consistiu na
revisao de relatérios finais e entrevistas realizadas com os empresarios. O estudo aponta
que a consultoria tecnologica em MPEs, por si mesma, dificilmente possibilita a introdugéo
de inovacdes no mercado e apresenta pouca influéncia no incremento de desempenho das
empresas. Entretanto, observou-se que a consultoria possibilita melhorias dificeis de
quantificar e amplamente valorizadas pelos gestores. Tais melhorias estdo relacionadas a
identificacdo de problemas prioritarios e a organizacao dos processos do negdécio. Por fim,
as melhorias alcangadas pelas PMEs estdo relacionadas ao nivel educativo dos

funcionarios e ao nivel de aprendizado das firmas.
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The purpose of this work is to identify and characterize potential changes in micro
and small enterprises (MSESs) benefited from government programs technological
consulting. The study seeks to understand how small businesses learn from this type of
intervention and as introduce the knowledge to overcome difficulties and to leverage
improvements and technological innovations. More broadly, the study aims to gain a better
understanding of the technological consultancy in the context of MSEs, by identifying
problems and business characteristics that influence the results.

To understand these issues were analyzed 15 consulting firms SEBRAETEC made
through the program, which aims to support technological innovation processes in the
MSEs. The research consisted of reviewing the final reports and the interviews with the
entrepreneurs. The study shows that technological consulting MSEs, in itself, hardly allows
the introduction of innovations in the market and has little influence on increasing the
performance of companies. However, it was noted that the Consulting allows
improvements difficult to quantify, improvements that are widely valued by managers.
Such improvements are related to the identification of priority problems and the
organization of business processes. Finally, the improvements achieved are related to the

educational level of officials and the learning level of the company.
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1. INTRODUCAO

1.1. Antecedentes do tema da pesquisa

A partir da metade do século XX, as empresas de pequeno porte deixaram seu perfil
discreto e modesto para se tornar o objeto da preocupacdo dos governos, pesquisadores e
empresarios. Este fendbmeno € resultado das mudangas sociais tecnoldgicas e econémicas
experimentadas na maioria dos paises.

Nas décadas recentes o interesse crescente pelas Micro, Pequenas e Médias Empresas
(MPMEs) tem se refletido na quantidade, cada vez maior, de pesquisas dedicadas ao
entendimento desta classe de organizagbes. Do mesmo modo, por parte dos governos, a
preocupacdo com estes tipos de empresas se traduz na formulagdo de varias iniciativas,
programas e esquemas, focados na transformacdo das empresas de pequeno porte em um setor
mais dindmico.

Segundo Beck, Demirglic-Kunt, & Levine (2003) estas politicas de apoio as micro,
pequenas e médias empresas, ou também chamadas politicas pr6-PME, sdo baseadas em trés
argumentos principais:

i.  Com o aprimoramento da competicdo das MPMEs e do empreendedorismo se obtém
beneficios externos sobre a eficiéncia de toda a economia, inovacao e crescimento da
produtividade. Sob esta perspectiva o suporte as MPMEs traz beneficios sociais.

ii. As MPMEs séo, geralmente, mais produtivas do que as grandes empresas, mas 0
mercado financeiro e outras falhas institucionais impedem o desenvolvimento delas.
Assim, com melhoras financeiras e institucionais e com o apoio direto financeiro para
as MPMEs espera se impulsionar o crescimento econémico e o desenvolvimento dos
paises.

iii. O crescimento das MPMEs impulsiona mais o emprego do que o crescimento das
grandes empresas, devido ao fato de serem as primeiras mais intensivas em méo de
obra. A partir dessa perspectiva, 0 apoio as PMEs pode representar uma ferramenta de
combate a pobreza.

Apesar dos pontos de vista céticos a esses beneficios socioecondmicos atribuidos as
MPMES acima descritos (ver, por exemplo, GIBB, 2000 e BECK, DEMIRGUC-KUNT e
LEVINE , 2003), é um sentimento generalizado que o setor das empresas de pequeno porte
exerce um importante papel na mitigacdo do efeito de crises econdmicas, na diminuicdo de

disparidades regionais e na inclusdo de segmentos sociais marginalizados (PESSOA e



ARROIO, 2011). Esses beneficios socioecondmicos sdo especialmente valorizados em paises
em desenvolvimento, onde o salario e 0 emprego sdo limitados e a maioria dos postos de
trabalho sdo criados e operados por trabalhadores independentes (CHO e HONORATI, 2013).

Consultoria em empresas de pequeno porte.

Os programas pro-PME sdo diversos. Eles podem ser classificados de diferentes
maneiras, como por exemplo: em financeiros e ndo financeiros (AHMAD e LATIF, 2012) ou,
em iniciativas indiretas e diretas (LAMBRECHT e PIRNAY, 2005). Entende-se por
iniciativas menos diretas aquelas direcionadas a melhorar as interagdes do governo com as
pequenas empresas em termos de regulamentos, procedimentos administrativos e fiscais. Ja as
iniciativas diretas visam de varias formas a apoiar pontualmente as pequenas empresas, que
pode ser financeiro, de treinamento ou capacitacdo, de consultoria ou combinagdes entre eles.
Cada um desses tipos de apoio tem um objetivo especifico que varia de programa a programa
(CHO e HONORATI, 2013).

No presente trabalho, o interesse esta nas iniciativas que oferecem apoio para micro e
pequenas empresas na forma direta, especificamente, no apoio através de consultoria
tecnoldgica. Tradicionalmente, esse servico era de beneficio exclusivo das grandes
organizacg0es; nos dias de hoje, no entanto, a consultoria para pequenas empresas encontra-se
mais acessivel devido ao apoio dos governos (Cf. BRUHN, KARLAN E SCHOAR (2012);
DYER E ROSS (2007); HHALMARSSON E JOHANSSON (2003)).

Evidéncias destes tipos de programas podem-se encontrar em paises economicamente
avancados da Europa Ocidental, os EUA e o Japéo e paises em transicdo da antiga Europa de
Leste (CANIELS e ROMIJN, 2005). A maioria dos paises membros da OCDE (“The
Organisation for Economic Co-operation and Development ™), por exemplo, fornecem e/ou
subsidiam a prestacdo de servigos de treinamento e consultoria empresarial para as pequenas
empresas com o0 objetivo de atingir um melhor desempenho deste tipo de empresas (OECD,
2002b)

Da mesma forma, nos paises em desenvolvimento, estas iniciativas de apoio as
pequenas empresas estdo sendo cada vez mais implementadas (CHO e HONORATI, 2013).
Regides menos favorecidas como na Africa (Subsariana, médio e norte), na Asia (Sul, leste e
Pacifico), na Europa Oriental e América do Sul e o Caribe desenvolvem seus proprios

programas.



Os resultados esperados com a introducdo da consultoria no leque de programas de
apoio as MPMEs podem ser variados, pois dependem dos objetivos de cada programa. Em
geral espera-se que as consultorias melhorem o desempenho das empresas e incentivem o
crescimento e a inovacdo nelas por meio do desenvolvimento do capital gerencial, pela
atualizacdo das habilidades dos trabalhadores, e pela introducdo de novas praticas em varias
areas de interesse e a introducdo de tecnologias nas organizages.

Confia-se também que este tipo de programas ajude as pequenas firmas a se adaptarem
rapidamente ao mercado em constante cambio e evolucdo com os recursos limitados dos quais
essas empresas dispdem (OECD, 2002b). Além disso, espera-se facilitar a formacéo de novas
empresas e oferecer apoio visando a melhorar a sua sobrevivéncia e elevar suas taxas de
crescimento (ROBSON e BENNETT, 2000).

N&o obstante, percebem-se na literatura limitacbes referentes a esses resultados
esperados. Por um lado, observa-se que os objetivos incialmente definidos pelos programas
pr6-PME ndo sdo atingidos; e o impacto para as empresas beneficiadas parece ser
relativamente fraco e insignificante. Além do mais, estudos empiricos frequentemente néo
encontram relacdo entre os programas de apoio as PMEs e os impactos positivos no
crescimento econdmico dos paises e na redugdo da pobreza (BECK, DEMIRGUC-KUNT E
LEVINE (2003); MATESCO, DEANE, et al. (2000)).

Por outro lado, uma falha atribuida aos programas de consultoria para MPMEs tem a
ver com a forma como sdo estimados seus resultados. Isto porque as avaliac@es, quando feitas,
ndo estdo dirigidas a compreender as mudancas e melhorias que ocorrem ao interior das
empresas. Pelo contrario, as avaliacbes dos programas de consultoria, geralmente,
concentram-se apenas no crescimento quantitativo das PMEs, como por exemplo: o aumento
no volume de negdcios e 0 aumento do numero de funcionarios.

As avaliacbes aos programas pro-PME frequentemente ndo consideram que a
consultoria, sendo um servico “one-to-one”, ou personalizado para as necessidades
especificas de cada empresa, coloca de maneira explicita a possibilidade de um processo de
aprendizado e de aquisi¢do de experiéncias e/ou competéncias para as pequenas empresas.

Como discutido por Freel (2005) o aprimoramento das empresas esta relacionado aos
processos internos de aprendizagem - que propiciam a formacao de novas capacitacdes - mais
do que aos processos externos. Pelo qual, uma avaliagdo real destes programas deveria ser
dirigida a compreender como os conhecimentos externos interagem com 0s conhecimentos
internos das empresas. Como afirmado por Maculan (2004): é necessario identificar como

ocorre o0 aprendizado nas empresas beneficiadas por estes programas e descobrir como se



criam as competéncias necessarias para ter um melhor desempenho no mercado (MACULAN,
2004)

A experiéncia do Brasil

O Brasil ndo é indiferente a estas questdes. Desde a segunda metade do século XX o
governo tem se preocupado com o tema das empresas de pequeno porte. Isto se evidencia nas
discussdes e politicas refletidas em a¢6es, instituicdes e leis dirigidas a beneficiar, estimular e
apoiar as MPMEs, especialmente, nas Ultimas décadas. Especificamente, desde os anos 90, o
governo vem alterando o foco da sua politica tecnolégica e de inovacdo para tornar as
organizacdes menores mais competitivas.

No Brasil, uma das principais instituigdes criadas com o intuito de beneficiar as
pequenas empresas é o Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas- SEBRAE, uma
instituicdo privada, sem fins lucrativos, de utilidade publica e de importancia fundamental
para o empreendedorismo no pais. Sua missdo institucional ¢ “promover a competitividade ¢
o desenvolvimento sustentavel dos pequenos negocios” (SEBRAE, 2013). O SEBRAE
oferece apoio para micro e pequenas empresas através de um leque variado de servigos, tais
como cursos e treinamentos, promocdo e acesso ao mercado, informacdo técnica e
consultoria. Dessa forma, 0 SEBRAE néo se limita ao apoio financeiro.

Atualmente um dos servicos de consultoria para micro e pequenas empresas (MPES)
gerenciado pelo SEBRAE é oferecido através do programa SEBRAETEC o qual € uma opg¢éo
para amenizar os efeitos da defasagem tecnologica das micro e pequenas empresas.

De abrangéncia nacional o programa SEBRAETEC tem como objetivos que as
empresas tenham acesso a conhecimentos tecnoldgicos, proporcionem melhoria de seus
processos e produtos e/ou introduzam inovacao nestes tipos de negdcios, visando o aumento
da competitividade da pequena empresa no mercado (REDETEC, 2012). Para cumprimento
destes objetivos o programa incentiva a interacdo universidade-empresa e a transferéncia de
tecnologia e inovacdo dos centros detentores e geradores de conhecimento tecnoldgico para as
MPEs.

No Rio de Janeiro o programa SEBRAETEC-RJ trabalha em parceria com empresas
privadas e com importantes instituicGes sem fins lucrativos tais como o SENAI e a Fundacao
Coordenacéo de Projetos, Pesquisas e Estudos Tecnoldgicos — COPPETEC da UFRJ.

Ligado a este ultimo centro, 8 COPPETEC, se encontra o Laboratorio Pro-PME, um
grupo de pesquisa da area da Engenharia de Producdo da COPPE/UFRJ interessado na micro,
pequena e meédia empresa, que, na cadeia de atores envolvidos do programa
SEBRAETEC/RJ, atua como entidade prestador do servigo.



Objeto da pesquisa

A motivacdo desta dissertacdo € originaria das davidas e discussdes que surgiram das
consultorias realizadas em empresas de pequeno porte ao longo do primeiro ano desta
dissertacdo. Estas discussfes tiveram lugar entre os préprios integrantes da equipe do
Laboratorio Pré-PME, do qual a autora que vos escreve faz parte, os operadores do programa
SEBRAETEC/RJ e os empresarios. Os temas de debate foram diversos: melhores formas de
intervir efetivamente nas empresas de pequeno porte, ferramentas utilizadas, possiveis
resultados esperados, objetivos do programa vs objetivos dos empresérios, e, em geral,
aspectos relacionados a forma de atuacdo do programa e as politicas governamentais que
buscam melhorar a atuacéo das MPEs.

Por fim, o resultado destas discussdes e estudos complementares a esta pesquisa, Nos
levaram, por um lado, a enxergar a consultoria como um processo de aprendizagem para
todos os atores envolvidos nesse processo e, por outro lado, as questdes de pesquisa que
motivaram esta dissertacdo, que sdo as seguintes: 1) Como as Pequenas Empresas
aprendem e se capacitam a partir da realizacao da consultoria tecnol6gica?; 2) quais sao
os resultados, mudangas ou melhorias derivadas da intervencdo com o0 programa
SEBRAETEC nas MPMEs?; 3) Como é o processo de consultoria no contexto das Micro
e Pequenas Empresas?

No Brasil, como em muitos outros paises, torna-se necessario compreender melhor os
programas de apoio as MPMEs e o proprio processo de consultoria neste tipo de empresas.
Em consequéncia, se faz necessario identificar quais sdo os resultados dessas intervencdes e
os beneficios que esta estratégia do governo traz para elas. O principal interesse neste
trabalho encontra-se no ponto de vista dos empresarios ao invés do ponto de vista dos
fornecedores do servico, pois, sdo eles e suas empresas de pequeno porte os protagonistas e 0s
principais motivadores dos programas de governo e, em consequéncia, da discussao desta

dissertacdo.

1.2.  Objetivos

O objetivo central desta pesquisa é investigar os efeitos e a contribuicdo ao
desempenho da empresa a partir da percep¢do do empresario beneficiado pelo programa
de consultoria tecnologica SEBRAETEC. A pesquisa procura também investigar o que as
empresas aprendem com essa intervencdo, como utilizam esse conhecimento ganho na

superacédo de problemas e dificuldades, na introducdo de melhorias, mudancas e/ou inovagdes



no interior das empresas. De forma mais abrangente, o estudo busca obter uma melhor
compreensdo da consultoria tecnoldgica no contexto das MPMEs, identificando alguns
dos componentes desse processo, bem como 0s melhores resultados para as empresas
beneficiadas relacionados com as caracteristicas das empresas, 0 empreendedor e do proprio
programa.

Especificamente o presente estudo pretende:

o Compreender o processo de consultoria tecnoldgica no contexto das pequenas
empresas e as especificidades deste no Brasil.

o Entender e caracterizar, a partir da experiéncia pratica dos empresarios, como a
consultoria tecnologica contribui para: resolver problemas e dificuldades nas organizacdes,
para adocdo de novas estratégias de racionalizacdo e o aperfeicoamento de métodos, produtos
e processos produtivos, para atingir melhorias econémico-financeiras, para atingir avangos ou
melhorias tecnolégicas.

o Identificar como as pequenas empresas aprendem e se capacitam
tecnologicamente a partir do uso do programa SEBRAETEC.

Vale ressaltar que este estudo ndo aborda a questdo da competéncia ou experiéncia dos
prestadores de servicos (consultores), e muito menos a eficiéncia e a eficicia do programa
SEBRAETEC. Entendendo eficiéncia como a capacidade do programa e dos consultores de
minimizar custos e maximizar os beneficios, a eficacia como a capacidade de atingir as metas
propostas inicialmente e a efetividade como a verificacdo exclusiva dos objetivos contra o0s
resultados do programa. Estes temas ndo sd@o o objeto principal de estudo do presente
trabalho, embora as discussdes e resultados possam trazer aportes a estes assuntos. Além
disso, a usabilidade do programa também ndo entra na presente discussdo, mas espera-se
possa servir de incentivo para futuros trabalhos.

Para cumprir com os objetivos de pesquisa propostos foram analisados 0s processos de
consultoria tecnoldgica conduzidos pelos integrantes do Laboratério Pré-PME da UFRJ a
partir do ano 2011 através do programa SEBRAETEC/RJ. O conjunto de consultorias
analisadas € formado por 15 micro, pequenas e médias empresas do Estado do Rio de Janeiro.
A analise das consultorias consistiu, em primeira instancia, da revisao dos relatorios finais de
cada consultoria e, posteriormente, da realizagdo de entrevistas com 0s empresarios ou time

de funcionarios responsaveis pelo desenvolvimento desses projetos ao interior das firmas.



1.3. Relevancia da pesquisa

Devido a relevancia das MPMEs no cenario mundial e no Brasil, particularmente por
seu aporte econémico e social, existe 0 consenso que esta classe de organizacfes precisa ser
apoiada. No entanto, a forma de como fazer isso € um desafio para os formuladores de
politicas, pelo qual se faz necessario aprofundar na analise e na compreensdo deste tipo de
empresas e de a¢bes conjuntas que possam beneficia-las.

Além de que a necessidade de pesquisar 0s programas de apoio as pequenas empresas
se torna fundamental em razdo da quantidade de programas deste tipo e, sobretudo, aos
resultados pouco conhecidos dessas intervengOes. Existem estudos que apontam o recente
aumento no fluxo dos programas voltados para o desenvolvimento do capital gerencial
especificos para microempresas (BRUHN, KARLAN e SCHOAR, 2012). Porém, a qualidade
e 0 impacto de muitos deles ndo cumprem com as expectativas, tanto dos proprios governos
como também das empresas (CANIELS e ROMIJN, 2005).

Nesta ordem de ideias, a OECD (2002b) afirma que existem poucas avaliacdes
empiricas sobre o impacto dos programas de treinamento e consultoria para as MPEs no
desempenho da firma. Além disso, a mesma organizagcdo recomenda aos governos que
oferecem estes servigos, envolver-se de forma mais sistemética na avaliacdo deste tipo de
programas, que mais dados e analises sdo necessarios para confirmar empiricamente a ligacdo
entre treinamento e consultoria e um melhor desempenho das PME. Por fim, a OECD (2002a)
afirma que essas avaliagbes sdo fundamentais para a identificacdo de melhores praticas das
politicas, a fim de melhor orientar as decisfes de alocacdo de recursos.

Do mesmo modo Lambrecht e Pirnay (2005) discutem que existe a necessidade de
construir uma “cultura de avaliagdo” para determinar efetivamente impactos e resultados dos
programas pro-PME. Por sua parte Matesco et al. (2000) argumentam que avaliar as a¢6es
dirigidas as PMEs permite a criacdo de indicadores que, por sua vez, possibilita identificar
oportunidades de melhoras e desmitificar a pequena empresa. Desta forma, sdo oferecidas
experiéncias e dados reais que podem guiar futuras acoes.

Referente a avaliacdo dos programas pro-PME, Caniéls e Romijn (2005) destacam que
normalmente a eficacia desse tipo de programas ¢ medida exclusivamente pelo aumento do
numero de entidades atendidas, 0 aumento no numero de entidades cadastradas, namero de
consultores, aumento no nuamero dos projetos realizados, entrando na velha crenca de que

mais é melhor.



No Brasil, estudos e avaliagdes sobre os beneficios do programa SEBRAETEC séo
escassos e, Nnos poucos estudos realizados os resultados sdo baseados na opinido ou dados do
programa ou dos prestadores do servico ou consultores (Cf. CESAR, 2002; MAGALHAES,
2004). Desta forma as vivéncias dos empresarios e as mudangas das pequenas firmas ndo sdo
o foco principal dessas pesquisas.

Por outro lado, a maioria das propostas de pesquisa sobre micro, pequenas e médias
empresas dao énfase ao estudo de empresas inovadoras de base tecnolégica, as chamadas
EBT. Embora seja um tema relevante em auge, estas pesquisas envolvem apenas uma
pequena fracdo do amplo universo das MPMEs.

Por Gltimo, a literatura sobre consultoria tem sido dominada por estudos nas grandes
empresas e, mesmo quando levados a cabo em pequenas empresas é mais comum ter este tipo
de anélise e em paises desenvolvidos e em grandes cidades (YUSOFF e ZAINOL, 2012).

Outro aspecto desta pesquisa é a énfase a partir das vivéncias dos empresarios, e das
pequenas empresas em geral, empresas dos mais variados segmentos. Dessa forma, a presente
pesquisa procura diminuir a falha de conhecimento sobre a realidade das MPMEs e da
consultoria nesse tipo de organizacdes podendo contribuir para as politicas publicas relativas
a estes assuntos e para o conhecimento de todos os atores envolvidos nesse processo como

consultores, criadores das politicas e empresarios.

1.4. Estrutura da dissertacao

Para desenvolvimento do objetivo proposto primeiramente, no capitulo 2, foi analisado
o mundo das empresas-alvo de estudo a fim de melhor entender suas especificidades e a
preocupacédo dos governos ao redor do mundo com relagéo a esta classe de empresa.

Posteriormente, no capitulo 3, apresentam-se os fundamentos teéricos da consultoria
tecnoldgica com apoio do governo para MPMEs subdivididos nas se¢bes de consultoria,
aprendizado e aquisicdo de conhecimento nas pequenas empresas. Além disso, 0s
fundamentos tedricos continuam com alguns comentérios sobre as especificidades da
consultoria em MPMEs, as propostas de avaliacdo de resultados dessa consultoria e, por fim,
trata-se algumas experiéncias de outros paises com este tipo de programas.

Em seguida, no capitulo 4, se ilustra a metodologia usada para desenvolvimento desta
pesquisa, finalizando com a descricdo do programa SEBRAETEC e as especificidades deste
no estado de Rio de Janeiro. O capitulo 5 apresenta os resultados obtidos através da reviséo de
documentos e entrevistas com os empresarios. Resultados subdivididos em dois grupos

principais: 1) caracterizacdo das empresas e das consultorias realizadas e, 2) melhorias e



mudancas, objetivas e subjetivas, experimentadas pelas empresas decorrentes da consultoria.
No seguinte, o capitulo 6, se procede a analisar e confrontar os resultados, dados e
informacdes com a literatura e as experiéncias das empresas. Finalmente, o trabalho se
encerra no capitulo 7 com as conclusdes gerais da pesquisa, as recomendacfes para 0S
diferentes programas pro-PME e, finalmente, sdo discutidas propostas para futuras pesquisas

subsequentes deste estudo.



2. AS MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS NO BRASIL

Os desafios para desenvolver e implementar as politicas pr6-PME e em especial
politicas de inovacéo eficazes para as MPMEs sdo diversos. Estes desafios se evidenciam em
um contexto geral, relacionado a orientagdo das politicas industriais e tecnolégicas latino-
americanas, e em um contexto mais especifico, relacionado com a prépria natureza das
MPMEs (LA ROVERE, 2001).

E por esta razdo que, na presente secdo, uma analise da natureza das MPMEs sera
apresentada, através da caracterizacdo destas empresas, da incidéncia delas no
desenvolvimento econémico e social dos paises e considerando as dificuldades e problemas

que sdo comumente relacionados a esta classe de empresa.
2.1. Definicao de Micro, Pequena e Média Empresa no Brasil

N&o ha acordo sobre 0 que é exatamente uma micro pequena ou média empresa. Cada
pais tem sua prépria definicdo, e mesmo em cada um deles as definicbes podem apresentar
diferencas (LA ROVERE, 2001; HASHIM, 2011).

No caso do Brasil, existem vérias entidades governamentais importantes que
estabelecem seus proprios critérios e classificacdes para as empresas, segundo seus objetivos
e campo de acdo. De acordo com Pessoa e Arroio (2011), as entidades que prevalecem no pais
e cujas classificacdes diferem sdo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES)
e a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP). Ditas entidades classificam as empresas com
base, principalmente, nos critérios da receita bruta anual e 0 nimero de pessoas ocupadas.

Além disso, no Brasil foi criada a Lei Geral das Microempresas e Empresas de
Pequeno Porte (Lei Complementar Federal 123/2006 atualizada com a Lei Complementar n°®
139, de 10 de novembro de 2011) que regulamenta e define normas gerais relativas ao
tratamento diferenciado e favorecido para as microempresas e empresas de pequeno porte.
Desta forma a Lei Complementar oferece beneficios para estes tipos de empresas na apuracdo
e recolhimento dos impostos, no comprimento de obrigagdes trabalhistas e previdenciarias e
no acesso a crédito e ao mercado. No

Quadro 1, a sequir, apresenta-se uma sintese de algumas das principais defini¢bes para

as empresas no Brasil.
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Quadro 1 - Principal classificagdo das Empresas no Brasil.

Porte Instituicdo Definicéo Principal Parametro
LEI COMPLEMENTAR
Ne 123, DE 14 DE
Micro DEZEMBRO DE . s
. _ | Receit ta Igual f R .
Empreendedor 2006 (Atualizada pela Lei eceita bruta Igual ou inferior a R$ Receita bruta

Individual (MEI)

complementar n° 139, de
10 de novembro de 2011,
art. 5°)

60.000,00

Microempresa

LEI COMPLEMENTAR
N°e 123, DE 14 DE
DEZEMBRO DE

2006 (Atualizada pela Lei
complementar n° 139, de
10 de novembro de 2011,
art. 5°)

Receita bruta igual ou inferior a R$
360.000,00

Receita bruta

Inddstria e construcdo civil: até 19

Nlmero de

Empresas de
pequeno porte

SEBRAE L . , L
Comeércio e servigos: até 9 Funcionérios
Receita Bruta Operacional igual ou | Receita bruta
BNDES - .
menor a R$ 2,4 milhGes operacional
LEI COMPLEMENTAR
N° 123, DE 14 DE
DEZEMBRO DE | Receita bruta superior a R$

2006 (Atualizada pela Lei
complementar n° 139, de
10 de novembro de 2011,
art. 59

360.000,00 e igual ou inferior a R$
3.600.000,00

Receita bruta

Indstria e construcéo civil: 20 a 99

Ndmero de

SEBRAE Comércio e servicos: 10 a 49 Funcionérios
Pequena . . .
Empresa Receita b.rut? operacional malor a Receita bruta
BNDES R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a operacional
R$ 16 milhdes
Microempresas,
Empresas de EINEP Faturamen_to ?nual menor ou igual a Faturamento anual
Pequeno Porte e R$ 10,5 milhdes
Pequenas E.
Indistria e construcdo civil: 100 a NGmero de
SEBRAE 499 Funcionarios
Comércio e servigos: 50 a 99
Receita bruta operacional maior a Receita bruta
Média Empresa BNDES R$ 16 milhdes e menor ou igual a .
A operacional
R$ 90 milhdes
Faturamento anual superior a R$
FINEP 10,5 milhdes e menor ou igual a R$ | Faturamento anual

60 milhdes

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lei Complementar N° 123, de 14 de dezembro de 2006,
BNDES, FINEP.
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Esta classificacdo das empresas ilustrada no Quadro 1 serve de referéncia para os
diferentes organismos, devido ao fato de que as empresas classificadas dentro desses limites
podem se beneficiar dos diferentes incentivos estabelecidos pela legislacdo e iniciativas de
fomento, que oferecem tratamento diferenciado para micro e pequenas empresas (PESSOA e
ARROIO, 2011).

2.2. As MPMEs e seu Papel na Economia e na Sociedade.

As micro, pequenas e médias empresas se destacam como as principais contribuintes
ao desenvolvimento econdmico e social das regides e dos paises ao redor do mundo. Este
fendmeno se deve as mudancas culturais, politicas e econdmicas nas Ultimas décadas.

Amaral Filho (2002) destaca o ressurgimento das MPMEs desde os anos 80, data
desde a qual a multiplicacdo de registro de abertura e de geracdo de empregos por parte destas
ndo parou de crescer. O autor conta que, na época, as grandes corporagdes entraram em
processos de fusdes e os postos de trabalhos oferecidos por elas declinaram. Estes eventos
contribuem a outros que o autor destaca como “os principais causantes do surgimento das
empresas de pequeno porte nas Ultimas décadas”, especialmente nos anos 90. Foram eles: 1)
crise do planejamento e das intervencfes regionais centralizadoras; 2) reestruturacdo do
mercado; 3) megametropolizagdo seguida pela emergéncia de megaproblemas urbanos; 4)
globalizacdo e abertura econémica; 5) tecnologia da informacéo e telecomunicacdes.

Sd0 varios 0s autores, como sera visto nesta sessdo, que destacam a importancia
econémica das MPMEs no cenario mundial, ja que sdo estas as responsaveis pela maioria dos
empregos, pelo numero total de estabelecimentos, pela mobilizacdo e pelo crescimento
regional, pela utilizacdo de meios inexplorados (infraestrutura, mao de obra) e, como
consequéncia, contribuem na prosperidade econémica e no desenvolvimento social dos
paises. Além disso, atualmente as pequenas e médias empresas sao reconhecidas por ser uma
importante fonte de dinamismo, inovacao e flexibilidade nos distintos paises (OECD, 2005).

No Brasil, de acordo com Pessoa e Arroio (2011), as politicas adotadas nas Ultimas
décadas associam o desenvolvimento das MPMEs, especialmente das micro e pequenas
firmas, com a modernizacdo da estrutura produtiva e com a geracdo e difusdo de novas
tecnologias, sistemas e formatos organizacionais. Além disso, acredita-se que estas empresas
tém potencial para contribuir com o desenvolvimento socioecondmico do pais, exercendo
importante papel na mitigacdo do efeito de crises econémicas, na diminui¢do de disparidades

regionais e na inclusdo de segmentos sociais marginalizados.
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No Brasil se demostra a importancia das micro, pequenas e médias empresas na
estrutura econémica e social devido, principalmente, a significativa participacdo na geracao
de emprego desta classe de organizagdes. Segundo a anélise anual do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica- (IBGE, 2013) com base no Cadastro Central de Empresas
(CEMPRE)* existem no Brasil apenas 0,4% de empresas com mais de 250 pessoas ocupadas?.
Como se mostra na Tabela 1 o CEMPRE continha 5,1 milhGes de empresas cadastradas ativas
no ano 2011, das quais 99% eram micro (88,1%), pequenas (10,1%) e médias empresas
(1,4%).

Tabela 1 - Porte das empresas, pessoal ocupado e assalariado segundo as faixas de pessoal
ocupado total - Brasil — 2011.

s d Empresas e outras Pessoal ocupado em 31.12
aixas de 008
pessoal ocupado organizagoes Total Assalariado
total - : X
Relativo Relativo Relativo
Absoluto (%) Absoluto (%) Absoluto (%)
Total 5129205 100 52173093 100 45184019 100
0-9 4518832 88,1 10958802 21 5238871 11,6
10a49 518627 10,1 9590166 18,4 8475137 18,8
50 a 249 71617 1,4 7106565 13,6 6981424 15,5
250 ou mais 20129 0,4 24517560 47 24488587 54,2

Fonte: Dados do IBGE (2013) com base no Cadastro Central de Empresas (CEMPRE)

De acordo com dados oficiais do ano 2010, o conjunto de MPMEs brasileiras
contribuiu com 52,6% dos empregos formais e cerca de 40% da remuneracdo de toda a
economia do pais (PESSOA e ARROIO, 2011). Este panorama melhorou no ano 2012 dado
que as micro, pequenas e médias empresas ocuparam 21%, 18,4% e 13,6% respectivamente
do total de pessoas assalariadas no Brasil, atingindo em conjunto 53% do valor total (IBGE,
2013). Similarmente, o pessoal assalariado pelas empresas de pequeno porte aumentou a
45,9% do valor total (ver Tabela 1).

Por fim, estes estudos concluem que a maior concentracdo de empresas de pequeno
porte encontra-se nas regides Sul e Sudeste do pais. O Rio de Janeiro aparece como 0 segundo

municipio com maior aglomeracéo desta classe de organizagdes, atrds apenas do municipio de

1 O CEMPRE é um censo das empresas brasileiras, que combina dados da pesquisa do IBGE e do Ministério do
Trabalho e Emprego. O CEMPRE cobre 0 universo das organizagdes inscritas no Cadastro Nacional da Pessoa
Juridica- CNPJ da Secretaria da Receita Federal.

2 A classificacdo usada neste estudo discrimina pelo niimero de funcionarios assim: até 9 pessoas ocupadas
(88,1%), de 10 a 49 pessoas (10,1%), de 50 a 249 (1,4%), e mais de 250 (0,4%)
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S&o Paulo, 0 que demonstra assim a importancia destas duas regides na dindmica econémica

do pais.

2.3. Caracteristicas e Dificuldades das Pequenas Empresas no Brasil

Pesquisas indicam que apesar do predominio, em relacdo a densidade, das micro e
pequenas empresas e seu aporte econdmico e social, estas apresentam os menores valores dos
salarios e problemas de sobrevivéncia.

Segundo dados subministrados pelo IBGE (2010 e 2013), as empresas com até 9
pessoas ocupadas pagam, em media, 40% do valor total do salario das empresas com 250
pessoas ou mais. 1sso significa que os salarios pagos pelas empresas crescem de acordo como
o tamanho da organizagdo. Em consequéncia disso, como se observa na Tabela 2, os salarios

concedidos pelas MPMEs representam apenas 30,3% da remuneracdo total no pais.

Tabela 2 - Pessoal assalariado e salarios segundo as faixas de pessoal ocupado total - Brasil —

2011.
Pessoal ocupado em L.
Faixas de 31.12 Salarios e outras
i remuneracdes (R$1000) Ario médi
pessoal ocupado Assalariado Srﬁgar:'sc;rzg%o
total Absolute | Refativo [ Ap o | Relativo
(%) (%)
Total 45184019 100 1041013818 100 1792,61
0-9 5238871 11,6 65895097 6,3 919,18
10a 49 8475137 18,8 118154218 114 1098,51
50 a 249 6981424 15,5 131325713 12,6 1487,51
250 ou mais 24488587 54,2 725638790 69,7 2316,92

Fonte: Dados do IBGE (2013) com base no Cadastro Central de Empresas (CEMPRE)

A analise da sobrevivéncia, de acordo com dados do IBGE (2010), mostra igualmente
a desvantagem das pequenas empresas perante as grandes organizacdes. Em 2008, nas
empresas compostas por um empreendedor, a taxa de sobrevivéncia foi de 70,6%, nas
empresas com 1 a 9 pessoas assalariadas foi de 91,8%, nas empresas com 10 ou mais pessoas
a taxa de sobrevivéncia chega a 95,7%. Esses dados demostram claramente que quanto maior
o tamanho das empresas, maior é a sua probabilidade de sobreviverem.

No entanto, ainda que o cenario para as MPMEs melhore a cada ano gragas - em
grande medida, as politicas de recorte setorial e como foco nas firmas de pequeno porte

(PESSOA E ARROIO, 2011) - persistem os baixos salarios e as baixas taxas de sobrevivéncia
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deste conjunto de empresas. Em vista disso, diversos estudos foram desenvolvidos focando o
funcionamento geral das MPMEs, a fim de tentar compreender as caracteristicas e
dificuldades que as afetam.

No Brasil, um estudo apresentado por Leone (1999) discute as especificidades ou
caracteristicas inerentes que distinguem as pequenas e médias empresas das organizacdes de
grande porte.

Leone (1999) descreve as pequenas empresas como organizagdes que geralmente
adotam estruturas organizacionais simples, menos complexas e de menor custo, permitindo
uma melhor fluidez das informacgdes devido a inexisténcia de niveis hierarquicos
intermediarios (contato direto com e entre os empregados). Além disso, as empresas de
pequeno porte apresentam menor controle sobre o ambiente externo, e tém uma tendéncia a
uma administracdo monolitica onde o dirigente é guiado pela sensibilidade mais do que pelos
meios técnicos de administracdo. Dessa forma a autora afirma que a pequena empresa é
orientada por uma estratégia intuitiva e pouco formalizada.

De acordo com Leone (1999), nas pequenas empresas o dirigente assume toda a
responsabilidade e aparece, na maioria dos casos, como o Unico decisor. Decisdes sobre a
empresa sdo tomadas ndo s6 pensando na parte econdbmica da empresa, mas também na
politica de conservacdo de seu poder e sua racionalidade familiar. Como consequéncia o papel
predominante do empreendedor e do proprietario-dirigente influencia todos os aspectos da
empresa.

Por fim, a autora observa que as pequenas empresas apresentam um nivel de
maturidade organizacional muito baixo, ou seja, 0s processos de planejamento e de controle
sdo, geralmente, pouco formalizados e quantificados. Além de apresentarem uma fraca
especializacdo tanto na direcdo quanto no quadro de empregados e na tecnologia.

As especificidades das pequenas empresas brasileiras apresentadas por Leone (1999)
sdo resumidas por Narcizo (2012) no Quadro 2, onde sdo classificadas em especificidades

organizacionais, decisionais e individuais.
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Quadro 2 - Especificidades das PMEs brasileiras

Especificidades
Organizacionais

Especificidades Decisionais

Especificidades Individuais

Pobreza de recursos.
Gestio centralizadora.
Situacio extra-
organizacional
incontrolivel.

Fraca maturidade
organizacional.
Fragueza das partes
no mercado.
Estrutura simples e
leve.

* Tomada de decisdo
intuitiva.

#  Honzonte temporal de
curto prazo.

# [nexisténcia de dados
quantitativos.

*  Alto grau de autonomia
decisoria.

*  ODmpoténcia do
proprietirio/dirigente.

* Identidade entre pessoa
tisica e juridica.

* Dependéncia perante
certos funciondrios.

* [Influéncia pessoal do
proprietario/dirigente.

*  Simbiose entre
patrimonio social e

Auséncia de *  Racionalidade pessoal.

planejamento. econdmica, politica e *  Propriedade dos

Fraca especializacio. familiar. capitais.

Estratégia intuitiva. *  Propensio a riscos
s  Sistema de calculados.

informacdes simples.
Fonte: Narcizo (2012) adaptado de Leone (1999)

Tais especificidades das empresas de pequeno porte podem decorrer em problemas e
dificuldades na estrutura e no funcionamento deste tipo de organizagdes. Huang & Brown
(1999) analisam e classificam os problemas percebidos por 1227 proprietarios/gestores de 973
empresas de pequeno porte (na Australia) em um periodo de 28 meses. Neste estudo, 0s
autores classificam os problemas manifestados pelos gestores em 11 subgrupos, dos quais 3
areas foram indicadas como as mais problematicas para as pequenas empresas, a saber:
vendas e marketing, a gestdo dos recursos humanos e o gerenciamento geral da empresa.

Neste estudo, os autores concluiram que a promoc¢do do produto, a pesquisa de
mercados, o treinamento dos funcionarios e o planejamento do negocio sdo as areas mais
relevantes e mais problematicas para as pequenas empresas. No Quadro 3 (abaixo) apresenta-
se um resumo da classificacdo dos principais problemas enfrentado pelas MPMEs e suas

possiveis causas concluidos por Huang & Brown (1999).
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Quadro 3 Principais Problemas das Pequenas Empresas

Area \ Descricédo dos problemas especificos Possiveis Causas

Limitado entendimento sobre o conceito
de marketing

Problemas com a sele¢do da midia o Falta de recursos
promocional (jornais, radio, correios financeiros para
diretos, etc.) contratar
Problemas com o design de contetido e 0 especialistas.
~ formato de material promocional

Vendas/Marketing pyificyidade para definir tamanho do * RestrigOes de
mercado e localizac&o e enderecos dos FECUrsos para
clientes potenciais pesquisa de

informacdes.

Vendas Baixas
Dependéncia de um ou poucos clientes

Mudangas no mercado e Falta de um sistema
Aumento da concorréncia de gestdo da
Dificuldade no planejamento do negécio informacao.

S6 uma pessoa responsavel na gestao

e Concentracdo da

Gestéao geral Excesso de trabalho, sobrecarregado. o<
tomada de decisdao

Difdade com s getiatontledo comum ou alun
9 g proprietarios/gestore

Problemas para treinar e desenvolver 0s s.
funcionarios: informacdes sobre baixo
desempenho dos empregados,
informacao sobre os sistemas de

. . " e Falta de experiéncia
Gestio de treinamento e quais cursos sao relevantes

gerencial ou
recursos humanos Problemas com o recrutamento e empresarial. (Falta
selecéo: atrair pessoal qualificado, etc. de habilidades em
Alta rotatividade de pessoal gestdo)

Funcionarios insatisfeitos e pouco
incentivados (baixa moral)
Fonte: Adaptado de Huang & Brown (1999).

Mais recentemente e proximos as observactes de Leone (1999) e de Huang & Brown
(1999) surgem no Brasil estudos que mencionam as diversas dificuldades das MPMEs
brasileiras para manter suas atividades e para se expandirem.

Pessoa e Arroio (2011), por exemplo, na sua compilacdo de varios outros estudos,
encontram que as dificuldades financeiras foram apontadas como o principal motivo para o
fechamento dos negdcios no ano 2002. Além disso, outras dificuldades recorrentemente
mencionadas estdo relacionadas aos recursos humanos e as capacitacbes técnicas,

tecnoldgicas e gerencias que minimizam o poder de barganha dos pequenos empreendimentos
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quando lidam com fornecedores, clientes, mercado de trabalho, agéncias de desenvolvimento
e bancos (PESSOA E ARROIO, 2011; LA ROVERE, HASENCLEVER e PARANHOS,
2014).

Entretanto, é dificil generalizar esses conceitos dada a ampla heterogeneidade das
MPMEs, caracteristica inerente a este conjunto de organizagdes. Segundo La Rovere et al.
(2014), as pequenas empresas diferem substancialmente de acordo com o setor em que elas
operam, e mesmo em cada setor as empresas apresentam diferentes contribuicdes,
dificuldades e caracteristicas. Um exemplo desta particularidade é exposto em uma pesquisa
de SEBRAE descrita a seguir:

O setor industrial “fabrica¢do de bebidas”, um setor bastante tradicional, se
caracteriza pelo baixo grau de tecnologia e tende a exigir baixo capital para ingresso
no setor. Este setor se diferencia de “fabricagdo de equipamentos de informatica,
produtos eletrdnicos e dpticos”. Mesmo sendo ambos do setor da indUstria o segundo
se caracteriza por incorporar maior conteddo de inovagdes associadas as novas
Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo (TIC), apresenta maior potencial de
diferenciacdo de produtos/servicos e é um segmento cuja demanda tende a crescer
concomitantemente ao crescimento da renda e do grau de escolaridade da sociedade
(SEBRAE, 2013b, p. 12)

E por isso que na presente dissertacio sera considerada a definicido de MPMEs em
termos do limite do tamanho das empresas proposta pelo SEBRAE. No entanto, quanto a
especificidade das empresas de pequeno porte, pretende-se adotar uma postura critica,
reconhecendo a extrema heterogeneidade delas, de seus empreendedores e proprietarios-
gerentes com seus diferentes objetivos, habilidades, acesso a capital, entre outros.

Ao reconhecer tal heterogeneidade das MPMEs, quebra-se com o paradigma da
especificidade desta classe de empresas. Neste paradigma considera-se como uma regra, e ndo
como uma opcdo, que todas as pequenas firmas tém um papel preponderante do proprietario-
gerente, tm uma gestdo centralizada, sdo guiadas por uma estratégia intuitiva, entre outras

caracteristicas, como comentado por Torrés e Julien (2005) a seguir:

O primeiro caminho adotado pela maioria da comunidade cientifica consiste na
construgdo de um conjunto de proposicOes sobre a especificidade das MPMEs. A
tese de especificidade é entdo erguida em um paradigma que predica a existéncia de
certos fatos.

(...) Ao longo dos anos, a tese de especificidade tornou-se um ponto de doutrina
estabelecida (Bygrave, 1989; Filion, 1997; Gartner et al, 1992;. Hjort e Johannisson,
1998; Stevenson e Jarillo, 1990), considerada como uma premissa basica, um direito
fundamental e verdade incontestavel. Pode, portanto, ser agora considerado ndo um
modelo, se ndo o paradigma "dominante” (TORRES e JULIEN, 2005, p. 356,
traducdo nossa)

As especificidades das MPMEs, descritas nesta secdo, sdo parte do paradigma
dominante descrito por Torres e Julien (2005), que, por sua vez, sdo parte da teoria classica

sobre este tipo de empresas. Tais especificidades sdo de fundamental conhecimento para
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guem incorre na pesquisa deste tipo de empresa. No entanto, isso ndo significa
necessariamente que uma pequena empresa tem que se aderir ao método de gestdo classica,
como afirmado por Torres e Julien (2005).

Desta forma, considera-se fundamental para a continuidade deste estudo, entender que
podemos nos deparar com empresas que apresentem todas ou algumas das carateristicas
apresentadas por Leone (1999) e por Huang & Brown (1999) e os demais autores, com as
vantagens e desvantagens que isso signifique. Além disso, considera-se que € possivel
também nos deparar com as chamadas “anti-pequenas empresas”, ou aquelas firmas que nédo
cumprem com nenhuma (ou sé algumas) das caracteristicas que se esperam das organizacdes
de pequeno porte. (Cf. TORRES E JULIEN, 2005).

O que se considera relevante neste estudo é compreender como as MPMEs conseguem
atingir melhorias nos seus processos e produtos e identificar se existem algumas
caracteristicas determinantes para atingir mudancas positivas nas suas atividades como

resultado da consultoria tecnoldgica.
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3. PROGRAMAS DE CONSULTORIA TECNOLOGICA: FONTE DE
APRENDIZADO PARA AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Neste capitulo serdo apresentados os fundamentos tedricos sobre a consultoria
tecnolégica em micro, pequenas e meédias empresas (MPMEs). Considerando que a
consultoria pressupde um processo de aprendizado e de aquisicdo de experiéncias e/ou
competéncias para as empresas, serdo tratados aqui, para sua analise e entendimento, 0s
conceitos de aprendizado organizacional, aquisi¢do de conhecimento e inovagdo. Em seguida,
no cerne deste estudo, o tema de avaliacdo de resultados decorrentes da consultoria em

MPMEs € apresentado com base na sintese de varios estudos internacionais sobre o assunto.

3.1. Consultoria e o Aprendizado nas Organizacoes

Segundo as descri¢des encontradas sobre o processo de consultoria pode se intuir uma
relacdo entre consultoria e aprendizado. Nesse sentido, 0s consultores podem contribuir no
processo de aprendizado nas empresas nao simplesmente como agentes que transferem
conhecimento, mas de varias maneiras significativas (OECD, 2002b; ANTAL E
KREBSBACH-GNATH, 2001; HU, FOUND, et al., 2014).

Parte da literatura entende a consultoria como um canal de transferéncia de
conhecimento onde o consultor empresarial oferece habilidades e conhecimentos
especializados relacionados a operagdo do negécio (D' ESTE e PATEL, 2007). Basicamente,
0 consultor deve ser uma pessoa capaz de prestar assisténcia e ajudar as PMEs a superarem
suas fraquezas (YUSOFF e ZAINOL, 2012). Isto €, o consultor tem um papel bem definido e
é visto como fonte de conhecimento (SEO , PERRY, et al., 2014 ) e fonte ébvia de ideias
externas & organizagdo. Ideias que o consultor desenvolveu ou que tem observado em outras
organizagbes (TETHER e TAJAR, 2008). Desta forma, entende-se a consultoria como um
processo onde as informacdes fluem em uma Unica direcdo, de doador para receptor, neste
caso, de consultor para o empresario (BURATTI e PENCO, 2001).

Por outro lado, mais do que uma “transferéncia”, a consultoria é descrita como um
“processo de criacdo” de conhecimento que € alimentado por dois atores que, em termos
relativamente iguais, podem ver oportunidades e problemas sob diferentes angulos
(HJALMARSSON e JOHANSSON, 2003). Para Bennett e Robson (2005) a consultoria
representa mais do que uma simples transferéncia de informagdes. Estes autores oferecem

uma descricdo detalhada que eles chamam “prestagao de servigo™:
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A prestacao de servicos de negdcios é muitas vezes baseada no conhecimento
e, em consequéncia, € intangivel. A consultoria, essencialmente, trata se de um
processo que, geralmente, ndo é uma transferéncia instantanea, mas exige uma troca
de informacbes em ambos os lados. "Producdo" do servico é, em parte, uma
atividade conjunta do cliente e do fornecedor. A prestacdo de servicos de negdcios é,
portanto, um processo de aprendizagem que geralmente desenvolve se ao longo de
um periodo de tempo (BENNETT e ROBSON, 2005, p. 256, tradugdo nossa).

Similarmente, Burrati e Penco (2001) afirmam que a consultoria deve ser um
“processo de comunicagao de conhecimento”, o qual deve ser um processo de comunicagao
de duas vias. Isto implica que, de um lado, os consultores devem entender as reais
necessidades dos receptores (no caso das MPMESs), os modos de aplicar o novo conhecimento
e maneiras de customiza-los para criar valor na empresa beneficiada. De outro lado, a
pequena firma deve aprender a gerir esse processo de comunicacdo; mais especificamente, ela
deve aprender a gerir esse novo conhecimento ao interior da empresa e se familiarizar com o
uso da informacéo nova como um ativo estratégico.

Para delimitacdo do modelo de analise desta dissertacdo, serd feita uma discussdo
aprofundada sobre o processo de consultoria em autores selecionados, principalmente, dentro
do segundo foco descrito. Em virtude disso, os tOpicos seguintes tratam os temas de
aprendizado e conhecimento organizacional junto com o tema de inovacao tecnoldgica e suas
especificidades em micro, pequenas e médias empresas. Desta forma, espera-se que esses
topicos possibilitem uma melhor compreensdo da consultoria tecnoldgica nesta classe de
empresas e 0s beneficios que pode trazer a elas.

3.2.  Aprendizado Organizacional: defini¢cdo e importancia

O Aprendizado Organizacional (AO) tem uma importancia estratégica para a empresa
como um meio de proporcionar uma vantagem competitiva sustentavel. De acordo com
Crossan, Lane & White (1999) o Aprendizado Organizacional - que para eles exige que as
organizacfes examinem e aprendam conhecimentos novos e, a0 mesmo tempo, explorem o
que elas ja aprenderam - é concebido como o principal meio de alcancar a renovacgdo
estratégica da uma empresa (CROSSAN, LANE e WHITE, 1999, p. 522).

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o sucesso das empresas japonesas se deve a
sua capacidade e especializa¢do na “criagdo de conhecimento organizacional” que permite a
elas inovar de forma continua, incremental e em espiral. 1sso é uma vantagem em um mundo
de incertezas, uma vez que as organizacfes assumem a obrigacao, se quiserem sobreviver, de

fazerem as coisas de maneira melhor e diferente a seus concorrentes.
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Badger, Mangles e Sadler-Smith (2001) concluem no seu estudo que as empresas com
uma melhor gestdo de conhecimento e aprendizado organizacional adquirem competéncias
necessarias para inovar, apresentam melhorias no desempenho dos funcionarios, maior
produtividade organizacional e, em consequéncia, maiores taxas de sobrevivéncia.

Da mesma forma, em uma pesquisa mais recente voltada para PMEs, Maculan (2011)
afirma que as empresas com uma maior capacidade de sobrevivéncia, sdo aquelas que
organizam o processo de aprendizado interno para extrair 0os conhecimentos, explicitos ou
tacitos, das experiéncias ligadas as atividades de projetacdo, desenvolvimento, producdo e
distribuicdo. Assim, aléem de melhorarem a execucdo das tarefas rotineiras, as organizacoes
atendem a novas demandas e exploram melhor novas oportunidades.

Sobre o tema de aprendizado organizacional, € possivel encontrar numerosos estudos,
mas isso ndo significa que abordem o tema sob uma mesma perspectiva e que haja uma
definicdo padrdo. Entretanto alguns autores aparecem como referéncias sobre o tema. Nonaka
e Konno (1998), por exemplo, partem caracterizando os conhecimentos em dois tipos: tacitos
e explicitos — O primeiro, o conhecimento tacito, é altamente pessoal, ndo é facilmente
visivel, tornando-se dificil comunicar ou compartilhar com outras pessoas. O segundo, 0
conhecimento explicito, € aquele que pode ser expresso em palavras e numeros e
compartilhado em forma de dados, especificacbes, manuais e similares (NONAKA e
KONNO, 1998, p. 42) - A partir de diversos estudos de caso sobre processos de inovagdo em
organizacOes japonesas, Nonaka e Konno (1998) prop8em que a interacao entre estes dois
tipos de conhecimento leva a criacdo de novo conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) postulam que a criacdo do conhecimento organizacional

pode ser entendida como:

Um processo que amplia organizacionalmente o conhecimento criado pelos
individuos, cristalizando-os como parte da rede de conhecimentos da organizacao.
Esse processo ocorre dentro de uma comunidade de interacdo em expansdo, que
atravessa niveis e fronteiras interorganizacionais (NONAKA e TAKEUCHI, 1997,
p. 65)

Vérios autores definem o aprendizado organizacional a partir da obtencdo de
resultados tais como: melhorias no desempenho (resultados econdmicos e financeiros),
melhorias no aumento da competitividade ou resultados de inovacéo.

Lopez, Peon e Ordas (2005) definem aprendizado organizacional como um processo
dindmico de criacdo, aquisicao e integracdo de conhecimento nas empresas com o objetivo de
desenvolver recursos e capacidades que contribuem a melhorar o desempenho na organizacéo.

Para os autores, a aprendizagem organizacional é um processo cujo objetivo € melhorar o
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desenvolvimento da organizacdo por meio de novas iniciativas (tecnoldgica, produtivas ou
comerciais). Similarmente, para Buckler (1996), o aprendizado é definido como um processo
que deve resultar em cambios de comportamento e na melhoria do processo criativo e
inovador da firma.

Na pesquisa de Tacla e Figueiredo (2003), na qual tratam as trajetorias tecnoldgicas
nas empresas, a aprendizagem tecnologica é definida em dois sentidos principais. O primeiro
refere-se a trajetoria em que sdo acumuladas competéncias tecnolégicas. O segundo sentido,
refere-se aos varios processos pelos quais o conhecimento é adquirido pelos individuos e
convertido para o nivel organizacional. Isto é, a aprendizagem tecnoldgica refere-se aos
processos pelos quais a aprendizagem individual se torna aprendizagem organizacional,
permitindo & empresa, a0 mesmo tempo, acumular suas proprias competéncias.

O aprendizado organizacional é, entdo, um conceito-chave que relaciona a aquisicao
de conhecimentos a adoc¢do de formatos organizacionais que buscam consolidar a firma como
nacleo de competéncias. Além disso, 0 AO é um processo que exige a alocagao de recursos e
a definicdo de métodos e procedimentos que visam registrar e codificar os conhecimentos
tacitos gerados pelas experiéncias (MACULAN, 2003).

3.2.1. As fontes do aprendizado organizacional

As organizagdes podem aprender a partir de fontes internas e externas a ela. Malerba
(1992) identifica que as organizacdes possuem diferentes maneiras de acumular e incrementar
seu estoque de conhecimento. Atividades podem ser desenvolvidas inteiramente ao interior da
firma por individuos ou grupos de trabalho ou através de relaciones diretas ou indiretas com
outras pessoas, organizacdes ou profissionais. O autor caracteriza estas formas de aprendizado
em seis principais tipos: 1) aprendizagem pelo uso; 2) pelo fazer; 3) por meio da pesquisa; 4)
a partir dos avangos em ciéncia e tecnologia; 5) a partir dos intercAmbios entre as industrias; e
6) por interacdo com fontes externas. O Quadro 4 indica cada processo de aprendizagem

ligado as atividades identificadas pelo autor e ao nivel em que estas ocorrem.
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Quadro 4 - Tipos de Aprendizagem Organizacional.

Tipos de aprendizagem Nivel a

S Relacionado a/ao
organizacao

Aprendizagem pelo fazer (by

doing) Interno Atividade de producdo

Aprendizagem por uso (by using) Interno Uso de produtos, maquindrio e inputs

Atividades formalizadas (como P&D)
Interno orientadas a geragdo de novos
conhecimentos

Aprendizagem por pesquisa (by
searching)

Aprendizagem a partir de avangos Externo Absor¢éo de novos desenvolvimentos
em ciéncia e tecnologia em ciéncia e tecnologia

Aprendizagem a partir de
excedentes inter- inddstrias (from Externo
inter-industry spillovers

O que competidores e outras firmas na
inddstria estdo fazendo

Interacdo com fontes de conhecimento

diversas, como fornecedores ou
Externo USUArios, ou

cooperagdo com outras firmas na

inddstria.

Aprendizagem por interagéo (by
interacting)

Fonte: Adaptado de Malerba (1992)

Maculan (2003) concorda que o aprendizado ndo diz respeito exclusivamente a
individuos isolados e empresas. A autora complementa:

E necessario que a empresa, enquanto organizagio, crie competéncias

organizacionais para sedimentar as informacdes e as experiéncias. Nessa abordagem,

o foco é colocado na dimensdo cognitiva da firma e privilegia o aprendizado que

decorre das interagfes da empresa com agentes econdmicos. A empresa é analisada

enquanto organizagcdo capaz de tratar as informagfes, ampliar e valorizar os

conhecimentos acumulados a partir de fontes internas e externas. A transmissao de
conhecimentos ocorre frequentemente a partir de trocas interpessoais, 0 que torna a

formalizacéo especialmente complexa (MACULAN, 2003, p. 6).

Uma analise mais detalhada dessas possiveis fontes externas de conhecimento para as
organizacOes e a importancia delas é dada por Tether e Taja (2008). Conforme estes autores
além das fontes externas mencionadas por Malerba (1992), existe uma grande variedade
pessoas, atividades, organizacGes e documentos que pode aportar informacdo a empresa, tais
como: os consultores nas mais variadas disciplinas, as normas e regulamentos, feiras e
exposicdes, encontros profissionais/- congressos e associagdes comerciais, a imprensa técnica

(incluindo bases de dados informaticas) e organizac¢fes do setor publico.
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Uma das principais conclusdes do trabalho de Tether e Taja (2008) aponta para o fato
de que as empresas, envolvidas em processos de inovagao, procuram por diferentes fontes de
informagdo, as quais se complementam mutuamente. A quantidade e a variedade das fontes
externas aumentam na medida em que as empresas apresentem maior capacidade de absor¢édo

e de capital social.

3.2.2. Processo de Aprendizado organizacional

Uma vez que as empresas adquirem conhecimento de uma ou vérias fontes, sejam
internas ou externas a elas, a empresa deve passar a tratar esse conhecimento para que seja
expandido e aproveitado ao interior dela. Este processo, assim como as defini¢cbes sobre
aprendizado organizacional ndo sdo Unicas na literatura académica. Pelo contrario, pode-se
encontrar uma multiplidade modelos descritos em diferentes estagios. Para efeitos desta
dissertacdo os modelos ndo serdo analisados exaustivamente, nem na teoria nem na prética.
No entanto, considera-se Gtil entender como aprendem as empresas e 0 papel que o consultor
tem nesse processo e como este pode influenciar os resultados dessa intervencao.

Nonaka e Konno (1998) apresentam o modelo SECI conceituado através de quatro
padrGes de conversdo de conhecimento explicito e tacito, como se observa na Figura 1
(abaixo). Os quatro passos no processo de conversao de conhecimento, segundo 0s autores,
sdo: a socializacdo, a combinacdo, a externalizacdo e a internalizacdo do conhecimento. Os
quais sdo descritos a seguir:

= A socializacdo refere-se aos diferentes processos por meio dos quais 0S
individuos compartilham seu conhecimento técito, por exemplo, solucdo
compartilhada de problemas, times, rotacdo no trabalho, treinamentos diversos,
entre outros.

= A externalizacéo requer a expressdo de conhecimento técito e sua traducdo em
formas compreensiveis para o entendimento dos outros. Na externalizacdo se
da a conversdo do conhecimento tacito em explicito. Isto pode se dar através de
técnicas que ajudam a expressar as ideias como: metéforas, analogias,
narrativas, e também, na traducdo do conhecimento tacito de clientes ou
especialistas em formas faceis de compreender para o0s integrantes da
organizacao.

= A combinacéo envolve a conversdo do conhecimento explicito em conjuntos
mais complexos de conhecimento explicito. Nesta etapa, as questdes-chave sdo

0s processos de comunicacao e de difuséo e sistematizacdo do conhecimento.
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= A internalizacdo refere-se a conversdo do conhecimento explicito, recém-
criado, em conhecimento tacito da organizacdo. Este processo se da na medida
que o conhecimento explicito se concretize em acdes e praticas, de forma que
se atualizam conceitos e métodos sobre estratégias, tatica, inovacdo ou
melhoria na organizacao.

Figura 1- Modelo SECI -Processos de Conversdo do conhecimento em espiral
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Fonte: Nonaka e Konno (1998)

Nonaka e Konno (1998) explicam que atualizacdo de conhecimentos nas instituicdes
sociais, através dos quatro passos caracterizados na Figura 1, ocorre por meio de uma série de
processos de auto transcendéncia o0s quais estdo inter-relacionados. Para os autores, através do
modelo SECI, a criagdo do conhecimento é um processo que funciona em um espiral de
interacdes entre o conhecimento explicito e tacito que levam a criacdo de novo conhecimento.

Como se observa na Figura 1, o aprendizado organizacional é também um processo
multinivel. Isto significa que o aprendizado se desenvolve através do individual, do grupal e
da organizacdo (CROSSAN, LANE E WHITE, 1999; NONAKA E KONNO, 1998).

Como descrito no modelo de Crossan, Lane e White (1999), no modelo das 41, por
exemplo, o aprendizado inicia-se no individuo no subprocesso nomeado pelos autores como
Intuicdo. Este é definido como “o reconhecimento pré-consciente do padrdo e / ou

possibilidades inerentes a um fluxo de experiéncia pessoal” (p. 525). Apos a Intuicdo, surge a
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Interpretacdo que, segundo os autores, é o processo pelo qual os individuos ou grupos
explicam, por meio de palavras e / ou a¢Bes, uma visdo ou idéia para si mesmos e para 0S
outros, desde o pre-verbal para a verbal. O terceiro subprocesso descrito € a Integracdo, que
trata do desenvolvimento da compreensdo compartilhada entre individuos e de tomar medidas
coordenadas através de ajustes mutuos. Este processo ocorre exclusivamente no nivel grupal.
E, no ultimo nivel, no nivel meramente organizacional, se identifica o subprocesso de
Institucionalizagdo, que é o processo de incorporacdo de aprendizado ocorridos nos
individuos e grupos dentro da organizacdo, e inclui sistemas, estruturas, procedimentos e
estratégia.

Desta forma, no modelo de Crossan, Lane e White (1999), os quatro subprocessos
(41), relacionam os trés niveis (Individual, grupal e organizacional) que os autores descrevem
como “um processo dindmico que envolve mudancgas cognitivas e comportamentais que
influenciam o desempenho da firma”.

Pode-se observar que os modelos sugeridos pelos autores acima possuem certas
semelhangas. Apesar de apresentarem nomenclaturas e quantidades de subprocessos
diferentes, basicamente os modelos de processos de aprendizagem organizacional tendem a
estar divididos em trés sessdes principais. A primeira delas é a aquisicdo de conhecimento,
interpretacdo e difusdo de informac6es. O segundo processo € a traducdo desse conhecimento
ganho em acdo. E, finalmente, o terceiro processo é o processo de armazenamento do
conhecimento na memdaria organizacional, como observado também por Antal e Krebsbach-
Gnath (2001).

Para o presente estudo pode-se salientar o modelo apresentado por Tacla e Figueiredo
(2003) que, além de ser desenvolvido por autores no Brasil apresenta o processo de
aprendizado organizacional de maneira concisa, focado nas trajetorias tecnoldgicas das
organizacg6es associado a um modelo de avaliacdo desses processos. O modelo de aprendizado
organizacional apresentado por Tacla e Figueiredo (2003) é desagregado em dois processos
principais: aquisi¢do e conversdo de conhecimento. Como descrito pelos autores, a aquisi¢éo
de conhecimento pode ocorrer por meio de fontes internas e/ou externas a organizacao. E a
conversao do conhecimento se da através da socializacdo e da codificacdo do conhecimento.

Como dito no inicio desta sessdo, nenhum destes modelos de AO serdo avaliados a
fundo nas empresas pesquisadas na presente dissertacdo. Entretanto considera-se que estes
modelos auxiliam na compreensdo do que acontece nas empresas, uma vez o consultor, como
agente externo a firma, introduz e/ou cria conhecimento junto com a equipe de funcionarios

participantes dos projetos.
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Para cumprir com um dos principais objetivos desta dissertacao a sessdo seguinte trata
sobre que mudancas se podem esperar a partir de um processo de conversdo de conhecimento,

e como podem ser examinados seus resultados.

3.2.3. Evidencias de aprendizado organizacional: competéncias e rotinas

Para examinar empiricamente os processos de aprendizagem nas empresas, Tacla e
Figueiredo (2003) utilizam o modelo descrito na sessdo anterior em uma empresa em
industrializacdo. Como dito antes, neste modelo, 0s processos de aprendizagem aparecem
desagregados em aquisi¢do de conhecimento (interna e externa) e em processos de conversdo
do conhecimento (socializacdo e codificacdo). Esses processos sdo examinados a luz de
quatro caracteristicas-chave, a saber: variedade, intensidade, funcionamento e interacdo. O

oposto pelos autores:

Quadro 5 (abaixo) retrata 0 modelo de avalicdo dos processos de aprendizado nas

empresas, proposto pelos autores:
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Quadro 5 - Processos de Aprendizagem e caracteristicas-chave
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Fonte: Tacla e Figueiredo (2003)

Com a aplicacdo deste modelo, em um unico estudo de caso, Tacla e Figueiredo
(2003) encontram que as empresas podem passar a dispor de, principalmente, competéncias
de rotina - as quais sdo caracterizadas por uma fraca coordenacdo dos processos de
aprendizagem, concentracdo apenas nos processos cotidianos e uma esporadica importacdo de
conhecimento externo - para competéncias inovadoras - onde a empresa migra para
mecanismos de codificacdo e fornecimentos de maquinas e equipamentos mais complexos, e a
incorporacdo de especialistas é frequente e intensiva.

Badger et al. (2001) aprofundam o tema de competéncias em pequenas empresas.

Eles estabelecem uma relacdo entre as competéncias exibidas por pequenas empresas

29



manufatureiras no Reino Unido com as atividades de aprendizagem organizacional delas.
Nesta pesquisa, 25 diferentes competéncias foram observadas, as quais sdo exibidas no
Quadro 6.

Quadro 6 - Habilidades das Empresas.

Encontrar novas maneiras de melhorar a

o

1 Identificar nichos 1

produtividade

2 Desenvolver produtos de alta qualidade 15 Introduzir nova tecnologia

3 Elaborar projetos 16 Atuqllzar ativos para melhorar os custos de
qualidade

4 Operar com lucros gerados internamente 17 Medir as expectativas dos clientes

5 Desenvolver novos produtos 18 Usar_ os clientes para definir os padrdes de
qualidade

6 Aumentar o nimero de langamentos de produtos 19 ldentificar variancia na qualidade

7 Reduzir o tempo de desenvolvimento de produtos 20 Melhorar a qualidade

Desenvolver produtos para entrar em novos

8 21 Usar informag&o para otimizar decisdes
mercados

9 Estrutura organizacional 22 Criar sistemas de controle

10 Otimizar o ambiente de trabalho 23 ldentificar rapidamente mudancas no mercado

11 Avaliar a equipe 24 Usar TI para adquirir dados

12 Proporcionar o desenvolvimento dos 25 Incorporar os avancos da Tl em sistemas de

colaboradores informacdo existentes

13 Otimizar a produtividade dos funcionarios
Fonte: Adaptado de Badger et al (2001)

As 25 areas desempenham um papel-chave para aprimorar o desempenho das
pequenas empresas no mercado. Badger et al. (2001) identificam que as pequenas empresas
inovadoras expdem significancia estatistica superior das seguintes competéncias: medicdo das
expectativas dos clientes, identificam a variancia da qualidade, implementam melhorias de
qualidade, utilizam as informagdes para otimizar informacgoes, criam sistemas de controle e
identificam mudancas no mercado, que € usado para adquirir dados.

As empresas que exibem estas competéncias se ajustam a um “estilo de aprendizagem
de nivel superior”, como é chamado pelos autores, estilo de aprendizagem, que quando
adotado pelas empresas estas procuram aprimorar o desempenho de seus funcionérios, e a
produtividade organizacional.

Segundo Badger et al. (2001), nas empresas inovadoras, os funcionarios sao
incentivados a melhorarem suas praticas, a compartilharem conhecimento e recursos e séo

envolvidos em uma estratégia de codificagdo do conhecimento. Além disso, as empresas estdo
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dispostas a escutar seus funcionarios, fornecedores e clientes para melhorar suas praticas e
encontrar novas ideias. Nestas empresas, é frequente o desenvolvimento de novos produtos,
incremento no nimero de langamentos, melhorias no tempo de colocacdo e desenvolvimento
de novos produtos para entrar em novos segmentos do mercado. No entanto, para atingir um
nivel inovativo na empresa, é necessario atingir melhorias nas competéncias em muitas areas
de operacdes internas da organizacao.

Além das competéncias, as rotinas sdo também evidéncia de aprendizado nas
empresas. De acordo com Maculan (2005), quando sdo gerados novos conhecimentos, estes
podem ser incorporados pela organizacdo formalmente, por exemplo, através de
procedimentos operacionais, ou informalmente, nas rotinas das empresas. Maculan (2003)

discute sobre as rotinas a seguir:

Para que haja aprendizado, é necessario criar rotinas organizacionais que
incorporam os conhecimentos e permitirdo desenvolver solugdes para enfrentar as
turbuléncias do ambiente externo. (...). As rotinas correspondem a um repertorio de
respostas prontas que retinem saber individual e coletivo, experiéncias, habilidades e
que funcionam de maneira automaticas. Algumas sdo meramente estaticas e
repetitivas, outras, pelo contrario sdo dindmicas e destinadas a promover a busca
sistematicas de novos conhecimentos e tém impacto sobre a acumulagdo interna
desses conhecimentos (MACULAN, 2003).

A autora afirma ainda que a natureza das rotinas e a qualidade dos procedimentos véo
determinar o contetdo do aprendizado e o grau de eficiéncia no uso dos fatores de produgé&o.
Deste modo, além dos processos de aprendizado a empresa melhora a execucao das tarefas
rotineiras, atende a novas demandas e consegue explorar novas oportunidades.

Para Maculan (2003), o aprendizado se assimila a um remember by doing que
transforma conhecimentos, de natureza essencialmente tacita, em repertérios de
procedimentos mais eficientes.

Deste modo, no presente trabalho, a incorporacdo, melhoria e ampliacdo das rotinas
nas empresas pesquisadas sdo aceitas como evidéncias de aquisicdo de conhecimento por
parte destas e, em consequéncia, dos possiveis beneficios da consultoria. Da mesma forma, no
método de pesquisa, as competéncias citadas pelo Badger et al. (2001) tais como: encontrar
novas maneiras de melhorar a produtividade, introduzir nova tecnologia, usar informacéo para
otimizar decisdes, criar sistemas de controle, incorporar os avang¢os da Tl em sistemas de
informagdo existentes, otimizar o ambiente de trabalho, dentre outras citadas no Quadro 6,
serdo pesquisadas nas empresas. Espera-se que o desenvolvimento de alguma destas

competéncias ajude a determinar melhorias a partir da intervengdo com o conselho nas firmas.
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Finalmente, para examinar o processo de aprendizado nas empresas deste estudo o
modelo de Tacla e Figueiredo (2003) servird de apoio atraves dos processos de aquisicdo e

conversao do conhecimento e suas variaveis de analise.

3.3. Consultoria em PMEs e o Papel do Consultor

Parte da literatura ndo considera as MPMEs como uma simples versdo menor das
grandes empresas. Devido a isto, o processo de consultoria, como qualquer outro projeto deve
ser diferenciado neste tipo de empresas. Como exposto na sessdo 2, deste trabalho as
pequenas organizagdes tém particularidades importantes, as quais devem ser levadas em
consideracdo quando se pretende implantar um novo projeto, uma nova tecnologia ou uma
nova modificacéo.

Sobre a consultoria em PMEs se recomenda que esta ndo deve estar direcionada a um
departamento especifico da empresa. Ao contrario, a consultoria deve estar relacionada a
totalidade das atividades desenvolvidas na organizacdo (César, 2002). Esta intervencao deve
buscar otimizar os resultados organizacionais, econémicos e sociais da empresa, € a0 mesmo
tempo, promover mudancas na sua posic¢ao de mercado.

Mughan et al. (2004) também advertem que as consultorias nas pequenas firmas
devem ser personalizadas, estrategicamente orientadas, dirigidas para melhorar o seu
funcionamento, mas, sobretudo, a consultoria deve se adaptar as circunstancias de
aprendizagem delas.

Para Dou e Dou Jr (1999), o papel do consultor, entre outros, é ajudar a pequena
empresa a se mover de um ponto de vista técnico para um estratégico, isto porque, devido as
dificuldades das PMEs, nédo é facil desenvolver uma viséo clara de seu futuro. Por isso, 0
consultor deve ajudar a empresa a analisar as suas competéncias, tecnologias, produtos e-/-ou
servicos e a otimiza-los internamente. Nesse sentido, Mughan et al. (2004) encontram que é
necessaria uma transformacdo da demanda dos pequenos empresarios. Para estes autores, é
necessario distinguir o que as empresas desejam e o que elas realmente precisam. Mughan et
al. (2004) esclarecem:

As empresas querem informacdes, dinheiro e solugfes precisas a pequenos
problemas. O que elas precisam é aprender a planejar, ampliar sua mentalidade de

gestdo e construir um melhor equipo de trabalho e melhores habilidades de
verificacdo (MUGHAN, LLOYD-REASON e ZIMMERMAN, 2004, p. 429).

Nessa perspectiva, Antal e Krebsbach-Gnath (2001) ressaltam que a primeira e mais

importante tarefa para um consultor em um projeto é prover um diagnostico correto do
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problema ou da situacdo. Segundo eles, os consultores podem aportar a informagéo obtida
desde sua experiéncia e sem receio de represalias, devido ao fato de que estes se encontram
em uma posigdo neutra, sem a influéncia da cultura e as regras da firma. Nas palavras dos

autores:

A visdo externa que os consultores podem trazer para a situacdo desde sua
posicdo neutra, & margem das organizacdes, bem como da sua experiéncia em muitas
outras situagdes semelhantes coloca os consultores em uma boa posigdo para gerar
uma definicdo dos problemas nas empresas. Este diagnostico nao é dificultado pela
percepgdes compartilhadas por membros da organizagdo, que sdo culturalmente
determinadas, nem pelos interesses politicos de faccbes na organizacdo (ANTAL e

KREBSBACH-GNATH, 2001, p. 19).

Esse diagnostico tera um maior impacto para a empresa na medida em que exista um
maior grau de interacio com 0s empresarios e uma maior adaptacdo do servi¢o as
necessidades e ao contexto especifico da empresa (BENNETT e ROBSON, 2000)

Alguns autores discutem que o papel do consultor deve ser mais no sentido de permitir
espacos criativos e agir como um interlocutor (sounding boar), proporcionando diagndstico e
compartilhando a responsabilidade por resultados com o empresario. Desta maneira o objetivo
final do processo de consultoria € melhorar as oportunidades existentes e desenvolver, em
conjunto, oportunidades novas (LAMBRECHT e PIRNAY, 2005, HJALMARSSON e
JOHANSSON, 2003, MOLE et al 2009).

Antal e Krebsbach-Gnath (2001) concordam em que uma funcao-chave do consultor é
dar suporte ao processo de aprendizado nas organizacdes que, segundo eles, é feito quando o
consultor gera uma consciéncia nos empresarios e funcionarios sobre a necessidade de
aprender a fazer ou ver as coisas de forma diferente. Isto €, quando o consultor atua
confrontando o gestor com diferentes realidades, quando expde os membros da firma a uma
nova informacdo e os desafia a mudar sua mentalidade sobre o que é possivel, o consultor cria
condicdes para o cliente aprender.

Para Antal e Krebsbach-Gnath (2001) os consultores ndo sdo apenas um meio em que
as firmas adquirem conhecimentos externos através da experiéncia e a informacdo que eles
oferecem; eles também podem apoiar seus clientes na aquisicdo de conhecimentos internos.
Isto é feito ao ativar os canais de comunicagdo entre os membros de diferentes niveis ou,
tornar visivel conhecimentos e experiéncias que, de algum modo, tendem a permanecer ndo
reconhecidos.

De igual forma, ainda para Antal e Krebsbach-Gnath (2001), quando apoiam o
processo de aprendizado organizacional, os consultores também ajudam no processo de

interpretagdo e difusdo de conhecimento na organizagdo ao sugerir mecanismos de
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compartilhamento e integracdo dos conhecimentos importados de fontes externas. O consultor
pode ajudar a organizacgdo a interpretar informacOes e dar sentido a elas para chegar a um
acordo sobre as formas de lidar com o problema.

No entanto, ndo é facil para o consultor conseguir que os gerentes e funcionarios
compreendam e aceitem a informacéo e os conhecimentos que tenta transmitir. Foi o caso do
trabalho de Hu, Found, et al. (2014), os quais também examinam como 0s consultores apoiam
0 processo de aprendizagem nas firmas. Eles encontram que é um desafio para os consultores
interpretar e transmitir as novas ideias de uma forma compreensivel e aceitavel para os
gerentes e funcionarios e integra-los no trabalho diario da organizacéo.

Existem formas de auxiliar os consultores no seu papel e maximizar a sua contribuicdo
para o0 aprendizado na organizagdo, como: melhorando as habilidades para transmitir os
conhecimentos de forma pratica e facil de entender, usando ferramentas faceis de usar e
refletidas no trabalho diario dos funcionérios, trabalhar ndo apenas com 0s gerentes, mas
também com os funcionérios de niveis mais baixos dentro da empresa (Cf. Hu, Found, et al.,
2014). Porém, é claro que os consultores ndo podem aprender pelo cliente; cada um tem que
desempenhar seu proprio papel. E por isso que o consultor deve desenvolver seu papel a
margem do papel do cliente, onde o papel central é do gerente e funcionarios da firma no

processo de aprendizagem.

3.4. Efeito da Consultoria

Diferentes organizacbes e a area académica recomendam uma avaliacdo sistematica
dos programas de treinamento e consultoria e, em geral, dos programas de apoio as pequenas
empresas com apoio publico.

Diante disso, diversos estudos tém direcionado seus esfor¢os para compreender como
a aquisicdo de conhecimentos externos, através de consultorias privadas ou com apoio
publico, influenciam as empresas de pequeno porte. Ditas pesquisas sobre o impacto e, em
geral, sobre a utilidade de consultores para pequenas empresas tém sido inconclusivas.

Por um lado, existem estudos que demonstram que o uso de consultores profissionais
tem um efeito positivo sobre 0 negdcio. Este é o caso das pesquisas de Bruhn et al. (2012), no
México, e de Ho e Mula (2004) em Singapura. O primeiro destes estudos no México (com
378 MPMESs) e o segundo em Singapura (levado a cabo com 45 PMEs) concluiram que, a
maioria das empresas, beneficiadas pelos programas de consultoria em seus respectivos paises

melhoraram seu desempenho amplamente, muito mais do que as empresas que ndo receberam
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0 apoio do programa. Estes resultados foram baseados principalmente no aumento do lucro e
das vendas experimentadas nas PMEs participantes de ditos programas.

Um resultado positivo também foi achado por Dyer & Ross (2008), com pequenas
empresas no Canada. Dentre outros pontos os autores avaliaram se a frequéncia do uso da
consultoria melhorava o sucesso das PMEs atraves de indicadores de desempenho financeiros.
Seus resultados sugerem que as empresas que usaram o servi¢co de consultoria tém maior
probabilidade do sucesso empresarial, especificamente na area de marketing e em ambientes
que mudam rapidamente e onde se devem tomar decisfes complexas (p.143).

Por outro lado, existem estudos que demostram que as intervencdes de consultoria
tiveram apenas efeitos parciais, ou nenhum efeito sobre a melhoria no desempenho e
crescimento dos negocios. Como exemplo, estudos sobre o Business Link, uma das principais
iniciativas do governo para suportar as PMEs na Inglaterra, mostram que 0 uso deste
programa esta associado ao baixo crescimento e desempenho das empresas (ROBSON e
BENNETT, 2000).

Similarmente, Mole et al. (2009) observam, na sua pesquisa com 3000 pequenas
empresas beneficiarias do programa BL, um efeito positivo e significativo no crescimento do
emprego, mas nenhum efeito significativo da consultoria no crescimento das vendas. Este fato
os autores atribuem a uma possivel restruturacdo da PME, a qual é incentivada pela
intervencdo para explorar novas oportunidades. Acredita-se que dita restruturacdo requer de
novos funcionarios, mas leva tempo para gerar vendas, 0 que seria um beneficio ao longo
prazo do programa, mas no caso sem evidéncias.

Entretanto, outro grupo de estudos sugere que existe uma relacdo fraca entre
aconselhamento externo para PMEs e melhoria no desempenho ou crescimento dessas
empresas (MOLE, HART, et al., 2009; ROBSON e BENNETT, 2000; CANIELS e ROMIJN,
2005; LAMBRECHT e PIRNAY, 2005). Em contraste, estes mesmos empresarios atribuem a
consultoria outro tipo de beneficios menos comuns e subjetivos. Por exemplo, 0s empresarios
valorizam os programas de assisténcia como fonte de conhecimento (SEO , PERRY, et al.,
2014 ), e apontam como principal beneficio da consultoria a melhoria do conhecimento do
negocio e a introducdo de novas praticas em suas organizacdes (CHO e HONORATI, 2013).
No Quadro 7 pode-se observar uma sintese destas avaliagdes, com 0s respectivos métodos

utilizados e os resultados atingidos em cada um deles.
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Quadro 7 - Critérios utilizados e impactos apresentados em pesquisas internacionais.

Identificacao

Critério de avaliacao

: Pais Ano Amostra Método Impacto Idenficado no estudo
da pesquisa
Hard | Soft
Lucro liquido Aumento do Lucro liquido=
45 PMEs d . 549%0 Volume de
Volume de negdcios s
comuns e 66 . P negocios= 338%
. Questionario e Aumento da -
Ho e Mula Singapura 2004 PMEs que ~ - Aumento da remuneragao =
estudo de caso remuneracao do diretor
usaram a 664%0
N e dos fundos dos
consultoria acionistas Aumento dos fundos dos
acionistas=1450%b6
Aumento nas vendas em 80% e
% EMMEREEEERS na margem de lucro aprox
- 378 PMEs - .. Margem de Lucro :
Bruhn et al. Mexico 2012 AP Questionario 9 120%6.
Beneficiarias Vendas S G G CEECEE G
Produtividade P 9 G
emprego
Melhoramento da
organanizacao.
Capacidade de diagnosticar e = . . . .
i 2 i # Empregados resolver problemas N&o tem impacto significativo
200 PMEs Questionarios %6 Fatﬁragéo ’ Ca acidapde de gerir o nas medidias "Hard".
Lambrecht e P usuarias do e Entrevistas ° " < s . P _ N . Impacto Positivo em medidas
Pirnay Bélgica 2005 rograma-100 (presenciais e Indicadores financeiros conhecimento. Melhoria de “Soft”
prog 2 P ne (lucratividade, liquidez competéncias técnicas. o prin-cipal motivo para solicitar
nao usuarias telefdnicas) solvéncia) Viabilidade de inovacdes N . .
a consultoria "sounding board
Uso do tempo.
Adaptacdo de mudangas na
legislac&ao
3000 PMEs
Beneficiarias
comparadas Carateristicas da firma. Consultoria intensiva e no
Mole et al. IR TS 2009 com um grupo Questionario # Empregados. Recep(}_ao d_aS estratégias Intensiva: _ o _
de empresas % Vendas promocionais adotadas pelo # Empregados= + significativa
que nao programa. % Vendas=0. No significativa
receberam
assisténcia..
Usabilidade do programa.
577 usuaras do ) e Sprsiacao horacterstens da hima nfo
Bratton e Inglaterra 2001 BL (manufatura Questionario P 7 . o A N N P Co
. Impacto vs caracteristicas das A maior intensidad do servico
Robson e senvico) . .
empresas Impacto vs entrega maior impacto
do servigo
O apoio do governo externo para
# Empregados. as empresas nao tem
Robson e Volume dos negdcios efeitos significativos sobre o
1 lat 2000 2474 PMEs Surve - .
Bennett (2000) ST Y Rentabilidade por crescimento das PME.
empregado Especificamente com o
programa Business Link.
Relacao positiva entre a
. realizacédo do conselho e o
Indicadores de .
desempenho sucesso empresarial sobretudo
Dyer & Ross Canada 2008 185 PMEs Questionario ) p em ambientes que evoluam
financeiros: 2lucro, 26 .
vendas rapidamente e onde devam ser

tomadas decisdes de marketing
complexas

Fonte: Elaboracédo propria
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Na seguinte sessdo se faz uma andlise dos critérios e observacbes utilizadas nas

pesquisas mencionadas.

3.4.1. Efeitos da consultoria: Objetivos vs. Subjetivos

Ao explorar a literatura, percebe-se que estudos que tentam explicar de vérias formas
os resultados e beneficios deste tipo de programa governamental. Esses resultados podem ser
classificados em dois principais tipos: através de consideracdes qualitativas e medidas
quantitativas.

Um exemplo de avaliagdo no que diz respeito a um programa de consultoria com
apoio do governo € a apresentado no estudo de Ramsden e Bennett (2005), os quais
diferenciam os impactos da consultoria em PMEs em dois principais tipos, - impactos
objetivos e impactos subjetivos - ou, como nomeados pelos autores, impactos “hard” e “soft”,
respectivamente.

Por um lado, os critérios objetivos ou “hard” referem-se a reducdo de custos das
empresas, aumento do volume de negocios e ao aumento da rentabilidade da firma. Na
literatura, frequentemente encontra-se este tipo de medida na forma de aumento do ndmero de
funcionérios, na percentagem na faturacdo e aumento nos indicadores financeiros tais como:
aumento nas vendas, lucratividade, liquidez, solvéncia, produtividade, entre outros.

Por outro lado, os critérios subjetivos, ou também chamados resultados “soft”,
referem-se a capacidade que as empresas conseguem para diagnosticar e resolver problemas
referentes ao negdcio, para aumentar a capacidade de gerir a firma, para atingir melhorias na
organizagao e para gerir o conhecimento ao interior dela.

Cho e Honorati (2013), em um estudo mais amplo e recente, identificam 6 principais
beneficios atribuidos aos programas pro-PME em paises em desenvolvimento. Além das ja
mencionadas melhorias no desempenho e no comportamento financeiro da firma, os autores
identificam mudangas no comportamento dos gestores/empreendedores e suas atitudes em
relacdo ao negdcio. Algumas destas atitudes referem-se a melhorias do conhecimento da firma
e aquisicdo de novas praticas de gestdo, como, a adocdo de novas tecnologias ou
desenvolvimento de novos produtos, aquisi¢do de novas praticas contaveis e/ou empresarias.
Além disso, 0s empresarios tambem reportam aprimoramentos de suas competéncias técnicas
e de inovacdo (RAMSDEN E BENNETT, 2005; LAMBRECHT E PIRNAY, 2005).

De forma semelhante, Lambrecht e Pirnay (2005) identificam na sua pesquisa
melhorias na organizacdo do negocio, na capacidade de diagnosticar e resolver de forma

autdbnoma problemas futuros. Outros beneficios também manifestados pelos empresarios nesta
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pesquisa foi a de conseguir descobrir as reais necessidades da empresa e melhorar a gestéo do
conhecimento adquirido. Por fim, os empresarios apreciam a disponibilizacdo de um
interlocutor externo a empresa que permita esclarecer as reais necessidades da firma. Este
altimo critério foi avaliado pelos empreendedores como o impacto mais positivo atribuido a
consultoria realizada com apoio do governo e o motivo principal pelo qual procuravam a
consultoria. Uma sintese das possiveis melhorias a partir da realizagdo da consultoria,

identificadas na literatura, pode-se observar no Quadro 8 a seguir.

Quadro 8 - Beneficios de consultoria nas empresas.

Autor (es)

Principal Beneficio- Resultados de interesse

Ramsden e Bennett (2005)
Cho e Honorati (2013)
Bennet e Robson (2005)

1. Desempenho da firma

Aumento do Lucro
Volume de neg6cios
Aumento nas vendas
Diminuicdo das despesas
NUmero de empregados
Reduzir custos

Tacla e Figueiredo (2003),
Badger et al. (2001)
Ramsden e Bennett (2005);
Lambrecht e Pirnay (2005)

2. Conhecimento e Aprendizado

Aumentar as competéncias técnicas e de inovacao

Aprimorar seu desempenho técnico e econémico

Badger et al. (2001)
Cho e Honorati (2013)

3. Inovagao

Desenvolver novos produtos

Adocéo de nova tecnologia

Incremento do nimero de langamentos
Melhorias no tempo de colocagdo no mercado
Desenvolver competéncias inovadoras

Cho e Honorati (2013)
Bennet e Robson (2005)

4. melhorias no conhecimento e praticas do
negocio

Melhorias para calcular lucros, gerenciar estoques
e fazer investimentos

Acesso a rede de empresas ou individuos no
mercado

Aquisicdo de préticas contaveis
Melhorias nas habilidades para enfrentar problemas

Melhorias nas habilidades para gerir
Lidar com a mudancga
Capacidade de alcancar os objetivos

Malerba (1992)

5. Na manufatura

Melhoria das receitas para um processo
Modificagbes nos insumos no processo de PCC
Melhorias na organizagao da PCC

Melhorar as caracteristicas do produto

Melhoria na qualidade do produto

Fonte:

Elaboracéo propria
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Além dos critérios a presentados na Tabela anterior, e, considerando que no presente
trabalho a consultoria é definida como um processo de aprendizado, é pertinente analisar
também os efeitos atribuidos a aquisi¢cdo de conhecimento externo a firma. Malerba (1992)
agrupa em 5 tipos as principais melhorias e modificacdes, em produtos e processos, que

podem ser obtidos através dos processos de aprendizagem nas empresas de manufatura. Estes

séo:
o Melhoria de receitas para um determinado processo de producao
o Modificagdes nos insumos utilizados no processo de producédo
o Modificacdes na escala e organizacgdo do processo de producéao
o Diferenciacdo do produto Horizontal: as empresas podem procurar alterar as

caracteristicas de um produto, a fim de chegar a um novo segmento de mercado ou um novo
grupo de clientes.

o Diferenciacdo do produto Vertical: as empresas podem ter por objetivo
melhorar a qualidade, alterar as propriedades fisicas ou aumentar a confiabilidade,
desempenho ou integragao.

Malerba (1992) analisa 650 questionarios realizados em empresas de manufatura dos
Estados Unidos e tenta entender quais séo os efeitos ou as influéncias dos diferentes processos
de aprendizagem nas mudancas técnicas incrementais em produtos e processos nas empresas.
No Quadro 9 (abaixo), se observa a relacdo entre o processo de aprendizado e as melhoras

descritas acima.
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Quadro 9 - Beneficios esperados para cada tipo de processo de aprendizado.

Tipos de aprendizagem Mudanca técnica incremental esperada

Melhorias de receitas

Melhorias no rendimento nos processos

Mudangas na dimensédo do produto.

Trajetorias relacionadas a diferenciacdo horizontal do
produto

Aprendizagem pelo fazer (by
doing)

Melhorias de receitas.

Melhorias no rendimento nos processos
Aprendizagem por uso (by using)  |Mudancas na dimens&o do produto

Trajetorias relacionadas a diferenciacdo horizontal do
produto

Melhorias nas trajetorias de diferenciacdo do produto
Aprendizagem por pesquisa (by vertical em termos de qualidade e desempenho
searching) Mudangas na dimensao do produto.

Diferenciacdo vertical do produto

Melhora nas demais trajetorias de mudanca técnica
Aprendizagem a partir de avangos  |incrementais.

em ciéncia e tecnologia Incrementos na escala do processo.

Cambios na dimensdo do produto

Aprendizagem a partir de
excedentes inter- inddstrias (from  |{Incremento na escala de processos
inter-industry spillovers

Interacdo com fornecedores de equipamento- melhora as
receitas e 0S processos.

Melhora as propriedades fisicas do produto

Interacdo com fornecedores de insumos- mudanga
técnica incrementais relacionados com as melhorias de
insumos.

Interacdo com 0s usuarios- vao estimular trajetorias de
diferenciagdo do produto horizontal (design do produto,
trajetdrias em melhoria propriedades fisicas)

Aprendizagem por interagdo (by
interacting)

Fonte: elaboracdo propria com base em Malerba (1992)

Como visto, efeitos e mudancas nas empresas a partir da implementacdo de algum
processo de aprendizado, dependem de uma multiplicidade de variaveis: processos de
aprendizado, as caracteristicas e objetivos das proprias empresas, entre outros. Nesta sesséo, a
intencdo direciona a sintetizar os resultados de diferentes estudos ao respeito. Como pode ser
observado, a identificacdo desses resultados foca, por um lado, no processo de aprendizado e

no ganho de competéncias e rotinas, e por outro lado, existem estudos que focam nas
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melhorias no desempenho e praticas do negdcio. Deste modo, no presente trabalho, com a
intencdo de sintetizar os efeitos decorridos da consultoria tecnologica nas empresas serdo
indagados e baseados na revisdo de literatura ao respeito aqui apresentada: 1) os critérios
objetivos e resultados de inovacdo em processos e produtos e, 2) serdo questionados o0s
resultados subjetivos e de aprendizado organizacional.

Na continuacgdo, serdo apresentados alguns fatores que influenciam os possiveis efeitos

da consultoria tecnoldgica com o fim de poder identifica-los na pesquisa pratica.

3.4.2. Fatores que influenciam os efeitos da consultoria

Vérias pesquisas revelam uma série de fatores que podem influenciar o impacto da
consultoria em MPMEs. Uma destas pesquisas é apresentada por Bennett e Robson (2005).
Estes autores apresentam um modelo conceitual observado na Figura 2, o qual foi testado com

210 PMEs que realizaram consultorias de ambos setores, manufatura e servico, da Gra-

Bretanha.

Figura 2 - Modelo Conceitual- Impacto da consultoria.

Tamanho
da firma

Compromisso
para reutilizar
0 servigo

Idade da
firma

Satisfacdo

Compromisso
afetivo

Setor da
firma

Fonte: Adaptado de Bennett e Robson (2005)

Este modelo foi desenvolvido pelos autores visando a entender como as caracteristicas
da empresa (setor, tamanho, idade), o tipo de fornecedor (6rgdo publico e associagdes, setor
privado, amigos/familia) e os processos pelos quais o servi¢o de consultoria é entregue aos
clientes (intensidade, custos e da distancia entre a PME e o consultor) podem afetar o impacto

da consultoria. Além disso, os autores também avaliam como os impactos da consultoria
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levam a certos niveis de satisfacdo, compromisso efetivo (lagos pessoais com 0 assessor) e
intencdes de reutilizar o servigo.

Bennet e Robson (2005) avaliam o impacto da consultoria através de critérios
objetivos e subjetivos. Os primeiros se referem ao aumento no faturamento, no lucro, no
numero de empregados ou reducdo dos custos; e 0s segundos, 0s critérios subjetivos, avaliam
o incremento das habilidades para atingir objetivos de negdcios, obtencdo de habilidades para
lidar com problemas, capacidade de aprender, capacidade de gerenciar, habilidade para lidar
com a mudanca.

A partir do estudo, os autores encontram que 0S processos pelos quais o servico é
entregue ao cliente, ou seja, o custo e a intensidade da consultoria e a distancia entre
consultor-empresa, ndo sdo tdo importantes para a obtencdo de bons resultados. Pelo
contrario, o impacto € principalmente influenciado por algumas caracteristicas das empresas e
caracteristicas do fornecedor.

Bennet e Robson (2005) concluem também que o impacto e a satisfacdo afetam a
confianca entre consultor e 0 empresario. Em outras palavras, a medida que os resultados da
consultoria e os niveis de satisfacdo sdo positivos, 0s empresarios se mostram dispostos a
estabelecer lagcos com o consultor além de mostrar intencdes para contratar novamente o
servigo de consultoria.

Por sua vez, Dou e Dou Jr (1999) afirmam que conhecer esses fatores ajudam a
estabelecer o papel do consultor e desenvolver varios mecanismos no ambito da empresa para
cumprir os varios objetivos. Mole e Hart, et al. (2009) concordam com relacdo a importancia
de identificar caracteristicas-chave das empresas e seu ambiente operacional, dado que
algumas dessas caracteristicas podem impactar potencialmente os processos e os resultados da
consultoria.

A consultoria, como descrita anteriormente neste trabalho, € um processo de
aprendizagem para todos os atores envolvidos, da qual fazem parte clientes, fornecedores,
diferentes objetivos e ambientes. Em consequéncia, para que seja bem-sucedido, esse
processo depende de inimeros fatores que podem ser tanto internos (como a propria firma, o
dono/gestor ou equipe encarregada do projeto, o consultor, a relacdo estabelecida entre eles)
quanto fatores externos (0 ambiente em que estd inserida a firma, fatores econémicos e
sociais, as politicas, etc). Alguns dos principais aspectos considerados relevantes para a

presente pesquisa serdo descritos em continuagao.
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Caracteristicas das empresas

Sobre as caracteristicas das empresas, Dou e Dou Jr (1999) apontam que € importante
para 0s programas de apoio e para os consultores conhecer com que tipo de pequenas
empresas estdo lidando por dois motivos principais: a existéncia de grande variedade de
MPEs e devido ao fato de que as caracteristicas impactam nos possiveis resultados. Além
disso, o0s autores apontam caracteristicas internas as firmas que de igual forma podem
influenciar o uso de informagGes externas, tais como: as divisdes e estruturas organizacionais.

Quanto a heterogeneidade das empresas se sabe que existem pequenas empresas de
alta tecnologia, simples, de manufatura ou servicos, de atividades diversas, empresas
familiares, de diferentes tamanhos e idades, exportadoras, importadoras, entre outros. Tether
e Tajar (2008) identificaram na sua pesquisa que quanto maior o tamanho das empresas, e em
especial aquelas que exportam, maior é a frequéncia das interacbes em processos de
consultoria externos. Isto porque grandes empresas possuem um maior capital social que lhes
permitem gerir melhor o conhecimento adquirido durante a consultoria. Além disso, sdo as
empresas maiores as que estdo engajadas em atividades inovativas.

Tether e Tajar (2008) afirmam que as empresas com maior capacidade de absorcéo e,
sobretudo, empresas com maior capacidade de formar redes e melhor capital social sdo mais
propensas a estabelecer relagdes e se beneficiar das fontes de conhecimento externo. Isto €, as
empresas que tem melhor habilidade para utilizar, reconhecer, entender e assimilar
conhecimento externo estdo em uma melhor posicao para aproveitar a informacéo criada junto
aos consultores.

De igual forma, o nivel de lucratividade das empresas mostra-se como uma
caracteristica importante. Empresas com um alto indice de lucratividade precisam de um alto
indice de conselhos a fim de continuarem a desenvolver suas atividades, geralmente
inovativas, e sdo estas empresas as que podem investir no gerenciamento do conhecimento.

Por fim, Bennett e Robson (2005) pesquisam no modelo apresentado acima (Figura 2)
trés caracteristicas das empresas: tamanho, idade, setor. Nos seus resultados, os autores
encontram que, como ja demonstrado por Tether e Tajar (2008), o tamanho das empresas tem
influéncia na satisfacdo e no impacto da consultoria. Outra caracteristica importante neste
estudo foi a idade das firmas, aquelas com menor tempo no mercado conseguem melhores
resultados no processo de consultoria. Quanto mais nova, maior foi o impacto da consultoria
na rentabilidade e 0 aumento do emprego. Os autores explicam que este resultado, embora
contradiga a maioria da literatura, deve-se derivar da maior capacidade das empresas mais

novas em se concentrar na gestdo de um consultor especifico. Finalmente, o setor de
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manufatura teve um leve comportamento diferenciado quanto ao impacto da consultoria, mas

néo foi significativo.

A demanda: o empresario e as PMEs

Na literatura, varios autores discutiram sobre a importancia da personalidade do
dono/gestor no processo de consultoria. As caracteristicas dos empreendedores e das PMEs se
mostram como determinantes para o0 uso da consultoria e para obter resultados satisfatorios
dela.

E frequente que o eixo das organizacbes de pequeno porte sejam Seus
donos/empresarios, é por isso que nas consultorias considera-los como objetos mecéanicos é
uma falha (LAMBRECHT e PIRNAY, 2005, p. 104).

O papel do empresario é relevante e frequentemente é objeto de estudo. A consultoria
é uma atividade que contém uma complexa interacdo entre os consultores e empresarios e 0
sucesso das pequenas empresas depende em maior medida das habilidades e conhecimentos
do gestor e seus funcionarios. (MUGHAN, LLOYD-REASON e ZIMMERMAN, 2004).

Lambrecht e Pirnay (2005) discutem que nas intervencdes nas PMEs deve-se levar em
conta a psique, a personalidade e 0 ambiente em que esté inserido o empresario e, agregam
que isto frequentemente € esquecido pelos administradores publicos. Um dos resultados da
pesquisa destes autores aponta que os empresarios com alto grau de educacdo (graduados,
poOs-graduados) tem maior probabilidade de usar consultorias privadas. Também aqueles
empresarios do setor da industria tém maior probabilidade de usar consultorias privadas que
aqueles do setor do comércio.

Dou e Dou Jr (1999), que analisam a consultoria na area tecnolégica, apontam que a
visdo da firma e, sobretudo, as aspiracdes ou desejos do proprietario da PMEs sao fatores-
chave nesse processo. Para 0s autores, acelerar o processo de desenvolvimento das PMES
depende mais da cultura e da vontade da empresa e de seu gestor do que, por exemplo, do
acesso a sistemas de informacdo. Segundo estes autores, os consultores devem analisar as
condicdes que ajudardo as empresas a mover-se naturalmente para a inovacao ja que este € um
processo unico, fortemente ligado a abordagem estrutural interna da firma.

Por sua parte Hjalmarsson e Johansson (2003) abordam a “ldentidade do Cliente”
(“cliente identity”), que oferece uma compreensdo tedrica de como o gestor da pequena
empresa implementa realmente as iniciativas publicas. O conceito de identidade do cliente

indica que os empresarios respondem aos consultores de formas especificas que estdo
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relacionadas a forma como eles constroem suas identidades (HJALMARSSON e
JOHANSSON, 2003).

Segundo estes autores destacam-se trés tipos de identidade: o anti-cliente, o consultor-
modificador e o cliente ideal. O primeiro, o “anti-cliente”, se auto define como nao receptor
do servico de consultoria por considerar que desqualifica o papel do gerente. Em segundo
lugar, o "consultor-modificador" é alguém que define e redefine a esséncia e o significado das
fungdes de consultoria. E, em terceiro lugar, se encontra o "cliente ideal" ou cliente que aceita
que tem uma necessidade e por isso usa a consultoria e procura um experto com solugdes
prontas.

Hjalmarsson e Johansson recomendam que o apoio governamental deve ser dirigido
para as pequenas empresas, que tém o potencial de contribuir para uma consultoria de
atividades mutuas, ou seja, para o cliente do segundo tipo, o consultor-modificador.

Além de identificar a identidade do cliente, a idade do empreendedor ou empresario, 0
sexo, a regido onde estd localizado e o grau de educacdo sdo alguns dos fatores que podem
influenciar os resultados atingidos a partir da consultoria ja que € comum que variem entre 0s
tipos de beneficiarios. (CHO e HONORATI, 2013).

Comunicacao e a cultura
Alguns aspectos que se apontam frequentemente na literatura como importantes para o

processo de consultoria em empresas de pequeno porte é a cultura e a comunicagdo. A esse
respeito, Dyer e Ross (2007) confirmam na sua pesquisa que tanto empresarios como
consultores vivem em “mundos diferentes”. Por um lado, os empresarios das pequenas firmas
geralmente, vivem em um mundo idiossincratico e informal e, por outro lado, o0 mundo dos
consultores é racional, institucional e tedrico. Consequentemente, para 0 sucesso da
intervencdo requer que se tenha de sensibilidade por parte do consultor, bem como abertura e
aceitacdo por parte do empresario.

Com relacéo a isso, Buratti e Penco (2001) discutem gue é importante a minimizagao
de diferencas culturais e de linguagem, as quais podem dificultar o fluxo de informacGes por
parte dos doadores para os destinatarios. Segundo estes autores deve se desenvolver diversas
relacBes pessoais que permitam pressupostos e obrigacbes explicitas e implicitas a ser
exploradas, aléem de desenvolver um ambiente de confiancga entre as partes. Da mesma forma,
Dyer e Ross (2007) recomendam usar um estilo de comunicacdo informal, ja que, segundo
suas descobertas, esse € um método-chave para desenvolver um bom relacionamento com os

clientes e é mais apropriado para a pequena empresa.
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Dou e Dou Jr (1999) discutem igualmente sobre este assunto e ressaltam a importancia
do papel do consultor quando este tem um envolvimento com o ambiente local. Segundo estes
autores quando o consultor conhece 0 ambiente e a cultura em que a pequena empresa esta
inserida o consultor pode trazer a ela uma abordagem compreensivel e atraente e de certa

forma “tailor made" (ou feito sob medida), para as empresas regionais.

Caracteristicas do programa
No que se refere aos programas de apoio Bennett, Bratton e Robson (2001)

diferenciam, entre outras caracteristicas, o tipo de servico oferecido para as empresas. Eles
identificam que quanto maior a intensidade do servigo, maior é o impacto na PME.3Este foi
também o caso do programa do México (BRUHN, KARLAN e SCHOAR, 2012), onde a
intervencdo nas empresas foi de um ano com visitas semanais. Este foi um dos poucos
estudos, como mencionado anteriormente, em que as empresas apresentaram melhorias
objetivas nos seus resultados.

Até agora, foi apresentado o processo de consultoria como uma oportunidade que as
empresas tém para adquirir conhecimento, melhorar suas habilidades e competéncias e
avancar em seus projetos de mudancgas ou inovacdes em processos e produtos. A partir deste
ponto, os resultados decorrentes dessa intervencdo serdo questionados com base nos conceitos
sobre consultoria, aprendizado, inovacdo acumulados até agora divididos em: efeitos
objetivos e de inovacdo e efeitos subjetivos e de aprendizado.

O préximo capitulo apresenta a metodologia de pesquisa adotada e os métodos que
serdo utilizados para compreender a consultoria tecnolégica em MPMEs com apoio do
governo, como se da o aprendizado nas organizacdes a partir dessa intervencao e quais sdo 0s
efeitos para essas empresas. A partir do proximo capitulo, e com base no referencial tedrico
visto até agora, serdo propostas questdes com o fim de se aproximar a realidade dos
empresérios, as dificuldades em suas firmas, as maneiras de enfrentar e aproveitar o novo
conhecimento na empresa e, entender como esse processo € afetado pelas condi¢bes do
mercado e pela singularidade da empresa. Em resumo, pretende-se compreender como as

empresas se organizam e aprendem a partir da realizacdo da consultoria tecnolégica.

3 A intensidade do serivgo é medido por ter ou ndo um contrato escrito onde sdo especificados
os detalhes do produto como por exemplo condi¢des no desempenho e bonus relacionados aos
resultados ou penalidades por incumplimento.
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4. METODOLOGIA

Bryman (1989) afirma que a caracteristica distintiva da pesquisa qualitativa, em
contraste com a pesquisa gquantitativa, é a énfase na perspectiva do individuo que esta sendo
estudado. “O pesquisador qualitativo procura obter o que é importante para os individuos,
bem como suas interpretacGes dos ambientes em que trabalham, através de investigacdes
aprofundadas dos individuos e seus meios” (BRYMAN, 1989).

Dado que o objeto do presente estudo € capturar a perspectiva dos empreendedores no
processo de consultoria tecnoldgica, a pesquisa qualitativa se mostrou como a mais apropriada
para o cumprimento deste propdsito.

Para o planejamento do presente estudo foram considerados 0s componentes principais
para 0 desenho da pesquisa qualitativa descritos por Maxwell (2013). Para o autor, estes
componentes sdo vitais dado que influem no valor e na validade das conclusdes finais da

pesquisa. Os componentes sdo citados a seguir:

= Asrelacdes que o pesquisador estabelece com o que se estuda;

= Amostragem: que momentos, cenarios ou individuos selecionados para observar ou
entrevistar e, o que outras fontes de informagé&o serdo escolhidas;

= Coleta de dados: como obter as informac6es que serdo uteis;

= Anaélise dos dados: o que se faz para que essa informacao faca sentido.

Seguindo este modelo, a coleta de dados do presente estudo foi planejada em duas
etapas principais: uma primeira etapa de analise documental e uma segunda etapa que consiste
na realizacdo de entrevistas com 0s empresarios que realizaram consultorias individuais ao
interior de suas firmas.

Para a realizacdo deste trabalho foram considerados trés momentos do processo
consultivo, ou seja, foram reunidas informacdes sobre o estado das empresas antes de realizar
a consultoria tecnoldgica, durante e apos a finalizacdo dessa intervencdo. A etapa documental
retne informacgdes sobre as duas primeiras etapas. A informacdo coletada através de
documentos permitiu também a preparacdo das entrevistas com 0s empresarios, as quais
foram realizadas posteriormente. Os encontros com 0s empresarios e as demais fontes de
informacdo utilizadas serviram para validar os dados adquiridos inicialmente (na etapa
documental). Além disso, com estes depoimentos procurou-se informagdo sobre o periodo

“apos-consultoria” das empresas e a trajetoria do conhecimento adquirido por elas durante e
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apos a intervencao. As etapas principais da consultoria e as informacdes de interesse para o
presente estudo coletadas através de revisdo de documentos e da realiza¢do de entrevistas com

0s empresarios sdo ilustradas na Figura 3.

Figura 3 - Etapas da consultoria e a informagé&o coletada.

e

| PRE- DURANTE A ' APOS-

CONSULTORIA CONSULTORIA CONSULTORIA
4 N 4 N 4 )
| eCaracterizagdo | eDemanda sEfeitos:
sProblemas (inicial- objetivos-
eCapacidade de reformulada) Subjetivos
absorg3o sPrincipais sAprendizado
problemas
sRecomendacdes
. J . J . J

Fonte: Elaboracdo propria

Nesta pesquisa optou-se por analisar os possiveis efeitos da consultoria tecnolégica em
MPMEs, na modalidade de consultoria individual, a partir da experiéncia e dados brutos
decorrentes do programa SEBRAETEC no estado do Rio de Janeiro (SEBRAETEC-RJ) e
levadas a cabo pelo laboratério PRO-PME da COPPE/UFRJ.

O SEBRAETEC ¢ um dos principais programas, criado pelo SEBRAE, que oferece
solucdes tecnoldgicas para as MPMEs através de diferentes acdes tais como: treinamento,
capacitacdo e consultorias coletivas e individuais. O SEBRAETEC opera em todos os estados
do pais através de parcerias com agencias, universidades, centros de pesquisa, consultores
independentes, entre outros. E importante para efeitos da compreensdo do contexto das
consultorias analisadas, aprofundar na descri¢cdo do programa SEBRAETEC e sua atua¢do no
Estado do Rio de Janeiro, o que sera discutido na secéo 4.5.

O Laboratério Pro-PME, prestador do servigco as pequenas empresas que foram objeto
de estudo, € um grupo de pesquisa focado na micro, pequena e média empresa da
Coppe/UFRJ. Ele foi constituido em 2003 com o proposito de desenvolver e aplicar

metodologias e ferramentas especificas para este tipo de organizacBes. A equipe de
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consultores é composta por mestrandos, doutorandos e graduandos da area de engenharia de
producdo, e coordenada por um professor universitario da mesma area.

Faz parte do Laboratorio Pro-PME e da sua equipe de consultores a autora desta
dissertacdo. Esta circunstancia permitiu a participacao direta em 3 consultorias tecnoldgicas e
0 acesso a Vvaliosas informagbes, aproximacdo a outros consultores, aos diretivos e
funcionarios do programa SEBRAETEC/RJ e, principalmente, aos empresarios. Esses fatos
permitiram realizar um acompanhamento longitudinal de algumas das consultorias realizadas
durante o periodo 2012-2013. E, além disso, também foi possivel participar das discussoes
sobre o processo de consultoria (demandas e problemas) que eram levadas a cabo ao interior
da equipe do Laboratdrio e, de estes com o operador do programa nesse ano, a REDETEC.

Por outro lado, obtiveram-se informacOes, de maneiras menos estruturadas, sobre 0s
possiveis efeitos da consultoria SEBRAETEC através da participacdo em reunides, seminarios
e encontros organizados pelo SEBRAE. Uma dessas reunides, celebrada no més de marc¢o de
2014, tinha como objetivo apresentar a nova forma de operagdo do programa SEBRAETEC
para os PST* no Rio de Janeiro. Além disso, outras informagdes foram obtidas também na
Semana do SEBRAE de Tecnologia e Inovagdo® onde foram apresentados casos de sucesso do
programa.

No total, foram realizadas 26 analises de relatorios de consultorias do PRO-PME das
quais 15 empresarios ou funcionarios vinculados com estes projetos ao interior das empresas
aceitaram efetivamente realizar a entrevista. Dado o objetivo descrito inicialmente para esta
dissertacdo, estas 15 empresas compdem a amostragem principal desta pesquisa. Desta forma,
entende-se que as empresas foram escolhidas aleatoriamente entre o grupo de empresas
beneficiadas pelo programa SEBRAETEC/RJ e que, além disso, a consultoria tenha sido
realizada pelo Laboratorio PRO-PME.

4.1. Analise documental

A parte documental consistiu na analise dos 26 relatdrios entregues pela equipe do
laboratorio Pr6-PME correspondentes a todas as consultorias realizadas por esta desde o ano
2011. O escopo do tempo deve-se a disponibilidade da informacdo. Em total, nesse periodo,
foram recebidas pelo laboratdrio 45 solicitudes de consultoria, classificadas como “propostas”

das quais foram efetivamente realizadas e finalizadas 26 consultorias.

4 “Primeiro Encontro da Rede de Prestadores de Servigos Tecnologicos do Programa SEBRAEtec 2014”. 17 de
marco de 2014, Edificio da Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, Centro, Rio de Janeiro.

5 “Semana SEBRAE de Tecnologia e Inovagido”. De 22 ao 24 de outubro/2014. Rio de Janeiro (evento realizado
também em outras cidades)
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O Laboratorio atende demandas dentro da tematica de “Produtividade” do programa
SEBRAETEC, ou seja, ditos consultores desenvolvem especificamente nas seguintes
solucBes: Programacédo e Controle de Produgdo-PCP, Layout de plantas de producgdo, analise
de processos, Avaliacdo Técnica e Econbémica-EVTE, somado a realizacdo de projetos de

prototipagem.

Para os 26 relatdrios analisados quase metade dos projetos foram desenvolvidos no

tema de processos, seguida do tema de PCP e Layout. (Figura 4).

Figura 4 - Estado dos projetos e tipo de Demanda no Pro-PME.

Estado dos projetos

M Finalizado
m Em andamento
1 Projeto em estudo de

aprovacdo

M Projeto Cancelado

Tipo de demanda

W PCP

| LAYOUT

W PROCESSOS
W EVTE

Fonte: Elaboracdo propria

Devido a grande quantidade de informacdo depositada nos relatorios finais foi preciso
entdo resumi-los para obter uma visdo geral e uma melhor compreensdo do processo de
consultoria das empresas beneficiadas. Assim, os relatorios finais foram analisados e a

informacao correspondente a cada projeto foi classificada nos seguintes itens:
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. Duracéo dos projetos

. Demanda inicial das empresas

. Demanda reformulada pelo conjunto consultor-empresario
. Principais etapas do projeto

. Atividades realizadas

. Metodologia e ferramentas usadas pelos consultores

. Recomendacdes e Produtos finais entregues ao cliente.

O Quadro 10 (abaixo) mostra um exemplo de resume correspondente a uma das
empresas pesquisadas. Estes resumes foram elaborados pela autora a partir, principalmente,
dos relatérios correspondentes as consultorias realizadas pelo Laboratério PRO-PME. Estes
quadros foram elaborados para as 15 empresas pesquisadas que poderdo ser consultados em
integra no Apéndice C desta dissertacdo. A informacéo coletada para cada uma das empresas
esta divida em trés fases. A primeira fase resume as caracteristicas e dados gerais das
empresas. A secdo 2 mostra 0 resume da consultoria e, por fim, a secdo 3, apresenta

brevemente os principais efeitos identificados obtidos pela empresa a partir da intervencéo.
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Quadro 10 — Resume da Informagéo Empresa-Consultoria.

1. Coiffeur-7
Atividade Servicos de beleza QUL Dono-Gra}dua(;ao
Gestor outras areas
Setor Servico Idade da firma 17 Tipo Independente
[0)
. % Eng-Cientistas |0% o Grac,juados 5%
N° de 20 outras areas
5 ——
Empregados % Técnicos 77% Y% Funcionarios 18%
Comuns

Atividades de
P&D

Sim, mas ndo estruturada, estamos realizando cursos e treinamento tudo o tempo para melhorar e
inovar no servico.

2. Breve historico da Consultoria

Area-consultoria

Planejamento da Gestdo por processo

Demanda Inicial

A empresa buscava melhorar a performance e padronizar o atendimento da empresa filial,
desta forma solicitaram um redesenho dos processos de servigo atuais

Principais
Problemas

A filial da empresa apresentava funcionarios com tempo ocioso, custo fixo alto,
lucratividade menos do que a empresa principal.

Produtos finais
entregues ao
cliente

Fluxogramas dos processos atuais e desenhos dos processos futuros
Plano de agdo para a implementacdo dos processos e cronograma de consolidacéo de

Manual de servico: "The Service Basics"

3. Mudancas,

melhorias em produtos e processos ocorridas apds a consultoria

Implementou as
solug@es, sim, ndo

N&o, o que foi feito na consultoria foi muito bom, mas é muito dificil mudar as formas de fazer as
coisas e a cultura. A cultura da empresa foi mais forte do que o desejo de mudancas. Precisamos de
alguémexterno a nés para implementar as melhorias, mas nao foi mais discutido.

e porqué? Faltou tempo, pensamos que nos iriamacompanhar na implementacgdo, ou socializagdo do novo
processo de servigo, mas néo foi feito
Resultados o
. . N&o, nimero de empregados estavel. Faturamento, Lucro, volumem de negdcios diminuiu, mas
Ob]etlvos ol acreditamos que ndo foi pela consultoria, foi devido a outros fatores.
mediveis

Introducéo de
novo produto ou

Investimento
Tecnoldgico

Sim, tudo tempo temos

. Néo
servigos novos

Nao Patente?

processo
Resultados O mais legal da consultoria foi que conseguimos discutir e focar a problematica mas faltou tempo e
.. dedicacdo para conseguir as mudancas esperadas

subjetivos caop g gas esp
Adquisicao de conhecimento Interna: Na parte técnica séo realizados treinamentos constantemente.
Na parte administrativa ndo.

Gestédo do Aquisicao de conhecimento Externa: Nossos fornecedores de produtos oferecemas capacitagfes

conhecimento gratuitas. Regularmente temos o pessoal técnico em capacitacdo

adquirido Codificacdo do conhecimento: A informagéo ficou no manual que foi distribuido a todos os

funcionérios
Mudanga nas Rotinas: As mudancas nas rotinas foram minimas

Fonte: Elaboragdo prépria
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A realizacdo do Quadro 10 propiciou um melhor entendimento sobre cada consultoria
executada pela equipe do Laboratorio e, em consequéncia, uma melhor preparacdo das
entrevistas individuais com os professionais responsaveis do projeto ao interior das empresas.

Da revisdo documental também fez parte a revisdo dos relatorios da entidade
REDETEC correspondentes aos anos 2011 e 2012, espago de tempo em que esta organizacdo
atua como operadora do programa SEBRAETEC no Estado do Rio de Janeiro e cujos
relatérios encontravam-se disponiveis na rede.

Além do anterior, foram realizadas visitas ao website das empresas pesquisadas

(quando disponiveis) para obter informacdes gerais e caracteristicas delas.

4.2. Entrevistas

Para realizar as entrevistas com os empresarios inicialmente se fez contato através de
um e-mail onde foi apresentado o estudo. O objetivo com este primeiro contato foi informar e
motivar 0s empresarios a participar desta pesquisa. Neste contato, a autora salientou a
natureza académica da mesma e sua possivel incidéncia nos Varios setores (academia,
empresarios, governo). Além disso, se informou também ao empresario sobre 0 compromisso
de total sigilo com a informacdo oferecida por ele e sua firma. O contato com 0s empresarios,
em varios casos, foi reforcado pelo convite do consultor do Laboratério Pré-PME conhecido
pela empresa devido ao trabalho prévio no projeto SEBRAETEC.

Como dito, das 26 firmas que desenvolveram alguma consultoria junto ao Laboratdrio
PRO-PME, 15 aceitaram participar no estudo. Com este conjunto final de MPMEs foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com os participantes dos projetos ao interior das
empresas, 0s quais podiam ser: o proprio dono/empresario ou, o funcionario ou time que
esteve a cargo pelo projeto na empresa.

Escolheu-se a entrevista qualitativa devido ao interesse de analisar os beneficios nas
empresas que realizaram consultorias através do programa SEBRAETEC e conhecer
diretamente o que tinha acontecido com elas apés a intervencdo. De acordo com Gaskell
(2010):

A entrevista qualitativa fornece os dados béasicos para o desenvolvimento e a
compreensdo das relacfes entre 0s atores sociais e sua situacdo. Quando realizadas, o
objetivo é uma compreensdo detalhada das crencas, atitudes, valores e motivacGes, em
relagio aos comportamentos das pessoas em contextos sociais especificos

(GASKELL, 2010, p. pag. 65).
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Assim, para a realizacdo das entrevistas foi elaborado um roteiro com tdpicos pré-

definidos baseados em fatos tedricos e da anélise documental com os quais se buscava o ponto

de vista dos empresarios. Nestas entrevistas, solicitou-se aos gestores que relatassem o

transcurso do processo de consultoria realizado na sua organizacdo, questionando sobre 0s

motivos da demanda e as principais acdes planejadas pelo conjunto consultor-empresario na

procura de solugdes.

Posteriormente, e dando maior énfase, questionou-se sobre os efeitos e agdes da

empresa produto da consultoria, entre eles, sobre o destino e a transformacao em resultados da

informacdo e o conhecimento criado nesse processo.

Grosso modo, o roteiro da entrevista aborda os topicos apresentados no Quadro 11

onde é especificada, igualmente, a bibliografia usada para a elaboracdo das perguntas

realizadas aos empresarios:

Quadro 11 - Principais topicos da entrevista e bibliografia usada

Principais topicos da entrevista

Bibliografia

. Problemas principais e objetivos da empresa:
necessidades e problemas no inicio dela e objetivos com a
intervencao

«  Efeitos em inovacédo

. Efeitos quantitativos ou medidas “duras”- Macro nivel

. Efeitos qualitativos ou Medidas subjetivas- micro nivel

. Aprendizado: aquisi¢éo, socializacdo, codificacdo do
conhecimento.

. A contribuicdo do programa para a empresa e
dificuldades no processo.

LEONE, 1999

HUANG E BROWN, 1999

LA ROVERE, HASENCLEVER
e PARANHOS, 2014

TORRES E JULIEN, 2005
FREEL, 2009

OECD, 2005

PINTEC 2008, 2011
MACULAN 2004, 2003
TETHER E TAJA 2008
BADGER et al. 2001
RAMSDEN e BENNETT, 2005
Ho e MULA 2004

BRUHN et al. 2012
LAMBRECHT E PIRNAY, 2005
BENNETT E ROBSON, 2005
TACLA E FIGUEREIDO, 2003
MALERBA, 1992

NONAKA E KONNO, 1998

Fonte: Elaboragéo propria.

No apéndice A apresentasse 0 roteiro da entrevista em sua totalidade e, no apéndice C

(secdo 3 de cada quadro), pode-se encontrar o resumo da entrevista (perguntas e respostas)

realizada com cada uma das empresas.
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As entrevistas foram realizadas entre novembro de 2013 a maio de 2014.

O tempo entre a finalizacdo da consultoria nas empresas e a realizagcdo da entrevista
para 0 presente estudo varia entre as firmas. Isso significa que em algumas das MPMEs a
entrevista aconteceu uma vez finalizada a intervencédo (pouco tempo) ou, apos alguns meses
dela (inclusive anos). Este tempo, (entre a finalizacdo da consultoria e a realizacdo da
entrevista) varia entre 5 meses (tempo minimo) e 23,5 meses (tempo maximo), com uma
média desse tempo de 14,26 meses. Este fato considera-se, pode influir nos resultados
obtidos, ou percebidos, nas empresas no momento da entrevista. Isto no sentido em que em
uma empresa, na qual passou pouco tempo apoés a realizacdo da consultoria, contou com um
periodo de tempo limitado para executar as recomenda¢des ou projetos combinados nessa
intervencao.

A execucdo destes depoimentos foi em sua maioria (11 empresas) no proprio local da
empresa. Para as demais firmas (4), devido a localizacdo ou dificil aceso, as entrevistas foram
realizadas via teleconferéncia (Skype). Em todos os casos, a exceg¢do de 1 (a pedido do proprio
empresario que ndo quis ser gravado), os depoimentos foram gravados e transcritos
manualmente pela autora. Como recurso adicional para a andlise qualitativa e interpretacao
das entrevistas foi construida uma matriz, como recomendado por Maxwell (2013) e Gaskell
(2010), com as perguntas feitas a cada entrevistado no titulo das filas e, cada uma das
empresas colocadas nos titulos das colunas. Este exercicio ajudou na estruturacdo dos dados
podendo juntar as opinides dos empresarios sobre um mesmo tema. Isto, a sua vez, auxiliou
na interpretacdo dos dados ao permitir uma visdo geral de cada resposta facilitando o retorno
ao referencial tedrico e a procura de padrdes e conexdes.

Toda a informacdo coletada a partir dos relatérios, informacdo nos sites, a assisténcia
de seminarios e das entrevistas com os empreendedores sobre o programa SEBRAETEC e as

firmas € apresentada no capitulo 5 na seguinte ordem:

= Caracterizacdo das empresas

= Caracterizacdo da consultoria: demanda e problemas iniciais

= Efeitos da consultoria e contribuicdo do programa SEBRAETEC as empresas.
o Resultados objetivos e de inovacao
o Resultados Subjetivos e aprendizagem:
o Dificuldades e resultados limitados

Impacto das caracteristicas das empresas nos resultados.

o
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4.3. O Programa SEBRAETEC

O Programa do SEBRAE de Consultoria Tecnoldgica — SEBRAETEC, surge nos
inicios dos anos 80’s como o Programa de Apoio Tecnoldgico a Micro e Pequena Empresa
(PATME), criado pela Finep® e o antigo CEBRAE’ (hoje o SEBRAE) com 0 objetivo de
transferir tecnologias disponiveis nos institutos tecnoldgicos brasileiros para as MPEs.
Durante os anos 80’s e 90’s o PATME consolidou-se e ampliou suas atividades,
incrementando a cobertura e parcerias com importantes centros de industria do pais.

No inicio da década de 2000, em funcdo da saida da Finep na alocacdo de recursos
financeiro para o PATME, o programa passa a ser executado diretamente pelo para entéo
novo e reformulado SEBRAE, com a denominacdo de SEBRATEC (Cf. MATESCO,
DEANE, et al., 2000; SANTOS, 2012). Desta vez, o programa surge em acordo com 0S hovos
desafios da economia e da sociedade. A funcdo principal do programa é fomentar a
transferéncia de tecnologia e inovacdo para as pequenas empresas do Brasil. Seu principal
objetivo é aumentar a competitividade no mercado deste tipo de empresas através da melhoria
de sua qualidade e produtividade (REDETEC, 2011).

O programa oferece as MPE e o produtor rural, de qualquer setor econdmico, 0 acesso
a conhecimentos e servicos tecnoldgicos. O programa visa a melhoria de processos e produtos
e/ou a introducdo de inovacdes no mercado (PESSOA E ARROIO, 2011). Isto com a
colaboracdo principal das universidades e centros de tecnologia credenciados junto ao
programa.

O SEBRAE através do programa SEBRAETEC, visa superar 0s trés principais
obstaculos enfrentados pelos pequenos negoécios para aceder a inovacdo e Servigos
tecnoldgicos, estes sdo: a) incompreensao dos empreendedores sobre a importancia destes
servigos, b) despreparo dos prestadores de servico tecnoldgico para lidar com a limitacédo
técnica das pequenas empresas e, ) 0 alto custo deste tipo servicos (SEBRAE, 2013).

Em consequéncia o programa oferece subsidio de até 80% do custo total do servico de
consultoria tecnoldgica, limitados a 100hs de consultoria por projeto (aproximadamente em
um periodo de trés meses). Cada empresa pode ter até dois atendimentos no ano e recebera o
subsidio méaximo do SEBRAE de R$ 10.000,00 (Dez mil reais) em seus atendimentos no ano
calendario (REDETEC, 2012). Estes prazos e valores foram ampliados e reformulados a

partir do ano 2014.

® Finep, Financiadora de Estudos e Projetos
" CEBRAE, Centro Brasileiro de Apoio a Pequena e Média Empresa

56



O SEBRA-RJ em parceria com a REDETEC nos anos 2011, 2012 e 213 realizou 370,
3091 e 4313 consultorias e servicos tecnoldgicos avancados respectivamente. J& no ano 2014
a meta foi de 8621 atendimentos. Estes ultimos dados se referem a consultorias entre

individuais e coletivas®.

Modo de operacao

Para cumprir seus objetivos, entre os anos 2011-2013 no Estado do Rio de Janeiro, o
SEBRAE/RJ trabalhou em parceria com a Rede de Tecnologia e Inovacao do Rio de Janeiro —
REDETEC. Esta configuragdo foi diferente dos outros estados da federagcdo. No Rio de
Janeiro o SEBRAE/RJ era responsavel pela coordenagdo geral do Programa e a REDETEC
era responsavel pelo planejamento, desenvolvimento das acdes e pela operacdo do programa
SEBRAETEC. Além disso, as responsabilidades da REDETEC visavam coordenar a atuagdo
dos prestadores de servi¢os tecnolégicos (PST) ou consultores.

Para se beneficiar do programa o empresario deve passar por um cadastramento e um
diagnostico rapido com a intencdo de classificar a demanda principal. Dito diagndstico €
realizado pelo SEBRAE-RJ através de um “Agente de prospec¢do de demandas por servigos
tecnologicos” que avalia o estagio atual da empresa e suas principais necessidades.

Uma vez a demanda € classificada em um tipo de atendimento € responsabilidade da
REDETEC identificar os PST mais acordes com o tema solicitado pelo empresario. Os PST
sdo cadastrados previamente de acordo com temas e areas especificas de interesse mediante
um edital de credenciamento. O empresario pode também, desde o diagndstico inicial,
solicitar um PST especifico de sua preferéncia que esteja previamente cadastrado na
REDETEC.

Uma vez selecionado o PST passa a ter contato direto com a organizacdo. Com base
nas primeiras reunides e coleta de informacdo (visitas, revisdao de documentos, revisao de
processos, de produto, etc.), o consultor passa a formular uma proposta que descreva o plano
de acdo para o projeto de consultoria. Esta proposta sera analisada pela REDETEC e
posteriormente pelo empresario, quem finalmente decide a aprovacao, ou ndo, dela. Neste
periodo, os objetivos da consultoria podem ser discutidos e negociados até chegar a um
acordo mutuo e onde tenta-se dar prioridade a posicdo do empresario, respeitando os términos
e politicas do programa SEBRAETEC.

Uma vez esta etapa é aprovada e o empresario cancela o valor que corresponde a ele,

20% do valor total da proposta, 0 PST esta autorizado a iniciar a intervengdo. Durante este

8 Estes dados foram expostos na reunido com o SEBRAE-RJ e os PST realizada no dia 17 de margo de 2014

57



periodo devem ser entregues relatérios a REDETEC por parte do PST onde descreve-se o0

andamento da execucdo da consultoria.

D~

O SEBRAE/RJ monitora as consultorias, e uma vez finalizado o atendimento,
realizada uma pesquisa de satisfacdo com as empresas. Destes monitoramentos depende
liberacdo do pagamento, por parte do SEBRAE/RJ, para os PST. Em consequéncia,
pagamento aos PST é realizado uma vez que o cliente se declara “satisfeito” com o
atendimento.

O resumo do processo de consultoria tecnologica SEBRAETEC e as responsabilidades

de cada ator podem ser observados na Figura 5.

Figura 5 - Processo da consultoria SEBRAETEC-RJ 2011-201

Identificar e transferir
d demanda
tecnoloégica

Sensibilizar e captar Solicitar a consultoria
clientes (explicitar demandal)

Operacionalizar a
Classificar e indicar o consultoria
Prestador de Servico Efetuar a consultoria (organizar, tempos,
Tecnoldgico (PST) gerencia de
recursos)

SEBRAERJ
Monitorar Realizar pesquisa de
consultoria satisfacdo MPMEs
REDETEC
PST

Fonte: Elaboragao propria, com base em observagdes das Consultorias Tecnoldgicas SEBRAETEC/RJ

A descrigdo do modo de operagdo do programa SEBRAETEC apresentado na Figura 5
foi reformulada no Estado do Rio de Janeiro a partir do ano 2014. Neste ano, dito programa
ird ser vinculado ao sistema nacional do SEBRAE, o Sistema de Gestdo de Consultoria
Tecnoldgica -SGCtec.

Entre as principais mudancas declaradas € o desempenho do SEBRAE-RJ como
operador do programa, presumindo dos servicos da REDETEC. Deste modo todos os
processos, antes executados pela REDETEC, passam a ser realizados diretamente pelo

SEBRAE-RJ e pelo SGCtec. Uma visao geral do novo processo é apresentada no anexo B.
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Com ditas mudancas o SEBRAE procura unificar e centralizar a operagdo do

programa SEBRAETEC em todo o pais.

Tipos de atendimentos

O programa SEBRAETEC até 2013 enquadrou suas acles dentro das seguintes
grandes tematicas: Design, Inovacdo, Produtividade, Propriedade Intelectual, Qualidade-
Metrologia, Qualidade-PAS, Sustentabilidade-Eficiéncia Energética, Sustentabilidade-Meio
Ambiente e Tecnologia da Informacéo e Comunicacéo - TIC.

As consultorias até o ano 2013 estavam subdivididas em dois principais tipos:
Servigos Tecnoldgicos Bésicos (de baixa complexidade) e Servi¢os Tecnoldgicos Avangados
(de média complexidade).

Além disto, as consultorias individuais na modalidade de Servigos Basicos podem

oferecer as seguintes solucdes:

. Desenvolvimento de produto, Planejamento e Controle da Producdo — PCP,
. Programa de Alimentos Seguros — PAS;

. Prototipagem;

. Diagnostico energético;

. Design de produto;

. Aperfeicoamento de produto e de processo;

. BPF — Boas Praticas na manipulacéo de alimentos e otimizacéo de processo.

Por outro lado, as consultorias na modalidade de Servicos Tecnolégicos Avancados do
programa SEBRAETEC podem ser as seguintes:

. Estudo de Viabilidade Técnica e econbmica-EVTE;
. Aperfeicoamento de equipamentos;

. Abordagens tecnoldgicas integradas;

. Servigos em PI (marca e patentes).

A partir de 2014 as modalidades de atendimento sdo: 1) orientacdo (servigos de baixa
complexidade), 2) de adequacédo (servicos de média a alta complexidade), 3) diferenciacéo
(servicos de pesquisa e desenvolvimento) e 4) aglomeracdo produtiva (servicos de
alavancagem de um fator de competitividade tecnolégico comum a um grupo de empresas
(SEBRAE, 2013). Cada uma dessas modalidades esta ligada a servigos especificos, carga

horaria e valor maxima definidos, os quais, com a restruturagdo do programa foram
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ampliados. A carga horaria maxima, por exemplo, pode ir desde 20 horas até mais de 150

horas e ao valor maximo até dez mil reais por empresa, e quatrocentos mil reais por projeto.
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5. RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo sdo apresentadas primeiramente as caracteristicas relevantes das
organizacOes, a gestdo e seus empresarios. Também, é apresentada a caracterizacdo da
consultoria desenvolvida nas MPMEs pesquisadas, separada em dois itens: a demanda inicial
realizada ao programa SEBRAETEC e os principais problemas percebidos pelas empresas.
Em seguida, sdo descritos os resultados decorrentes da consultoria tecnologica separados em:
resultados objetivos e resultados subjetivos, proposito central deste estudo. Finalmente, se faz
uma andlise da relacdo entre algumas das caracteristicas das empresas e 0s resultados
atingidos com a consultoria.

No capitulo, os resultados sdo apresentados acompanhados das verbalizacbes dos
empresarios, visando que estas contribuam a entender as experiéncias e vivéncias dos gestores
ao respeito da consultoria.

Finalmente, se esclarece que o nome das empresas foi alterado para preservar sua
identidade.

5.1. Caracteristicas e desempenho inovador das MPMEs.

A seguir, serdo descritas as informacdes correspondentes as empresas. O Quadro 12
(abaixo) apresenta as informacdes gerais das 15 empresas objeto de estudo, tais como o setor
em que desenvolvem suas atividades, a idade e o setor. Nos subitens seguintes as informacdes
apresentadas neste quadro serdo discutidas e analisadas identificando caracteristicas e
especificidades das empresas em estudo.
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Quadro 12 - Informacéo das Empresas: Setor, Tamanho, ldade e Atividade

Tipo de | Idade
Empresas Setor empresa da Atividade
por porte | Firma
Servigos Desenvolvimento de Software para o
SOTErE- Informatica | FE (1049 | 16| et cado escolar
Restaurante-2 Servico ME(50-99) | 12 |Restaurante e Casa de Eventos
Empreendimento sem faturacao.
Eolin-3 Empreendimento MEI 5 Produto em desenvolvimento é um
(Servigo) sistema de geracgdo de Energia Eolica
(introducéo de patente)
~ . . . Servicos de Gestéo de prédios e
Gestao Predial-4 Servico MicroE 16 administracio de condominios
. . Varejista de artigos de decoragéo para
AEEANEES Comercio Micro& ! casa, escritdrios, entre outros.
Transporte Servico ME (50- 10 Servicos de transporte maritimo de
Maritimo-6 ¢ 99) tripulantes e materiais de carga
. . Servigos de beleza e cuidados
Coiffeur-7 Servigo PE (10-49) | 17 Dessoais
Desenvolvimento e Fabricacdo de
Industria- ) produtos Eco sustentaveis (produtos
S FEEE B & Comercio PE(10-49) | 13 biodegradaveis a partir da fécula de
mandioca)
Desenvolvimento, fabricacéo e
APMAX-9 Indus'grla— PE (10-49) | 25 alug_uel de prqdutos para elevagéo
Servico vertical (andaimes suspensos
eléctricos e manuais, etc)
Comercializadora de pecas
Pecas Barnato-10 Comércio PE (10-49) | 16 |automotivas e de caminhd@es. Oficina
de reparos e reformas de veiculos
Moveis-11 Industria PE (10-49) | 34 |Fabricacdo de moveis estofados
GT-12 Comércio PE (10-49) | 22 |Comercializadora pecas de veiculos
o . Aluguel de mdveis e acessorios para
Moveis Eventos-13 Servigo ME 60 eventos e festas
Design- 14 Comércio ME] 5 Desenho e comerczlall_za(;ao do _
produto com aparéncia de azulejo
Fornece produtos e servicos de
Engenharia-15 Servico PE (10-49) | 34 |engenharia para seguranca contra

incéndio

Fonte: Elaboracdo propria
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Setor Econdmico
Do conjunto das 15 empresas analisadas a maior parte delas declara que sua atividade
econdmica pode ser classificada no setor de servico. S6 uma delas, por sua natureza, €

definida com duplo conjunto de atividades: industria e servico (como exibe na

Figura 6).
Figura 6 - NUmero de empresas por setor
Industria-Servico 1
Industria 3
Comércio 4
Servico 7
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Fonte: Elaboracédo propria

Tamanho das Empresas

Ao analisar o tamanho das 15 empresas se destacam as organizacdes classificadas
como pequenas empresas. Para esta classificagdo foi usado o critério do SEBRAE, como
descrito na secdo 2 deste trabalho, o qual define o tamanho das empresas por nimero de
funcionarios e de acordo ao setor em que estas desenvolvem suas atividades. A média para as

15 empresas pesquisadas € de 42 funcionarios, como pode-se observar na Figura 7 (abaixo).

Figura 7 - Porte das empresas

Média empresa 3

Pequena empresa 8

Microempresa 2

Micro empreendedor individual (MEI) 2

B N° Funciondrios
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Fonte: Elaboracdo propria
As empresas classificadas como “médias empresas” recebem o subsidio para a
realizacdo da consultoria tecnoldgica do programa SEBRAETEC (o qual é dirigido para
empresas classificadas como micro ou pequenas empresas), dado que s&o organizacgoes

constituidas por um conjunto de empresas menores.

Idade das Firmas
A idade das firmas varia desde a mais nova e sem faturamento até as empresas com
maior trajetoria de 25, 34 e até com 60 anos no mercado (a média de idade das empresas da

amostra é 19,6 anos). Ver Figura 8 onde se apresenta o0 nimero de empresas por faixa etéria.

Figura 8 — Faixa etéria das empresas pesquisadas

Acima de 20 anos 5
De 11-20 anos 6
De 6-10 anos 2
Até 5 anos 2
0 1 2 3 4 5 6 7

Fonte: Elaboracdo propria

Abrangéncia do Mercado

A inser¢do principal no mercado das firmas pesquisadas ocorre a nivel local (no
proprio estado), 14 empresas ndo exportam e ndo € uma prioridade para seu negécio. Duas
destas empresas fazem presencia em outros estados esporadicamente. S6 uma das empresas

analisadas tem planejado futuramente inserir atividades em mercados internacionais.

Caracteristicas do Dono/Gestor e Capital Social da Firma
As empresas de pequeno porte analisadas sdo em sua maioria (66%) empresas
conformadas por pessoas de uma mesma familia e em que seus donos-fundadores

desempenham também como gestores. A maior parte deles sdo pessoas maduras que se
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encontram acima dos 50 anos (6) e entre 35-40 anos (4), sendo menos frequente entre 40-50
anos (3).

No que se refere ao nivel educativo quase todos 0s empresarios tiveram acesso ao
ensino superior (13), dos quais 10 deles tiveram estudos de graduacdo completa em
disciplinas diferentes a engenharia tais como: administracdo, contadoria, advocacia,
arquitetura e design de interiores. Do grupo com graduacdo completa destacam-se trés (3)
empresarios que declaram ter formagdo na &area da engenharia e da informatica
(EMBALAGENS ECO-8, SOFTWARE-1, APMAX-9), dois deles com p6s-graduacao.

Fora das empresas (3) com gestores com formacdo em engenharia e em informatica a
qualificacdo geral dos funcionérios se mostra mais limitada. S80 poucas as empresas que
registram funcionarios com formacdo em engenharia, sendo que a porcentagem mais alta
registrada de funcionarios com esta qualificacdo por alguma firma nédo supera o 15% do total
deles. Igualmente a porcentagem de funcionarios formados em outras areas € baixa, entretanto
é mais frequente este tipo de funcionarios do que os correspondentes aos engenheiros ou
cientistas.

A porcentagem que se destaca € para os funcionarios com formacdao técnica (com uma
média de 20%), no entanto esta média encontra-se muito abaixo da média dos operarios
comuns sem instrucdo técnica ou com graduacdo em qualquer &rea ao interior das empresas, a
qual é de 50%. O que indica que nas micro e pequenas comuns segue sendo recorrente a baixa

qualificacdo.

Desempenho Inovador das MPMEs

A maioria das empresas analisadas (93%) declara que a busca por melhoras em
produtos e processos, e melhorias em geral para a empresa, séo realizadas de forma intuitiva e
informal e ndo de forma estruturada. Para estas empresas 0 P&D ndo se encontra claramente
definido, o que significa que ndo existem nem funcionarios nem recursos dedicados

exclusivamente a este tipo de atividades, como se mostra nos seguintes depoimentos:

“O P&D ¢ dificil de quantificar, temos projetos de melhoria todo o tempo,
mas ninguém fica fixo”. (TRANSPORTE MARITIMO-6)

“E muito empirico, ndo temos definido uma &rea fisica, nem pessoas
dedicadas de tempo completo a isso, para desenvolver um produto novo, por
exemplo, um modulo novo e a loja virtual que é um subproduto, a gente junta uma
equipe, uma forca tarefa para desenvolver isso, a0 mesmo tempo em que cumprem
com o trabalho do dia a dia. Os incrementos no sistema, que poderiam ser
inovacOes, é a pedido do cliente (sdo eles que pagam), se der certo, a gente oferece
esses servicos para outros clientes. Algumas acontecem de forma muito informal
muito empirica, ndo temos uma equipe para fazer pesquisa, ” (SOFTWARE-1).
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“Nao de forma estruturada, os dois sdcios principais ficam atentos no
mercado para novos negdcios ou novidades para o0 restaurante e trazem para
analisar se investir, ou ndo, nelas. Nao existe uma area especifica, todo é
“intuitivo” (...) como é intuitivo, as despesas nesta drea ndo podem ser
contabilizadas. Os sdcios ao tempo de realizar suas atividades cotidianas procuram
também inovagdes”. (RESTAURANTE-2)

A maioria das empresas classificou as despesas de P&D como “dificilmente
contabilizaveis” (despesas em Infraestrutura, servigos, maquinas e equipamentos, despesas,
software, licencas diretamente ligadas & inovagdo e com a introdugdo dessas inovagGes no
mercado). S6 uma das empresas, a EMBALAGENS ECO-8, esta engajada em atividades de
pesquisa bésica, e tem claramente definido os recursos destinado para inovagdo. Seus
empresarios declaram que 30% da alocacdo da verba € destinada para a secdo de P&D a qual
conta com 3 pessoas fixas, uma doutora e 2 técnicos em quimica.

As atividades de busca por melhorias em produtos e processos nas empresas
pesquisadas sdo realizadas por funcionarios de diferentes areas, tais como a area
administrativa e de producdo. Varios dos empresarios declaram que seus funcionarios no seu
dia a dia observam as oportunidades de melhoria e distribuem o tempo entre suas funcoes
operativas e em atividades onde séo pesquisadas melhorias para seus produtos e processos. De

fato, a realizacdo da consultoria se mostra como um exemplo dessas atividades.

5.2. Caracterizagdo da consultoria: demandas e principiais problemas

Se bem que o objetivo do presente estudo ndo seja avaliar a eficiéncia ou eficacia do
programa SEBRAETEC e seus consultores, acredita-se que uma descricdo do processo de
consultoria pode auxiliar a compreensdo dos resultados e mudancas atingidos pelas empresas,
tanto como da consultoria tecnoldgica do programa SEBRAETEC.

As consultorias realizadas pelo laboratério PRO-PME geralmente constaram de 3
etapas, descritas a sequir:

1.  Um diagnostico inicial, que trata de um estudo detalhado das necessidades da
empresa, entendimento e delimitacdo do projeto segundo a area em que a consultoria
tivesse sido solicitada;

2. Andlise e definicdo de solucBes aos problemas definidos no escopo inicial;

3. Apresentacdo, ajustes e entrega das solucdes criadas entre o conjunto consultor-
empresa e as sugestbes para estudos futuros que pudessem complementar o0s

resultados.
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Para efeitos do presente estudo a informacéo coletada sobre estas 3 etapas, a partir dos
relatorios e os depoimentos dos empresarios, foi realizada uma sintese dividida em dois temas
principais: 1) a demanda apresentada pela empresa e a grande &rea em que esta foi
classificada e, 2) os principais problemas que a empresa experimentava no momento da
solicitacdo da consultoria. A continuacdo, sdo apresentados os resultados atingidos nestes
itens.

5.2.1. A Demanda

Como foi visto na descricdo do programa SEBRAETEC, no primeiro contato do
empresario com o programa sdo definidos, entre outros assuntos, a grande area e 0 tema
especifico em que a consultoria sera desenvolvida. A demanda, que posteriormente, é
validada e ajustada pelo consultor junto ao empresario nas primeiras visitas.

Para o caso das 15 empresas pesquisadas neste estudo a maioria dos gestores (8) fez a
solicitude no tema de processos. Este tipo de demanda refere-se, principalmente, a realizacéo
de um diagndstico e recomendagdes de melhoria de algum (ou alguns) dos processos
praticados ao interior da firma, visando a identificacdo de problemas prioritarios existentes e a
minimizacao ou eliminacdo deles através de ferramentas da engenharia. Além disso, mapear
processos com 0 objetivo de formaliza-los e padroniza-los procurando um padrdo de
qualidade também fez parte deste tipo de demanda.

Em menor proporgdo foram escolhidos os temas de programacgdo e controle da
producdo. Como se observa na Figura 9 (abaixo) duas empresas solicitaram a consultoria
nesta area.

Figura 9 - Classificagdo da Demanda

Desenvolvimento de Produto

Programacdo e Controle da Producdo-
PCP

il

EVTE-Estudo de Viabilidade Tecnica e
Econdmica-EVTE

w

PROCESSOS

]

Fonte: Elaboracdo propria
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Uma das empresas, a EMBALAGENS ECO-8, no inicio da consultoria, encontrava-se
em fase de instalacdo das operagOes produtivas em sua planta industrial. Por outro lado, a
empresa Moveis-11, possuia uma instalacdo, historico e uma demanda relativamente estavel,
no entanto precisavam de reajustes e melhoras em seu processo produtivo visando a

eliminacéo de efeitos indesejados.

“Né&o tinhamos nada instalado, era melhor chamar um profissional, ja
estavam vendendo, tinhamos pensado fazer numa planilha. Tinhamos produto e uma
certa demanda...tinhamos dificuldade em projetar, de adotar um estoque ideal
queriamos planejar o estoque necessario. ” (EMBALAGENS ECO-8)

Outra area de consultoria realizada pelas empresas pesquisadas foi no tema de
avaliacdo técnica e econdmica de projetos (EVTE). Trés empresas da amostra encontravam-se
na fase de planejamento de algum um projeto, eles foram: um novo restaurante (Restaurante-
2), uma cafeteria ao interior da loja de presentes (Presentes-5) e um novo produto (Design-
14).

“Somos essencialmente uma loja de presentes e decoragdo. A empresa
pretende ampliar o escopo do negdcio com a instalagdo de uma cafeteria,
esperando que aumente o fluxo de pessoas e, as receitas da empresa”. (Presentes-5)

Por sua vez o empreendedor da firma EOLIN-3 solicitou apoio do programa com o
objetivo de avancar na concepcdo de seu produto. A EOLIN-3 contava, no inicio da
consultoria, com um deposito de patente e um protétipo funcional, mas ainda sem nenhuma
insercdo no mercado ou investidores interessados no produto. Por este motivo o
empreendedor solicitou apoio do programa SEBRAETEC na area de desenvolvimento de
produto.

Por fim uma das empresas, a APMAX-9, ao longo de trés anos desenvolveram
consultorias tecnolégicas em trés diferentes areas: avalicdo técnica e econbémica,

desenvolvimento de produto e a Ultima na area de Programacdo e Controle da Producao.

5.2.2. Principais problemas

Os problemas vivenciados pelas empresas e principais motivadores da consultoria
foram identificados a partir da andlise dos relatérios e, posteriormente, confirmados pelos
empresarios (ou time de funcionarios) durante a entrevista (que em algumas vezes poderiam
ndo ser 0s mesmos).

Para efetuar esta analise iniciou-se com a identificacdo dos efeitos indesejados e a
posterior classificacdo dos mesmos com base Huang e Brown (1999). Ao todo foram 82
observacOes de problemas as quais foram comparadas e classificadas em categorias por temas,

como se pode observar na Tabela 3.
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Tabela 3 - Analises dos Problemas das Empresas

CATEGORIA DEMANDAS / N° % Frequéncia
Problemas observacdes Relativo discriminada
Gestéo Geral 25 30,49 60,0
Problemas administrativos 3 9
Gerenciamento/ controle do crescimento 2
SO uma pessoa, ndo existe um time de
2

trabalho
Falta de experiéncia em gestéo 3
Excesso de trabalho/sobrecarregado 10
Outros ou problemas de Gestéo geral

. 3
(admin de problemas, outros)
Lideranca 2
Vendas e Marketing 11 13,4 26,7
Diminuicao das vendas/ Baixo

4 4

faturamento
Dependéncia de um ou poucos clientes 2
Canais de distribuicdo ou de 2
comercializacao
Mudangas nos mercados 1
Incremento na concorréncia 1
Outros ou problemas gerais de marketing 1

Gestéo producéo/operacao 21 25,61 46,7
Capacidade (ndo esta definida,
desconhecida, insuficiente)
Estabelecendo o mantendo o controle de
qualidade

Matérias primas/recursos/fornecedores
Outros ou problemas gerais de gestdo da
producdo/operacédo

Tornando-se informatizado
Desenvolvimento de produto

(o]
~

6,10 20,0
Desenvolvimento de produtos/servicos

Mudangas na linha do produto

Outros problemas no desenvolvimento de
produtos/processos/servicos

Gestéo de RH

Recrutamento/selecao
Rotatividade/retengéo

Satisfacdo / moral

Formacdo / desenvolvimento dos
funcionarios

P k,w ook B~ O

(BN
w

15,9 26,67

A W WwWwWw
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Organizacao da estrutura/design

6 (Nova divisdo, mudancas na 0 0
personalizacédo do pto, outras)
Estruturacéo geral 1

mudando de programacao personalizada
para o produto

Outros problemas

7 Obtencédo de financiamento externo 0 0
8 Gestdo financeira interna 5 6,10 26,67
Capital de giro insuficiente 1
Problemas de fluxo de caixa
Controle de margens/lucros/despesas 3
Colecéo de contas a receber 1
9 Ambiente econémico (economia pobre, 0 0
recessao, outros)
Ambiente econémico ndo favoravel para
0 negdcio
9 Ambiente regulatorio 2 2,4 13,3
Ambiente regulatério ndo favoravel para
0 negécio 2

10 Imiortaiéo/exiortaiéo

Fonte: Elaboracdo propria

Como se observa na figura 10 (abaixo) que complementa as informacdes da Tabela 3
(acima), problemas na gestdo geral das empresas e de produgéo, foram 0s mais recorrentes.
Dos 82 efeitos indesejados manifestados pelos empresarios, a maior percentagem (30%), se
enquadra no tema de gestdo geral das empresas, seguido de problemas na gestdo da producéo
ou da operacdo (26,6%), das vendas e marketing (13,4%) e a gestdo de recursos humanos
(15,9). Em contraste a 0 que acontece com problemas em relacdo ao ambiente externo, a
obtencdo de financiamento, ambiente econdmico e regulatério, que foram 0s menos
indicados. Isto se pode dever a que as empresas com este tipo de problemas solicitam outro
tipo de apoio.

Dentro da categoria da gestdo geral destaca-se a frequéncia do efeito “excesso de
trabalho e sobrecarregado” que obteve a maioria de indicagfes. Um caso representativo desta
situacdo foi apresentado pela empresaria da firma Design- 14. A empreséria que é formada em
Design de interiores desenvolveu junto com sua sdcia o produto do qual foi feito o pedido de

patente. Na atualidade a busca por provedores, por clientes, a gestdo financeira e a ainda a
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busca e realizacdo de melhorias no produto sdo realizadas pela dona, as vezes com ajuda da
familia e, quando for o caso, com ajuda dos consultores do SEBRAE.

J& na é&rea de gestdo da producdo destacam-se problemas com a definicdo da
capacidade produtiva e a implantacdo de um sistema de gestdo da producdo apropriado para
as atividades da empresa. Este foi o0 caso da empresa Mdveis-11 quem também procurava a

reducdo de custo, minimizacdo de desperdicio e retrabalhos na &rea de producéo.

Figura 10- Categoria dos problemas
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Fonte: Elaboracdo propria

Para mais da metade dos empresarios a demanda era resumida em uma frase:
“necessidade de arrumar a casa”. Isto se traduz como a necessidade de planejar, organizar ou
padronizar/melhorar 0s processos ao interior da organizacdo. A seguir o depoimento de um

dos empresarios exemplifica este assunto.

“Nds comegcamos na empresa no instinto. Ha 15 anos surgiu a funcéo de
sindico. Comegamos a montar em casa. NOs vimos 0 nicho que é da administracao,
ai nés fomos aprendendo. Ha 2 anos atras notamos que estdvamos com uma chance
de crescimento e com medo de crescer desordenadamente sem ter controle, sem ter
nada. Nés fizemos a consultoria ao respeito da parte financeira. Nao tinhamos
problemas especificos. Ndo queriamos crescer sem controle e implantar depois.
Estdvamos contratando mais pessoas e vimos que iriamos precisar de mais gente. O
nimero de condominios comegou a aumentar. Precisavamos de alguém fixo na
parte de contabilidade e de RH. Fomos ao SEBRAE para poder organizar”
(GESTAO PREDIAL-4)

Este tipo de demanda, geralmente, acontece em empresas que estdo em uma etapa de

crescimento a partir da identificagdo de algum nicho de mercado.
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Como se observa ao indagar nos problemas das MPEs, nenhuma das empresas
apresenta um problema Unico. A maioria das firmas manifestou diferentes inconformidades,
que se multiplicam na medida em que sdo realizadas as andlises da intervencdo, pois estes
estdo interligados. Um exemplo disso foi o caso da empresaria da Duo-Design que pelos
recursos financeiros limitados, ndo € possivel contratar funcionarios para as distintas
atividades que devem ser desenvolvidas, logo a empreséria deve realizar as atividades
operativas. Desta forma ndo é possivel para ela concentrar-se no desenho do produto nem na
estratégia do negdcio, e assim por diante.

A pesar da diversidade e da quantidade de problemas apresentados pelas empresas, na
consultoria tecnoldgica é possivel atacar apenas um deles, ou em uns poucos deles, dado a
disponibilidade de recursos.

Até este ponto foram apresentadas as caracteristicas das empresas estudadas, a
demanda e as inconformidades e efeitos indesejados em seus processos/produtos/servicos que
os levaram a os gestores a determinar a necessidade da intervencdo de um agente externo a

eles. No item seguinte serdo apresentadas as consequéncias da consultoria tecnolégica.

5.3. A Consultoria e os Resultados Objetivos

Nesta secdo sdo identificados e caracterizados os resultados objetivos ou também
chamados de resultados “hard”. Estes tipos de mudancgas decorrentes da consultoria sdo
aqueles que podem ser mensuradas de alguma maneira e sdo divididos em dois grupos a

seguir: em resultados mensuraveis e em resultados de inovag&o.

5.3.1. Resultados Mensuraveis

No total, 18 observagdes das diferentes mudancas objetivas foram classificadas em
oito (8) diferentes tipos, como se observa na Tabela 4. Além disso, nesta tabela apresenta-se a
frequéncia de cada beneficio ou mudanca e a porcentagem correspondente de empresas do

total da amostra (15).
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Tabela 4 — Mudangas objetivas nas empresas

Beneficios Objetivos da N° de % das

N° . Empr ~
Consultoria presas Observagbes Empresas

GT-12, Trasporte
Maritimo-6,Gestao

1 % de Aumento # Empregados ) .. 5 (28%) 33%
Predial-4,Mdveis
Eventos-13, APMAX-9
GT-12, Trasporte
) % de crescimento nas Vendas- Maru’t'imo—6, Gestdo 4 (229%) 27%
Faturamento Predial-4, Embalagens
Eco-8
% Crescimento no volume dos GT-12, T t
3 O ) <y WIEHEEE 4 (17%) 20%
negocios, (#de clientes) Maritimo-6, Resolve
4 % de Aumento Lucro Gestdo Predial-4 1 (6%) 7%
Remuneracéo do
5 . ¢ s Trasporte Maritimo-6 1 (6%) 7%
diretor/proprietario
% Aumento # de lojas ou local GestZio Predial-4. Desien
6 de vendas (Participacdo no 14 ’ 8 2 (11%) 13%
mercado)
7  Passou a exportar Embalagens Eco-8 1 (6%) 7%
Diminuicdo das Despesas na
8 Area degPCP P Embalagens Eco-8 1 (6%) 7%
Total nimero de observacdes 18 (100%) 15 (100%0)

Fonte: Elaboracdo propria

Das 18 observacbes do incremento em algum indicador financeiro ou melhoria no
desempenho da firma experimentado no periodo apds a consultoria, somente 7 sdo
efetivamente relacionadas com a realizacdo da consultoria tecnoldgica. Este foi o caso da
empresa EMBALAGENS ECO-8, GT-12 a qual experimentou uma diminui¢do nas despesas
da area de producdo a partir da introducdo do melhorado processo de gestdo nessa se¢do. Por
sua vez a empresa Mdveis Eventos-13 teve um aumento no numero de funcionéarios e a GT-12
experimentou um aumento dos clientes novos e no faturamento.

A empresa GESTAO PREDIAL-4 manifestou a possibilidade da influéncia da
consultoria na aceitagdo de novos clientes (ainda sem faturamento) decorrente do aumento na
capacidade produtiva planejada nesse processo. Além disso, 2 das 15 empresas pesquisadas
contrataram funcionarios com maior experiéncia e maior qualificacdo, comparada com a
existente na firma, para uma area especifica no periodo apds a consultoria. O primeiro caso é
empresa Mdveis Eventos-13 que no altimo ano (até a realizacdo da entrevista) incorporou 4

funcionarios com um nivel educativo técnico. O segundo caso, a empresa Transporte
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Maritimo-6, a qual incorporou uma pessoa graduada e outra em processo de finalizagcdo da
graduacdo, para as areas de Recursos Humanos e Comunicacdo Social. Funciones que
surgiram pelas mudancas ocorridas no periodo da consultoria.

Entretanto as empresas também declaram que o aumento de varios indicadores nao
corresponde a realizacdo da consultoria. Este foi o caso das empresas GT-12, Transporte
Maritimo-6, GESTAO PREDIAL-4 e a EMBALAGENS ECO-8 que atribuiram & melhoria de
alguns de seus indicadores financeiros a projetos desenvolvidos em paralelo a consultoria
SEBRAETEC.

Outro fator ao que foi atribuido o aumento dos indicadores mencionados é relacionado
com o ambiente econdmico do pais e a melhoria do setor em que desenvolvem suas
atividades. Este foi o caso da empresa GESTAO PREDIAL-4, o gestor atribui a melhoria nos
seus indicadores a uma nova estratégia adquirida pela empresa ligada ao crescimento do setor
da construcdo com a copa do mundo. Outra resposta referente a este assunto foi dada pela
empresa EMBALAGENS ECO-8. Seus gestores atribuem a consultoria a diminui¢cdo nas
despesas da area de producdo, mas ndo o aumento nos demais indicadores atingidos por eles,
tais como a receita, o faturamento e o lucro experimentado no periodo apos a consultoria. Nas

palavras de seus empresarios:

“Se eu ndo tivesse feito o trabalho de SEBRAE eu estaria exatamente igual
(...) a consultoria me ajudou a reduzir despesa, porque me ajudou a organizar, mas
ele ndo teve impacto na receita. (..) O crescimento que a empresa vem
experimentando se deve, entre outros, pela mudanca na sua estratégia de vendas e a
inser¢ao em mercados internacionais” (EMBALAGENS ECO-8).

No caso contrario, em que o desempenho das empresas diminuiu, respeito aos
indicadores mencionados na tabela 8 (acima), como no caso das empresas Presentes-5, a
Pecas Barnato-10, Restaurante-2, a Coiffeur-7, Design- 14, os empresarios atribuiram esses
resultados ndo favoraveis a fatores tanto externos como internos a firma (e nao relacionados a
realizacdo, ou ndo, da consultoria).

Em primeiro lugar aos fatores externos, como por exemplo, ao ambiente econémico
em que a empresa esta inserida. Um exemplo disso foi apresentado pela firma Restaurante-2
quem teve uma queda de lucratividade no periodo apds a consultoria. Os empresarios
explicam estes resultados a partir de fatores externos a firma tais como a inflagdo, a alta carga
tributaria e a onda de violéncia que afetou nos ultimos meses o bairro onde estdo
estabelecidos.

Em segundo lugar, os resultados negativos também séo atribuidos a fatores internos da

firma tais como a impossibilidade aplicar as recomendac6es da consultoria por falta de tempo
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ou de pessoas capacitadas para realizar as mudancas necessarias. O depoimento da
empreendedora da Design- 14 da conta disso: “N&o, a falha desses resultados € minha por
ndo conseguir pdr em préatica o que foi acordado ... ndo conseguimos faturar, fico fazendo
tudo sozinha e fico sem tempo. ”’

Na presente pesquisa, quanto as mudancas mais frequentes se destaca 0 aumento do
namero de funcionarios (28%), o aumento no faturamento (22%) e o crescimento no volume
dos negocios (17%), estes dados estdo por encima do nimero de observagdes dos outros tipos
de mudancas com porcentagens de 11% e 6%.

Finalmente, se observa que um tercio das empresas pesquisadas (5 de 15)

experimentou efetivamente alguma melhoria no seu desempenho decorrente da consultoria.

5.3.2. Mudancas no Desempenho Inovador

Na Tabela 5 se observa que a maioria das inovacdes tratasse de inovagdes em processo
(39%) seguida de inovacBGes em produto (26%). Quando estimado o nivel desses avangos
destacam-se as inovagdes em processo para o setor, contrario ao que acontece com inovacgdes
radicais para o mercado mundial as quais sdo praticamente inexistentes. Salvo pela
EMBALAGENS ECO-8, empresa reconhecida por sua inovacdo em produto de embalagens
biodegradaveis fabricados a partir da fécula de mandioca, que no ultimo ano realizaram
melhorias substancias em seu produto (varios pedidos de patente) e no seu modelo de

negocio.
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Tabela 5 - Inovacgdes de produto e processo nas empresas pesquisadas.

Descrigdao da

N° de % das

N inovacao Nivel da inovagdo Empresas Observagdoes Empresas
Novo para o mercado EMBALAGENS
mundial ECO-8 (3 1(8,3%) 6,6%
patentes)
Novo para o mercado
Introducdo de um nz;:laogaml,errcaas dr;ao Software-1
bem ou servico novo P . (loja virtual, 1(8,3%) 6,6%
. mundial (para o . N
ou significativamente implantacgdo)
. setor)
aperfeicoado
Design- 14
Novo exclusivamente (Portacopos), 2 (16%) 13,0%
para a empresa Restaurante-2
(suveniers)
Novo para o mercado
mundial _ 0(0%) 0
Introducdo de um Transporte
. Novo para o mercado o
processo de producdo . N Maritimo-6,
ou sistema logistico nacional, mas ndo Software-
2 para o mercado 4(33%) 26%
novo ou . Transporte 1,
e . mundial (para o
significativamente setor) Restaurante-2,
aperfeicoado GT-12
Novo exclusivamente APMAX-9,
ara a empresa EMBALAGENS 2 (16%) 13%
P P ECO-8
Novo para o mercado
mundial 0(0% 0
Introducdo de - (0%)
equamen'tosj, Novo para o mercado
softwares e técnicas . ~
nacional, mas nao
novas ou ara o mercado Software-1
significativamente P . ’ 2 (16%) 3 (13%)
. mundial (para o GT-12
aperfeicoadas em setor)
atividades de apoio a
producdo ou logistica S lusi ¢
ovo exclusivamente ) 0% 0
para a empresa
15
Total nimero de observagoes 12 (100%) (100%)

Fonte: Elaboracéo prdpria.

Como aparece na Tabela 9 (acima) foram reportadas 12 inovacbes por 7 das 15

empresas pesquisadas, em produtos ou em processos. Entretanto s6 uma parte dessas
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inovacOes é atribuida diretamente a realizacdo da consultoria. As atividades inovativas
envolvendo a introdugdo de um software existente no mercado nacional ou internacional foi
reportado por varias empresas, mas a consultoria fez parte s6 de duas dessas mudancas.

Na amostra 7 das 15 empresas em estudo estdo envolvidas em projetos de
implementacdo de um software de apoio para alguma de suas areas. Estas empresas declaram
que a sistematizagéo de informacoes e funcGes trouxe melhorias na organizacéo, agilidade na
realizacdo de atividades e melhoria a resposta aos clientes. Além de diminuigdo de erros e
retrabalhos, eliminacdo de confusGes por perda de informacdo e maior controle e
confiabilidade na informacdo. Mudancas que para uma empresa pode fazer a diferencia
necessaria para se manter no mercado e se destacar entre seus concorrentes.

Exemplo deste ponto aparece a empresa GT-12 a qual implantou (parcialmente), com
apoio da consultoria, um programa especifico que auxilia a area de gestdo, o software
DATKA, conseguindo inserir inovacGes de processo tanto para a empresa quanto para o
mercado da regido.

A introducéo do software de gestdo de recursos, que significou uma restruturagdo ao
interior da empresa e uma nova forma de comercializar seu produto que, segundo seu gestor, é
novo para o setor na cidade. Com software DATKA, um sistema de gestdo integrado, a
empresa visava principalmente melhorar a gestdo do estoque que era a restricdo mais notoria
no inicio da consultoria. Com a introducéo deste sistema a empresa esperava maior controle
das pecas existentes no deposito e a rotacdo de cada uma delas, informacéo que anteriormente
encontrava-se com um unico funcionario. Atualmente esta informacéo encontra-se disponivel
na rede interna da firma para consulta de todos envolvidos: compradores, gestores,
vendedores.

Entretanto o a introducdo de software ndo se apresenta como o Unico meio para
desenvolver melhorias ou inovagdes em processos. A utilizacdo de ferramentas mais simples,
como por exemplo, planilhas em Excel, podem auxiliar o desenho e melhoria de processos.
Estas podem resultar mais atrativas para as pequenas empresas dado que ndo sdo necessarias
grandes inversbes por parte da firma, tanto na aquisicdo do proprio sistema como em
treinamento para seu entendimento e aplicacgéo.

Na empresa EMBALAGENS ECO-8 foi criada uma planilha para a estruturacdo do
sistema de gestdo e controle da producdo (PCP) para seu novo produto. Esta planilha foi
desenvolvida em paralelo ao software Nomus PCP o qual ja era posse da empresa, porém néo

estava customizado. O desenvolvimento do PCP para a empresa EMBALAGENS ECO-8 foi
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considerada um processo Novo para a empresa e ajudou na organizagdo do processo que
resultou na diminuicdo nas despesas desta area.

Foi possivel perceber que a participacdo dos consultores no desenvolvimento da
maioria dessas inovacdes serviu como complemento a outras atividades, tanto internas como
externas as empresas, e também como apoio a atividades desenvolvidas antes e depois da
intervencdo. N&o existe no estudo casos em que a melhoria ou inovagdo, por simples que
parecesse, ndo precisasse de atividades complementares. Nestes casos as empresas utilizaram
a consultoria como um recurso externo para inserir conhecimento que nao esta disponivel ao
interior da firma ou, porque precisam apoio na toma decisGes. Isto se evidencia na série de
atividades de diferentes naturezas que foram realizadas antes e depois (ou em paralelo) da
realizacdo da consultoria.

A GT-12, por exemplo, adquiriu prévio a consultoria o pacote do software DATKA e,
em paralelo a intervencéo realizou uma consultoria com os fornecedores deste sistema. Além
disso, uma vez finalizadas essas intervencfes o gestor realizou socializacdo e treinamentos
internos como seus funcionarios. Igualmente para a firma Software-1 Informética, na qual se
encontra em processo de implantacdo o software Dynamics, a consultoria serviu de apoio as
atividades de treinamento interno, pesquisa sobre o funcionamento e customizacdo do
sistema, e outras consultorias sobre o tema. Outro exemplo que cabe mencionar é a empresa
Design- 14 a qual desenvolveu um novo produto, onde além da consultoria continuo na
procura de relagdes com outros desenhadores e arquitetos, novas consultorias, participacao em
férias do setor, entre outros.

As empresas pesquisadas que atingiram melhorias para seus processos ou produtos
estdo em constante busca de conhecimento e na realizacdo de diferentes projetos de melhoria
para diferentes secGes da empresa ao mesmo tempo. Uma evidencia disso € que algumas
MPEs reportaram inovagdes, mas nao sdo atribuidas a consultoria (7 das 12 inovacgoes), se
bem que ocorreram durante, ou no periodo ap6s a realizacdo desta, como percebido a partir
dos depoimentos dos gestores. Alguns casos ilustram este assunto.

Um caso referente é o da casa de shows Restaurante-2, com seu conceito de negocio
que ja € inovador em especial pela mistura do tipo de mdusica, arte, cultura e gastronomia, o
qual introduziu uma nova marca de produto (souvenir), que ndo € comum entre Seus
concorrentes. A empresa Restaurante-2 também ampliou seu leque de servi¢os com a galeria e
cursos executivos introduzidos no Gltimo ano (periodo entre a consultoria e a realizacdo da
entrevista), além da aquisicdo do software CRM de gestdo que se encontra em fase de

implantacdo. No caso da firma Restaurante-2 estas inovagdes igualmente ndo séo atribuidas a
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realizacdo da consultoria, pois esta se concentrou em um projeto especifico de um novo
restaurante.

Nas empresas que inovaram se observa que predominam pequenas empresas (5),
seguida de uma média empresa, uma microempreendedora individual, e uma pequena firma
ligada a um grupo empresarial. O que ndo concorda com pesquisas mais abrangentes, como a
PINTEC, a partir da qual se sabe que no Brasil sdo as empresas maiores as que mais inovam.
Isto, uma vez mais é explicado pelo nimero de empresas pesquisadas nesta dissertacdo. No
entanto, quando se observam outras caracteristicas parece predominar o nivel educativo dos
gestores e de seus funcionarios.

Nas empresas que atingiram melhorias ou inovacOes todos seus gestores tinham
graduacdo em alguma é&rea, 3 dessas firmas possuem entre seus funcionarios a maior
proporcdo de engenheiros e funcionarios com poés-graduacdo, que é o caso da empresa
EMBALAGENS ECO-8, APMAX-9 e a Software-1 Informética. Parece que a formacdo em
gestdo pode fazer a diferencia, dado que a pequena empresa GT-12 com uma das maiores
proporc¢des de funcionarios comuns, mas com um gestor formado em administracdo atingiu
melhorias substancias. Este resultado é apoiado por uma porcao consideravel de pesquisas que
afirmam que entre os principais fatores que influenciam a capacidade de aprender e inovar &,
entre outros, a qualificagdo dos recursos humanos (MACULAN 2005). Tether e Tajar (2008)
declaram que as empresas com funcionarios o nivel educativo superior, junto com habilidades
para criar relacdes com a academia, fornecedores e usuarios, podem se beneficiar mais do que
outras empresas sem estas caracteristicas, da aquisicdo de conhecimento externo a ela ou de

consultorias.

5.4. A consultoria tecnoldgica e os resultados subjetivos e de

Aprendizado

Os resultados intangiveis decorrentes da consultoria, ou aqueles dificeis de quantificar

serdo apresentados nesta secdo na seguinte ordem:

= Organizar-simplificar

= |dentificacdo de problemas

= Melhoria das habilidades

= Introducdo de Recursos informaticos.

= Aintroducdo de novas praticas de negocio

o Aquisicdo de conhecimento externo e interno

79



o Socializacao e codificagdo do conhecimento

o Rotinas

5.4.1. Organizar-simplificar

Do total das empresas estudadas onze (11) destacaram as melhorias atingidas com
respeito a organizacdo e simplificacdo de funcdes e processos. Os entrevistados relataram
como diferentes atividades que eram realizadas na organizagdo, com pouca ou nenhuma
estrutura, foram discutidas e restruturadas ao longo dos projetos, permitindo mudancas nos
processos e novas praticas sistematicas.

As discussdes sobre novas préaticas nas firmas tais como, melhores formas de realizar
atividades, definir tempos, sequencias e documentos e, principalmente, definir tarefas e
responsabilidades que sejam claras para os funcionarios, trouxe diminuicdo das incertezas e
dos retrabalhos. Além disso, isto permitiu em varios casos aumentar a capacidade produtiva, a
aceitacdo de novos clientes e melhorias no desempenho dos funcionarios.

As empresas pesquisadas, apos a consultoria, conseguiram inserir etapas nos seus
processos que evitaram perdidas de material ou de informacéo. Isto através de ferramentas
como check list, tabelas, lista de prioridades de servigos, monitoramento de critérios de
interesse para cada firma e criacdo de formularios para o armazenamento de dados historicos
e andlises.

O fator organizagdo também se refere a aspectos fisicos, tais como a defini¢do de
locais especificos para materiais, insumos para fabricacdo ou distribuicdo e a organizacao de
documentos e locais de trabalho que refletem em maior controle e seguranca e melhorias no

ambiente de trabalho.

5.4.2. A ldentificacdo de problemas e a demanda.

Outro resultado classificado como “de grande beneficio” para as empresas foi
referente a identificacdo de problemas que inicialmente ndo eram o foco da consultoria ou que
simplesmente eram considerados como problemas.

Para os empresarios da amostra foi de grande ajuda identificar potenciais problemas
que séo dificeis de perceber pelo fato dos gestores estarem inseridos nas rotinas e na cultura
da firma, ou também em alguns casos por desconhecimento em temas como a gestao.

As vezes, esses problemas “novos”, ou descobertos durante o periodo da consultoria,

passaram a ser uma prioridade para a empresa, e em consequéncia, passaram a ser uma
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prioridade também para equipe consultora que devia se focar na busca de solucGes para eles.
Este foi o caso da firma Design- 14 onde inicialmente o objetivo da consultoria era reduzir o
preco de seu produto, que considerava impedia sua venda. No entanto uma vez as primeiras
analises da equipe, mudaram o foco da consultoria para a forma como o produto estava sendo

comercializado. Sua verbalizacéo a seguir:

Nédo conseguiamos vender e ndo sabiamos por que, acreditivamos que era
pelo preco e esse era o foco incialmente, reduzir o preco do produto (...) agora eu sei
que o problema do produto ndo é o preco, nem o design, o produto é bom e
inovador. Agora eu sei que o problema é como estd sendo comercializado e os
esforgos foram concentrados ai. (DESIGN- 14).

Em outras ocasifes, durante o projeto 0s empresarios conseguiram enxergar 0
potencial de certas mudancas e os “novos” problemas identificados levaram a direcionar
novas agdes, uma vez a consultoria chegou a seu fim. O depoimento do empresario da

Software-1 e da GT-12 ilustra bem este ponto:

O processo de implantacdo do sistema a distancia foi o que menos
trabalhamos durante a consultoria, era uma coisa muito empirica [...] uma das coisas
que deflagrou com esse trabalho foi a gente atuar com isso. A gente criou uma
comissdo de implantacdo, que se reune toda semana para discutir implantacdo, e
chegamos a uma coisa legal que ja demostramos com um cliente (SOFTWARE-1)

O que eu mais gostei dessa consultoria foi que, além dessa pergunta ser
respondida vieram outras respostas e outras analises, que ndo eram teoricamente 0
foco, vieram vérias outras informacdes que eu ndo sabia, ou ndo tinha ideia, ou que
ndo sabiam que estavam tdo graves, por exemplo, a compra. A gente esta perdendo
oportunidade neste momento e vai ter que melhorar. Com essa visdo diferente, eu
ndo conseguiria chegar aonde ela chegou (a consultora), ela viu problemas potencias
que eu ndo via e que poderiam afetar muito minha empresa. Coisas que nao estavam
no meu raio de acdo direta, que eu ndo tinha nogdo que estavam tdo graves quanto
ela achou que estavam (...) que eu ndo dava importancia (GT-12).

As discussdes, geradas a partir da intervencado, inseriram um ponto de vista externo a
existente na empresa mudando conceitos e posi¢oes. A identificacdo de problemas e possiveis
solucdes foram possiveis gracas aos espagos de dialogo, onde cada agente tem a liberdade
para expor suas dificuldades e também, para buscar e propor solucdes. Estes “espacos
criativos” foram qualificados como “um beneficio importante” decorrente da consultoria pela
maioria das empresas pesquisadas, como se ilustra nos relatos da empresaria da Coiffeur-7 e o

gestor da Embalagens ECO-8:

A consultoria foi legal, conseguimos discutir e focar a problematica
(COIFFEUR-7).

81



No nosso caso com a consultoria passamos a ganhar uma interlocucdo que
eu ndo tinha ou ndo existia. S6 com essa interlocucdo, ainda que o resultado possa
ndo atender o 100% do esperado, ndo necessariamente aquele escopo que foi
definido vai ser atingido, ou realizado do mesmo jeito, j& ajudou muito porque na
medida que o jogo vai sendo jogado vocé vai despertando para alguns detalhes,
chamando a atencdo para outros, as vezes se toque para algumas coisas que ja da
para implementar ou algumas mudancas que foram fruto de alguma conversa que
tiveram nessa tarde com esses consultores do Sebrae (EMBALAGENS ECO-8).

A consultoria também se mostrou util na medida em que acelerou a toma de algumas

3

decisdes que, em alguns casos foram adiadas por anos, tirar o empresario da “zona de

conforto” e colocar os projetos na agenda corporativa.

Finalmente, bem que algumas empresas focaram acertadamente o conceito macro de
sua demanda, em todas as consultorias realizadas pelo Laboratério Pro-PME foi necessario
uma redefinicdo e ajustes dessa demanda e dos objetivos da consultoria, ja seja pela
abrangéncia mesma do assunto em questdo ou a restricdes de recursos do programa

SEBRAETEC (como o tempo) e da empresa.

5.4.3. Melhoria das habilidades

A partir da identificacdo de “outros” problemas que nao faziam parte do escopo inicial
do projeto as empresas se organizaram e continuaram a desenvolver solugcdes para esses novos
efeitos indesejados no periodo apds a intervencdo. Solugdes tais como: desenvolver um novo
servico, melhorar e automatizar outras fungbes (SOFTWARE-1), intensificar a
comercializacdo de um produto, aquisicdo de funcionarios para uma éarea especifica
(APMAX-9), entre outras.

Para melhorar as novas inconformidades detectadas algumas firmas ndo precisaram do
apoio de agentes externos a empresa ja que as ferramentas desenvolvidas durante a
consultoria poderiam ser replicadas. Este foi o caso da Software-1 (de quem aparece 0
depoimento abaixo), na qual a equipe de funcionarios melhorou e ampliou os processos
desenhados junto aos consultores, eles continuaram a discutir em detalhe as ferramentas e as
possiveis aplicacdes em outras areas.

“O processo de implantacao foi discutido, mas ndo a profundidade durante
a consultoria, pois ndo era o problema principal nesse momento. Assim uma vez
concluida noés continuamos desenvolvendo este processo porque a partir da
consultoria vimos a necessidade. Precisdvamos definir ele, até para poder mensurar
guanto tempo demoramos na implantagédo de um produto, quanto custa, nimero de

horas, etc. Agora a implantacdo pode ser realizada de forma remota, atualmente em
teste com o primeiro cliente de S&o Paulo. ” (SOFTWARE-1)

82



Desta forma percebe se que a consultoria também pode trazer incrementos nas
habilidades para lidar com os problemas através de melhorias de habilidades técnicas nas
empresas. Isto se evidencia nas empresas que conseguem identificar e atender as

inconformidades sem ajuda de agentes externos.

5.4.4. Introducéo de Recursos informaticos.

Identificou-se que menos empresas atingiram efetivamente inovacdes em processo,
inovagdes em produto ou melhorias no desempenho da firma. No entanto, foram mais
frequentes os registros de melhorias incrementais em processos ja estabelecidos nas pequenas
empresas do estudo. Isto devido, principalmente, a introducdo de ferramentas informaticas
simples como tabelas ou listas em Excel, ou devido ao estabelecimento de novas sequencias e
normas que deviam ser respeitadas com a redefini¢do de processos ja existentes.

Efetivamente trés (3) das empresas pesquisadas introduziram planilhas em Excel
conseguindo melhorias nos seus processos. A primeira das empresas, a GESTAO PREDIAL-
4, passou a usar uma planilha na area administrativa que permite o controle de entradas e
saidas dos pedidos de servigo que, finalmente produz o célculo do lucro. Outra empresa que
implementou o uso de planilhas foi a empresa Pecas Barnato-10. Nesta firma, as melhorias
atingidas no seu processo produtivo se deram gracgas ao uso de duas planilhas: a primeira, a
planilha em Excel “painel de acompanhamento” a qual tem por objetivo auxiliar o controle de
prazos de entrega dos servicos, e a segunda, a planilha de controle de fluxo de caixa, tem
como fim permitir o acompanhamento dos resultados financeiros da empresa. Finalmente, na
empresa EMBALAGENS ECO-8 a equipe do projeto desenvolveu uma planilha em Excel
para apoiar a gestao da producdo e as funcbes do software da NOMUS (com o qual a empresa
ja contava).

As melhorias nos processos internos, no caso destas trés empresas mencionadas, nao
significaram mudancas no produto final entregue ao cliente. As melhorias atribuidas a
implementacdo das planilhas sdo varias, entre as que mais se destacaram foram: a melhoria na
organizacdo e eficiéncia da gestdo financeira (GESTAO PREDIAL-4), maior controle e maior
eficiéncia na gestdo da producdo e diminuicdo nas despesas dessa area (EMBALAGENS
ECO-8; BARNATO-10).

Cabe ressaltar que a implementacdo das planilhas e algumas das mudancas atingidas
com elas, no caso destas trés empresas, foram em sua totalidade “produzidas” durante o

processo de consultoria. Estas planilhas foram construidas entre o conjunto de participantes
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em cada uma das firmas, conjunto do qual faziam parte empresarios, funcionarios, consultores
e em alguns casos fornecedores e clientes.

Mais uma vez, o aparente aporte da intervencao da consultoria SEBRATEC em quase
todos estes casos de inovacbes em processo e produto, reside na identificacdo de possiveis
problemas e solucdes, mas sem nenhuma intervencdo direta. Como manifestado pelos
empresarios as inovagdes ou melhorias foram resultado de inUmeras atividades realizadas
prévias, ou em paralelo, a consultoria. Algumas dessas outras atividades mencionadas nos
depoimentos foram: a realizacdo de outras consultorias com expertos no tema (GT-12;
DESIGN-14), atividades de pesquisa (EMBALAGENS ECO-8), entre outras. O caso da
comercializadora GT-12, é uma excecdo, devido a que a consultoria fez parte importante das
atividades para atingir a implementacéo de um novo software. No caso da firma Software-1
igualmente a consultoria permitiu, durante as discussdes entre a equipe e 0s consultores, a
identificacdo das possiveis inovacGes no processo de capacitacdo dos clientes e que foram
desenvolvidas efetivamente apés a intervencéo.

Contudo a introdugdo de recursos informaticos vem acompanhada de outras melhorias,

como a introducao de novas praticas de negocio descritas a seguir.

5.4.5. Aintroducédo de novas préticas de negocio

A introducdo de novas praticas de negocio também fez parte dos beneficios
decorrentes da consultoria mencionados pelos entrevistados. Varias praticas, que antes da
consultoria ndo eram realizadas e passaram a ser parte das praticas comuns na organizacéao,
foram identificadas nos depoimentos:

= A gestdo de estoque, classificagdo ABC de produtos,

= Gestdo financeira: calculo do lucro (GESTAO PREDIAL-4, A PECAS
BARNATO-10)

= Marketing do produto (DESIGN- 14)

= Planejamento e controle da producdo: estipular metas de producdo, controlar,
planejar, adocdo de sistemas de controle da qualidade (5S na MOVEIS-11),
controle dos fluxos de producéo atraves do KANBAN (APMAX-9), célculo da
capacidade produtiva real e nominal da empresa (EMBALAGENS ECO-8),

= Gestdo do conhecimento: introducdo de préticas de socializago (reunides,

treinamentos internos) e de codificacdo do conhecimento atraves do desenho
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dos processos definidos na consultoria que foram disponibilizados para
conhecimento dos funcionérios nas firmas.

» A avaliagdo técnica e econémica de produtos e projetos-EVTE. Este foi tema
de 3 consultorias, a partir da qual a EVTE passou a ser um requisito para a
aprovacao de qualquer novo projeto que deseje ser implementado nessas
organizacOes (DESIGN- 14, RESTAURANTE-2, Presentes-5).

A introducdo de novas praticas de negocio e da introducdo de recursos informaticos
como software especificos sao indicios de que a empresas adquiriu algum conhecimento que
ela ndo tinha e com isso, é indicio também que as empresas aprenderam a lidar com

problemas de gestdo, de producdo, de logistica, de marketing, etc.

“Eu fiquei mais tranquilo se é hora de investir ou ndo, se eu estou tendo
lucro ou ndo, a gente ndo sabia, agora com o software e a planilha, sabemos”
(GESTAO PREDIAL-4)

5.5. A consultoria tecnoldgica e 0 aprendizado organizacional

Neste item procurou-se analisar a gestdo do conhecimento nas empresas através das
mudancas e aprimoramentos respeito a este assunto decorrente da consultoria. Os resultados
deste tipo foram divididos em trés itens: aquisicdo de conhecimentos internos e externos,
processos de socializacdo e codificacdo do conhecimento e mudangas e/ou estabelecimentos

de novas rotinas.

5.5.1. Aaquisicdo de conhecimento externo e interno

Dada a ampla heterogeneidade das empresas pesquisadas, em sua forma e atuacéo,
seus processos de aprendizado sdo igualmente variados. A partir das analises foram
identificados elementos de aquisi¢do de conhecimento externo e interno nas empresas.

Para todas as empresas a consultoria significou uma importante fonte de conhecimento
externo no periodo em que a mesma foi realizada. A maioria das empresas declarou que
dificilmente contratariam consultoria sem o programa SEBRAETEC. Para 6 das empresas
pesquisadas (40%) a consultoria foi a uUnica fonte de conhecimento externo durante e apos o
periodo do projeto (até a realizagdo da entrevista). Isto se evidenciou na medida em que ndo
foi registrado nenhum outro processo de aquisi¢do de conhecimento por parte das empresas
nesses periodos, tais como aquisicdo de outras consultorias, treinamento, parcerias com

laboratorios de universidades, entre outros.
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Uma vez finalizados os projetos 5 (33%) das empresas ndo se engajaram em nenhum
outro processo de melhoria em gestdo ou de produto, em quanto que a maioria (67%)
continuo na busca por aperfeigoamento e aprimoramento de suas habilidades e na busca por
conhecimento fora da organizacdo. Isto através da realizacdo de outras consultorias, com o
SEBRAETEC ou fora do programa, ou através da participacdo em férias do setor, programas
de treinamento, entre outros.

Quanto a aquisicao de conhecimento interno como j& mencionado uma Unica empresa
registrou atividades de P&D bem estruturadas, com pessoas dedicadas exclusivamente nessa
secdo e orcamento visivel, além de ser a Unica empresa com cooperagdo cientifica com
centros de pesquisa (com a UFRJ e 0 SENAI). A excegéo da firma EMBALAGENS ECO-§,
em todas as outras organizagdes a melhoria em processo e produtos ndo estdo visivelmente
estruturadas. Por um lado, para algumas MPEs as atividades de P&D é uma pratica comum,
como no caso da Software-1 e APMAX-9, entretanto para a maioria de empresas 0 P&D ¢

uma prética intermitente ou ausente.

“E muito empirico, ndo temos definido uma area fisica, nem pessoas
dedicadas de tempo completo a isso. Para desenvolver um produto novo, por
exemplo, um modulo novo é a loja virtual que é um subproduto, a gente junta uma
equipe, uma forca tarefa para desenvolver isso, a0 mesmo tempo em que cumprem
com o trabalho do dia a dia.” (SOFTWARE-1).

Foi comum que as empresas declararam a realizacdo de treinamentos periodicos entre
os mesmos funcionarios (9 das 15, 60%). A SOFTWARE-1, por exemplo, planeja uma rotina
de capacitacdo interna onde é elegido um funcionario periodicamente. O funcionario
escolhido tem a responsabilidade de estudar um tema especifico e depois ensina ao resto da
equipe. E a forma de atualizar temas como, por exemplo, uma nova ferramenta informatica.

“(..). Como a empresa é pequena nos trabalhamos muito com
autodidatismo, que dizer, tudo o que é tecnologia a gente precisa acompanhar
muito, a gente estudo todo o tempo novas tecnologias. A gente estabeleceu um
processo interno para a disseminacdo dessas novas tecnologias, a gente faz
treinamentos internos, constantemente passamos esses conhecimentos para o resto
da equipe. Exemplo, escolnemos um funcionario para aprender uma ferramenta,

que a restante da equipe nao conhece, assim que ele terminar seu treinamento ele
vai treinar o restante da equipe”. (SOFTWARE-1)

“Agora estamos implementando o plano anual de treinamento, este ano 2
treinamentos. Para cada area, € muito especifico” (TRANSPORTE MARITIMO-6)

“Sempre temos novas capacitagoes do pessoal técnico, regularmente
nossos fornecedores de produtos oferecem essas capacitacfes” (COIFFEUR-7).

Durante a consultoria foi evidenciada a forma como as empresas se organizam para
inserir um novo conhecimento. Frequentemente eram formadas equipes internas nas

organizacOes, envolvendo funcionarios de &reas especificas, para realizar tarefas ou para
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apropriar-se das mudancas e do novo conhecimento em discussdo no aconselhamento. Em
alguns casos as empresas continuaram estas préaticas inclusive apos o periodo da realizacdo da
consultoria. Algumas firmas continuaram realizando encontros para discutir sobre problemas
e possiveis solugdes, junto a realizacdo de treinamentos internos e de tarefas. Abaixo segue

um trecho da entrevista de uma das empresas.

“O conhecimento adquirido na consultoria se aprende participando,
discutindo, e acompanhando mesmo. Durante a intervengéo foram envolvidas todas
as pessoas possiveis para nao ficar todo o aprendido com umas poucas, formando
equipes de tal forma que 3 ou 4 pessoas principais estiverem envolvidas”
(TRANSPORTE MARITIMO-6).

“Os funcionarios fazem reunibes entre eles, porque um ajuda o outro.
Todos sabem fazer o trabalho de todos e 0 mesmo foi feito para inserir as mudangas
que vieram com a consultoria” (GESTAO PREDIAL-4).

Para as empresas pesquisadas "Aprendemos fazendo" é a resposta comum. Isto revela
uma parte da singularidade das pequenas empresas dado que este € o método preferido e
predominante de criacdo de conhecimento nas MPMEs como afirmado por varios autores (Cf,
DYER e ROSS, 2007)

Em acordo com isso os gestores preferem solugfes praticas e ndo tedricas, que sejam
entendiveis para eles e seus funcionarios do contrario o projeto de consultoria ndo teria
nenhum impacto na empresa. Os depoimentos servem de exemplo para o manifestado por

quase todas as empresas:

“BEu ndo quero que vocé (o consultor) me explique como se faz
teoricamente a caipira, venha aqui e faz junto comigo” (EMBALAGENS ECO-8)

“O Consultor na pequena empresa deve botar pé no chdo para saber o que
realmente consegui implantar... nem sempre € possivel fazer (...) no nosso caso
realmente conseguiram entender nossas necessidades, nos proporcionaram solugdes
reais, e aplicaveis, diferente de outras consultorias no setor privado que ja tinhamos
realizado”. (RESTAURANTE-2)

“Com a consultoria ndo queremos aula tedrica ou sistemas ja feitos em
outras empresas. O atendimento no nosso caso foi legal porque a consultoria foi
adaptada as necessidades de nossa empresa” (GESTAO PREDIAL-4).

5.5.2. Socializagéo e codificagcdo do conhecimento

A socializacdo e a codificacdo do conhecimento a consultoria se mostrou como
incentivadora destas praticas ao interior das organizagoes.

Como foi visto no item 5.2.2. desta dissertacdo a demanda de mais da metade das
empresas (8) focava-se na gestdo dos processos onde buscava-se aprimorar o funcionamento
deles. Em todos estes casos a codificagdo do conhecimento gerado durante a consultoria teve
lugar, dado que a equipe integrada por gestores-consultores-funcionarios-fornecedores,

realizaram mapeamento, discussdo e melhorias sobre os processos das areas definidas.
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Igualmente em todas estas empresas foram entregues a seus gestores 0s processos desenhados
em varios formatos, principalmente eletrdnicos, que podiam ser compartilhados de forma
interna na firma.

Entretanto em doze (12) empresas onde o conhecimento produzido na consultoria foi
codificado, ndo apenas no tema de processos, 6 (50%) passaram a usar parcialmente esta
informacéo, sendo 3 com baixa intensidade e 3 o conhecimento codificado é utilizado, mas
sem ser discutido novamente. Isto pode-se dever a que, nestes casos, as solucbes geradas néo
foram implementadas parcialmente e os projetos foram abandonados.

Nas outras empresas (3, 20%), a discussdo e aprimoramento dos processos iniciados
na consultoria foram continuados, melhorados e ampliados. O processo de consultoria serviu
como ponto de partida para a continuacdo da discussdo de varios projetos. A primeira, a
Software-1 uma empresa de tecnologia desenvolvedora de softwares onde costuma-se usar a
metodologia de gestdo de projetos Scrum, motivo pelo qual a socializacéo e a codificacdo do
conhecimento em suas diferentes formas ndo é estranho para os integrantes desta firma.
Segundo a empresa, dado o setor em que desenvolvem suas atividades o estudo e aquisicdo de
conhecimento sobre novas tecnologias € permanente. Isto através da constante realizacdo de
reunides e treinamento internos, onde um dos funcionarios estuda e aprende sobre uma
ferramenta ou nova tecnologia e, posteriormente, esse funcionario leva para o resto da equipe.
Além disso, quando necessario, sdo realizados treinamentos externos e capacitacdo de seus
funcionarios novos.

Na Software-1 os processos desenhados e analisados na consultoria sdo revisados
periodicamente, para aos quais a equipe interna da firma realizam constantes melhorias.
Devido as ferramentas informaticas que a empresa Software-1 ja dominava foi facil para seus
integrantes incorporar a nova nomenclatura, gerada durante a consultoria, para 0s processos
internos da empresa. Além disso, a empresa continuou a desenhar e melhorar processos de
outras areas em uma sistematica similar a implementada durante a consultoria. Da mesma
forma, a empresa continua codificando a informacao que € entregue a seus clientes.

Outro exemplo da continuacdo de praticas de codificacdo e socializacdo de
conhecimento ap6s a consultoria € a empresa Transporte Maritimo-6, onde reunides para
resolver pequenos problemas sdo comuns, ao igual que os constantes projetos de melhorias e
treinamentos internos. Na Transporte Maritimo-6 a revisdo do projeto e dos processos
melhorados durante a consultoria continuaram a ser feitos. Nesta empresa, de igual forma que
na Software-1, foram desenvolvidas varias versdes dos processos originais e continuam a ser

codificados e compartilhados gracas a um software adquirido pela empresa para este fim.
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Deste modo a Transporte Maritimo-6 faz parte do pequeno grupo de firmas (5 das 15,
33%) que passaram a usar um mecanismo de codificagdo de conhecimento formal no periodo
apos a realizacdo da consultoria o que permitiu aumentar a intensidade desta atividade na
empresa. Como na Transporte Maritimo-6, nas demais fPresentes-5irmas a codificacdo do
conhecimento foi facilitada pela aquisicdo ou uso de um software especifico, ou também o
uso de planilhas mais simples.

Outras formas de codificagdo foram também introduzidas a partir da consultoria nas
empresas pesquisadas. Este foi o caso do saldo Coiffeur com a criacdo do manual do servico
onde constam todas as mudancas discutidas nos projetos os procedimentos estabelecidos
neste. E, finalmente, a EMBALAGENS ECO-8 que além da realizacdo e implementacdo da
planilha de PCP, desenvolveram um manual onde se encontram todos os procedimentos
referentes a utilizacdo da planilha de PCP e do sistema Nomus que facilita sua utilizacao.

5.5.3. Rotinas

Primeiramente, no transcurso da consultoria as reunides ou “workshops™® foram
realizadas, pelo menos, uma vez por semana nas empresas em estudo. Em tais reunides a
identificacdo de efeitos indesejados, problemas prioritarios, planejamento das possiveis
solucdes e a tomada de decisbes foram levados a cabo de maneira participativa, junto com
todos os atores envolvidos no processo, tanto gestores, funcionarios (que fosse pertinente) e,
em algumas ocasides, fornecedores e clientes.

Tais reunifes, para a maioria das empresas estudadas, era uma pratica quase
inexistente. Entretanto vérias das firmas, uma vez finalizada a consultoria, continuaram com a
realizacdo de reunides participativas. Em alguns casos, as MPEs continuaram aprimorando
e/ou aumentando a intensidade dessas reunides quando necessario ou aplicadas a outros
projetos e diferentes setores da empresa.

Uma empresa representativa neste ponto é a empresa Moveis Eventos-13 de alugueis
de moveis para eventos e festas, onde ndo era comum a realizacdo de reunifes. Ao inicio do
projeto as areas de producao, de logistica e administrativa se caracterizavam por desenvolver
suas atividades isoladamente. No transcurso da consultoria, na busca por solugdes aos
problemas recorrentes, incentivou-se a comunicacdo entre as partes, inclusive, foram

realizadas reunides com seus fornecedores exclusivos com 0 mesmo objetivo.

9 Workshops método adoptado pelos integrantes do Laboratério PRO-PME o qual incentiva a participagéo de
todos os atores envolvidos do projeto em andamento.
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Na Moveis Eventos-13 o redesenho do processo da gestdo dos servicos que, segundo
seu gestor foi implementado parcialmente, as reunifes e a participacdo das diferentes areas
continuam a ser realizadas mais frequentemente, sendo esta considerada pelo gestor uma
modificacdo positiva que trouxe a intervencao.

Outra empresa que passou a realizar reunides semanais para avaliar o andamento dos
projetos internos foi a Engenharia -15. Esta empresa que fornece solugdes de engenharia para
prevencéo e combate a incéndio passou a realizar controle do processo dos projetos internos a
través do preenchimento de planilhas. Além disso, o controle do processo também comecou a
ser feito através de reunides frequentes na equipe de projetos com o qual se visava corrigir as
falhas frequentes como a perda de documentos e de informacao.

Outras empresas mudaram a forma habitual de realizar diferentes atividades devido a
utilizacdo de ferramentas informaéticas, como softwares ou planilhas. Um exemplo desta
situacdo € a firma GT-12, os quais passaram a atualizar os itens do inventario periodicamente,
uma vez que software facilitava esta nova funcéo.

A aplicacdo de metodologias de melhoria continua igualmente trouxeram a
incorporacdo de rotinas de limpeza, ja seja de itens fisicos, como limpeza de materiais em
processo, materiais acabados, insumos, documentos para arquivar no escritorio, ou ja seja
limpeza de itens intangiveis como informacdo (limpeza de cadastro de clientes e
fornecedores). O Restaurante-2, por exemplo, foi definido um plano para limpeza e
atualizacdo periodica do cadastro de materiais e fornecedores que prejudicava a agilidade no
processo de compra. Igualmente, a empresa Moveis-11, por exemplo, na qual os consultores
recomendaram a implementacdo da metodologia Kaizen, foram programadas atividades
periodicas de limpeza e organizacdo da area de producdo, a qual era afetada visivelmente. A

seguir um segmento do relatério que ilustra isso:

A empresa apresenta problemas de falta de espago pela falta de
organizacdo: almofadas e espumas que ficam no setor de producdo atrapalham o
deslocamento dos funcionarios atrasando o processo produtivo. Na sala de tecido
todos os retalhos sdo guardados, ndo ha distingdo entre o que ainda pode ser
aproveitado e o que ndo terd utilizagéo, pecas de tecido que ndo sdo usadas a mais
de dois anos continuam no mesmo lugar. Retirada esporadica de lixo, ndo h4 uma
regularidade na retirada de ripas de madeira, as mesas utilizadas para trabalho
ficam com os lados obstruidos devido as pecas que ficam prontas e ndo saem.
(RELATORIO EMPRESA MOVEIS-11)

“Pegamos 0 pessoal de entrega para arrumar uma parte da fabrica,
ficamos a tarde toda separando o que era para ser descartado, o0 que era estrutura

boa para ser aproveitada e as espumas/acrilom. Entre as coisas que foram retiradas
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havia pegas “prontas” possivelmente que vieram para reforma que nao estavam
identificadas e ndo sabiamos do que pedido eram. O que tentamos é que esta

pratica possa ser realizada com maior frequéncia” (EMPRESA MOVEIS-11)

Finalmente observou-se também que em duas das empresas estudadas ndo dispunha de
competéncias basicas para realizar operacbes de rotina devido ao estagio inicial de

desenvolvimento de seu produto.

5.6. A consultoria e as dificuldades das MPEs

Um conjunto de empresas pesquisadas registraram poucos avan¢os ou melhoras a
partir da consultoria. Ao igual que as mudancgas nos resultados objetivos, a inexisténcia de
resultados depende também de fatores tanto internos como externos a firma.

Dificuldades no setor econdmico, diminui¢do nas vendas e na faturacdo, podem fazer
inviavel qualquer tentativa de mudanca nas firmas do estudo. Este foi caso da empresa
PRESENTES-5, onde foi realizada uma analise técnica e econdmica para a implementacao de
uma pequena cafeteria ao interior da loja de presentes. Com dita mudanca, os donos da loja
visavam atrair novos clientes e contrariar a queda nas vendas dos Gltimos anos. No entanto,
mesmo que os resultados da consultoria sejam satisfatorios, pois segundo o gestor “a
consultoria foi suficiente ao realizar uma analise dos riscos e variaveis da implementacéo da
cafeteria”, as dificuldades com as vendas continuaram apresentando-se uma diminuicdo de

50% nas mesmas, impossibilitando a implementacéo do projeto.

“Com a realizagdo da consultoria sabemos o que temos que fazer, mas por
falta de dinheiro nédo o fizemos ainda, vamos esperar que o faturamento melhore,
coisa que vemos muito dificil” (Presentes-5).

Em outras empresas, algumas das solugbes e recomendagdes, discutidas na
consultoria, foram implantadas, no entanto ndo foram suficientes para conseguir os resultados
esperados. Para este conjunto de empresas, € dificil conseguir atingir mudancas substanciais e
resolver sem ajuda os problemas planteados no aconselhamento. As vezes as mudancas
planteadas na consultoria requerem, sobre todo, de mudancas nas atitudes e habilidades nas
pessoas que ndo sempre sdo atingidas. Estas empresas sdo caracterizadas por uma “forte
cultura” que é resistente as mudancas. Além disso, as mudancas nas empresas também
dependem da continuacéo de discussdes, buscar opc¢des para as solu¢des que ndo conseguiram
ser implantadas, em resumo, de uma gestdo do conhecimento ao interior da firma, que nédo

sempre tem continuidade. A seguir alguns dos depoimentos ao respeito:

“Foi legal (a consultoria), conseguimos discutir e focar a problematica,
mas faltou tempo e dedicagdo para conseguir as mudancas esperadas (...).
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Passamos a usar o manual de servico (produto da consultoria), quando entra um
novo funcionario é entregue a ele, cada funcionario tem um, mas a cultura é dificil
de mudar”. (COIFFEUR-7)

“Precisamos apoio para resolver o que ficou pendente, sem ajuda é dificil,
na parte financeira seguimos com o mesmo problema, ficamos esperando uma nova
intervencao (...) uma agenda para o controle de prazos foi implementada e continua
sendo feita, mas ndo foi discutida para ser melhorada, discutimos muito pouco.
Algumas coisas ndo foram implementadas porque os sécios tém opinides diferentes,
por exemplo, 0 orgamento, no nosso caso o poder da cultura foi maior do que o
desejo da mudanga" (PECAS BARNATO-10).

Por outro lado, como foi visto anteriormente os problemas das pequenas empresas
predominantes foram no tema de gestdo, especificamente o “excesso de trabalho e
sobrecarregado” foram recorrentes. Para algumas empresas as limitacGes nos recursos
impossibilitam a realizacdo das mudancas requeridas na consultoria. A falta de tempo,
funcionarios sobrecarregados ou sem as habilidades requeridas para efetuar as tarefas
pendentes foram indicados por algumas firmas nesta pesquisa. Abaixo o trecho de algumas

entrevistas:

“O consultor deixou bem treinado a parte financeira, mas acabamos nédo
usando aqueles numeros de forma estratégica, por falta de tempo ou pela cultura”
(PECAS BARNATO-10).

“As recomendac0es foram implantadas parcialmente, e até melhoradas, s6
que é muito dificil, ndo conseguimos faturar, fico fazendo tudo sozinha e fico sem
tempo” (DESIGN- 14).

O depoimento das dificuldades da empresa Software-1 para a implantacdo do software

Dynamics, por exemplo, refletem a dualidade com que as empresas devem de lidar.

“Temos dificuldade de realizar esse trabalho, de trazer a teoria para
pratica, porgue nos ndo temos recursos para colocar uma equipe para fazer isso, a
gente tem que estar fazendo isso com as pessoas que ja temos, e isso é muito dificil,
porque vocé tem mudanca de cultura, absorcdo de determinado tipo de
conhecimento, absor¢do de determinadas ferramentas, todo isso em paralelo com o
dia a dia da empresa que ndo pode parar. ” (SOFTWARE-1)

Finalmente, existem casos em que todos o0s problemas tipicos das pequenas empresas
ou do empreendedorismo convergem tais como: a qualificacdo das pessoas, problemas em
gestdo, problemas com o produto e financeiros, entre outros. Como no caso do
empreendimento independente da EOLIN-3, em que o produto encontrasse em um estagio
inicial de desenvolvimento. Nesta, a consultoria aportou uma avaliacdo do desenvolvimento
do produto, porém para executar a proposta e continuar com 0 processo, é necessario de
recursos, tanto humanos quanto financeiros, recursos com 0s quais a empreendimento nao

conta.
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5.7. A consultoria tecnologica e as caracteristicas das MPMEs

Poucas empresas indicaram as variaveis externas como limitantes para atingir bons
resultados a partir da realizacdo da consultoria tecnolégica com o programa SEBRAETEC.
Porém algumas caracteristicas internas das organizagGes com resultados satisfatorios foram
identificadas.

Algumas empresas demostraram durante e apds a realizacdo da consultoria tecnolégica
maior capacidades de introduzir inovagdes, melhorias substancias em seus produtos e
processos e/ou melhorias no desempenho ou incremento nos seus resultados financeiros. A
seguir algumas caracteristicas destas organizacdes se destacam.

A primeira caracteristica comum € o nivel educativo de seus gestores e funcionarios.
Trés empresas onde foram atingidas melhorias significativas (segundo os gestores) em
processos e produtos possuem funcionarios melhor qualificados, onde seus gestores e
integrantes tém formacdo em engenharia ou afins e pos-graduados nas mesmas areas. Em
duas dessas empresas o fundador-gestor possui formacdo em engenharia, e um deles possui
p6s-graduagdo na mesma area.

Igualmente a porcentagem de funcionarios com formacdo académica em engenharia
parece fazer a diferencia. Por exemplo, a empresa EMBALAGENS ECO-8, com 15% de
engenheiros e cientistas, 5% graduados em outras areas e 15% técnicos. Igualmente, a
empresa Software-1 que apresenta 6% de seus funcionarios com engenharia, 13% graduados
em outras areas e 81% sdo técnicos, atingiram melhorias em processos.

O outro fator que também parece fazer a diferencia enquanto aos resultados obtidos na
consultoria € um sistema de aprendizagem nas empresas que é melhor organizado e
formalizado. A busca por aprendizado acontece de maneira interna e também externa a firma.
Internamente, estas empresas realizam  atividades de desenvolvimento de
produtos/servigos/processos. Uma delas, a empresa EMBALAGENS ECO-8, como foi
mencionado anteriormente, é a unica firma que registra atividades de P&D formalizada.
Igualmente, nestas empresas os funcionarios se organizam criando rotinas de treinamentos
internos, reunides frequentes para discussdo de melhorias e projetos e, quando possivel,
incorporagdo de pessoal qualificado. Externamente, a aquisi¢do de conhecimento nestas
empresas € frequente a realizacdo de consultorias em varios temas referentes & melhoria de
processos/produtos/servicos. Duas das empresas em estudo, por exemplo, registraram varias
consultorias a0 mesmo tempo. Além disso, a EMBALAGENS ECO-8 foi a unica que

registrou relagcdes permanentes com centros de pesquisa atraves de parcerias e contratacdo de

93



estagiarios. Nos depoimentos das empresas se esclarecem as atividades de aquisicdo de

conhecimento que séo realizadas.

“Como a empresa é pequena nos trabalhamos muito com autodidatismo,
que dizer tudo o que é tecnologia a gente precisa acompanhar muito. A gente
estabeleceu um processo interno para a disseminacédo dessas novas tecnologias, a
gente faz treinamentos internos, constantemente passamos esses conhecimentos
para o resto da equipe. ” (SOFTWARE-1)

“Temos um comité de gestéo onde, embora informal, muitas das coisas séo
discutidas (...) pelo menos uma vez por més, no minimo, eu me retino com todos o0s
funcionarios e passo todas as informagdes do que estd acontecendo: do mercado,
dos pontos fortes, dos fracos, das dificuldades na fabrica, do que estou contente, das
inconformidades (...) no comité por sua vez, na sua gestéo, sdo varios projetos, cada
um tem seus projetos, cada um responsavel por os seus, e cada um nessa reunido,
gue acontece a cada 15 dias, apresenta 0 andamento de cada um de seus projetos,
as outras partes comentam, interferem, falam, em fim e dai sai a préxima rodada, o
que temos que fazer para o proximo espaco. E um treinamento interno porque tudo
mundo sabe o que est4 acontecendo com tudo mundo, quer dizer, na falta de alguém
facilmente pode vir a substituir o outro e segundo que a gente socializa a
informacgdo de uma forma organizada, ndo € solta. Com os operarios eles tem um
treinamento de qualifica¢éo periodicamente”. (EMBALAGENS ECO-8)

Contudo, existem excecdes a estes comportamentos e as caracteristicas das firmas com
bons resultados. Ndo em todas as empresas que atingiram resultados substanciais as empresas
possuiam atividades de P&D formalizadas ou funcionarios com pdés-graduacao. Outro grupo
de empresas, seus gestores, alguns com graduacdo em gestdo ou em alguma outra &rea,
mostraram uma ampla experiéncia em gestdo e conhecimento do negocio e de seu
funcionamento. Como no caso das empresas GT-12, Transporte Maritimo-6, GESTAO
PREDIAL-4 e a Restaurante-2.

Uma maior proporc¢do de funcionérios com formacéo técnica faz parte das empresas
com resultados positivos. Ditas empresas geralmente estdo em uma etapa de crescimento do
negocio e estdo engajadas constantemente em atividades para melhorar habilidades. Dita
comportamento coincide com as caracteristicas apresentada no primeiro grupo de empresas
descrito acima, onde o treinamento dos funcionarios é comum e, quando possivel, a
integracdo de pessoas melhor qualificadas.

Estas empresas se caracterizaram por continuar trabalhando nos projetos discutidos
durante a consultoria tecnoldgica. Ndo necessariamente as recomendagdes ou solucdes foram
implementadas em sua totalidade, porem as solucGes continuaram a serem trabalhadas ou
adaptadas a outras areas da empresa. Este foi o caso da empresa Restaurante-2, em que, ndo

obstante o novo restaurante ndo foi construido, as solucdes foram adaptadas aos restaurantes
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existentes, segundo os gestores de forma paliativa, enquanto conseguem implementar
totalmente em uma nova area.

Contrariamente, se observa nas empresas com baixa porcentagem de funcionarios com
algum nivel de formacéo, neste estudo 7 das 15 empresas (47%), das quais 5 com esse nivel
educativo nao introduziu algum produto ou servigo novo para a industria ou para a mesma
firma. A busca por aprendizado interno e externo é pouco frequente, devido a que, por
exemplo, 6 das empresas ndo registra a realizagdo de treinamentos internos nem externos a
empresa durante e ap0s a consultoria. Para cinco (5) destas empresas a consultoria foi a Unica
tentativa de aquisicdo de conhecimento nesse mesmo periodo. O mesmo acontece com a
codificacdo do conhecimento, dado que a informagéo codificada durante a intervengéo nao foi
mais discutida, e por tanto, ndo foi melhorada ou adaptada a suas novas necessidades. Para
quase todas estas empresas, a informacdo da consultoria foi socializada e discutida
basicamente durante a intervencdo, no entanto uma vez finalizado o aconselhamento estas
iniciativas foram abandonadas.

A partir destes resultados pode-se deduzir que esses elementos ttm uma ligacéo
positiva: a qualificacdo dos funcionarios, o sistema de aprendizado da empresa e a capacidade
dela para gerar novas solucBes para seus processos, produtos e sua gestdo. Estes resultados
corroboram estudos anteriores, como por exemplo, Freel (2008), que conclui que as empresas
que realizam maiores esfor¢os para melhorar suas habilidades tecnolégicas, ou seja, aquelas
empresas que treinam mais seus funcionarios, sao organizacdes que tem maior probabilidade
de melhorar seu desempenho e inovar com sucesso. Além disso, Badger et al. (2001)
encontram que o sistema de aprendizado diferencia as empresas inovadoras das néo
inovadoras. Segundo estes autores, existe uma relacdo positiva entre o estilo de aprendizado,

melhoria das competéncias e o desempenho da pequena empresa.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, voltamos aos principais objetivos colocados incialmente, 0s quais
serviram como roteiro na apresentacdo da intepretacdo e discussao de resultados. Esses
objetivos propostos foram:

= Compreender o processo de consultoria tecnologica no contexto das pequenas
empresas no Brasil;

= |dentificar e caracterizar os efeitos, mudancas ou melhorias derivadas da
intervencdo com o programa SEBRAETEC nas MPMEs; e

= Compreender como as pequenas empresas aprendem e se capacitam a partir do

uso da consultoria tecnoldgica SEBRAETEC.

6.1. Caracteristicas das empresas e relacdo com resultados
Visando compreender a consultoria tecnologica nas pequenas empresas, foi primeiro

realizada uma analise deste tipo de organizacGes.

Nesta pesquisa, se evidenciou a alta heterogeneidade das empresas que sdo alvo dos
programas pro-PME em acordo com a maioria de autores que tratam estes temas (Cf,
LEONE, 1999; TORRES e JULIEN, 2005; CHO e HONORATI, 2013; LA ROVERE,
HASENCLEVER e PARANHOS, 2014). As empresas de pequeno porte do presente estudo
demostraram ter uma gama diversa de formas; elas diferem com relagéo a tamanho e setor de
atuacdo. Do estudo participaram micro, pequenas e médias empresas (MPMEs) de base
tecnolégica e MPMEs comuns de atividades comercializadoras, produtoras e de servigos. A
singularidade de cada gestor também é evidente. Eles diferem no que diz respeito a idade,
formacdo académica, contexto social, familiar e cultural. As empresas variam desde
organizac@es jovens constituidas por um microempreendedor individual, até médias empresas
com mais de 60 anos de servigo no mercado.

Entretanto, a pesar da heterogeneidade deste tipo de empresa, alguns fatores e
problemas foram recorrentes. A maioria das empresas estudadas mostra tracos da
singularidade das MPMEs descrita por Leone (1999), e por outros autores, tais como: uma
gestdo centralizada, em que o dono-gestor tem influéncia pessoal nos seus funcionarios,
recursos limitados, pouca estrutura organizacional, planejamento informal e em curto prazo,

baixa qualificagdo dos funcionérios, entre outras. Além disso, quase todas as empresas s&o
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constituidas por pessoas de uma mesma familia e nas quais o proprietario desempenha-se
também como o lider-gestor.

Algumas das caracteristicas recorrentes nas empresas do estudo se traduzem em
efeitos indesejados como a multiplicidade de fungdes e compromissos com gue Sseus gestores
e funcionarios devem de lidar.

Quanto as dificuldades das MPMEs a pesquisa revelou que os problemas de gestéo,
(gestdo geral, gestdo da producéo, gestdo de recursos humanos) séo os que mais afetam este
tipo de empresa, como também concluem Huang e Brown (1999) no seu estudo. Quase todos
0s gestores demostram uma vasta experiéncia no setor em que desenvolvem suas atividades.
Frequentemente, estes negocios sdo herdados de suas familias. Por esse motivo, a maioria
deles ndo tém formacdo em &reas administrativas ou carreiras afins.

Seguidas das dificuldades com a gestdo, estdo as dificuldades com as vendas e
marketing: a falta de conhecimento nestes assuntos acontece nao apenas em empresas jovens,
mas também naquelas em que 0s gestores possuem experiéncia. Observou-se que, por um
lado, para as empresas jovens as dificuldades se relacionavam & falta de experiéncia. Por
outro lado, nas empresas com maior trajetoria, os problemas se relacionavam com uma
limitada qualificacdo dos funcionarios ou com decisdes tomadas baseadas em interesses
familiares, mais do que nos interesses financeiros da empresa.

No entanto, ndo é possivel afirmar que todas as empresas se ajustam com todas as
especificidades atribuidas as MPMEs, como proposto pelos autores Torrés e Julien (2005).
Algumas das empresas estudadas possuem sistemas de gestdo ou sistemas de informacéo
internos e externos eficientes (com seus fornecedores e clientes), ou estdo na fase de
implementar ou adquirir esses sistemas. S&o exemplos disso, o software Datka para gestéo
dos pedidos de uma das firmas, e a utilizacdo da metodologia SCRUM para gerenciamento de
projetos e desenvolvimento de software. Outras firmas procuraram também introduzir praticas
de gestdo da producdo mais avangadas, como por exemplo, o Kanban ou o “Just-in-Time”
(JIT). A prética ou a introducdo dessas ferramentas de gestdo sdo um exemplo de como as
pequenas empresas quebram com o paradigma imposto a este tipo de empresa (Cf. TORRES e
JULIEN, 2005)*

10 Torres e Julien (2005) discutem que a maioria dos pesquisadores tem aceitado a ideia de que as empresas de
pequeno porte compartem as mesmas especificidades (gestdo centralizada, estratégia intuitiva e pouco
organizada, entre outras). No entanto, em geral se tende a sugerir que todas as pequenas empresas possuem as
mesmas especificidades, tornando-se em um principio universal ou, em um paradigma. Para os autores,
atualmente, uma pequena firma em tamanho néo é necessariamente uma empresa de pequeno porte. Algumas
atividades que as empresas praticam dao conta disso, ja que ndo se ajustam com o comportamento classico das
PMEs, atividades tais como o Just in Time e certificagdo da qualidade.

97



As pequenas empresas de base tecnologica (PEBTS) e de desenvolvimento de
software!!, se mostraram mais propensas a utilizagio destas praticas avancadas de gestéo e de
sistemas de informagdo. Igualmente, estas empresas estavam constituidas por uma
percentagem maior de funciondrios melhor qualificados (engenheiros e cientistas),
caracteristicas proprias das PEBTSs descritas por Maculan (2004). No entanto, empresas que
desenvolvem atividades comuns, como por exemplo, empresas comercializadoras, também
conseguem tirar vantagem das ferramentas informéticas e, também, comecam a se preocupar
com a qualificacdo de seus funcionarios.

Quanto a organizacdo das empresas, a pesquisa mostra que nas firmas de pequeno
porte ndo € comum ter uma se¢do de pesquisa e desenvolvimento (P&D) com funcionarios e
recursos exclusivos para ela. De fato, este € um elemento estranho a esses ambientes. No
entanto, como apontado também por Freel (2005), isto ndo significa que atividades inovativas
ndo sejam realizadas ao interior das firmas. Na maioria dos casos pesquisados as atividades de
P&D sdo distribuidas através de varias areas operacionais, e ndo concentradas dentro de uma
unica funcdo de P&D discreta e formal. Nas empresas estudadas, as atividades que buscam
melhorias em produtos e processos, sdo realizadas por funcionarios de diferentes areas que
procuram inserir nas suas agendas estes projetos. Estas atividades sdo desenvolvidas pelos
gestores e funcionarios ao tempo das fun¢Ges normais e operativas.

Deste modo, as empresas pesquisadas demostram que as MPMEs também se
preocupam por melhorar e renovar a base competéncias gerenciais e produtivas. Além disso,
estd o fato de que o ambiente em que estas firmas estdo inseridas incentiva também ditas
mudancas. Mesmo que este tipo de empresa sofra problemas referentes as suas
especificidades, hoje em dia elas se mostram mais dispostas a procurar melhorias, a acessar a
informacao e a utilizar distintas ferramentas informaticas de gestdo, mudando a concepcédo e a

forma como as elas se organizam.
6.2. Efeitos e mudancas decorrentes da consultoria: Objetivos vs. Subjetivos

Um dos objetivos primordiais da presente pesquisa direcionava a identificar, entender
e caracterizar, a partir da experiéncia pratica dos empresarios, os efeitos, mudancas ou
melhorias consequentes da realizacdo da consultoria tecnologia com apoio do governo.

A pesquisa mostrou que contratar este tipo de servico ndo garante incrementos aos

indicadores de desempenho, como lucro ou faturamento, o que vai de encontro ao afirmado

11 No estudo dois PEBTS fizeram parte da amostra
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por um grupo de estudos da revisdo de literatura referentes a outros programas (BRUHN,
KARLAN E SCHOAR, 2012; HO E MULA, 2004). De fato, é comum que 0 aumento destes
indicadores ndo seja o objetivo principal dos gestores pelo menos, ndo foi manifestado pelos
empresarios como um indicador de satisfacdo com a realizacdo do processo.

Entretanto, um terco das empresas pesquisadas experimentou efetivamente alguma
melhoria no seu desempenho decorrente da consultoria. Resultado que n&o pode ser ignorado,
e razdo pela qual, neste estudo, ndo se relaciona negativamente a consultoria com o
crescimento e o desempenho da firma, contrario ao apontado, por exemplo, por Lambrecht e
Pirnay (2005) e Robson e Bennett (2000).

A pesquisa mostrou que incrementos no desempenho das empresas decorrentes dessa
intervencdo foram menos frequentes, mas ainda assim, possiveis. Alguns resultados s&o:
diminuicao nas despesas de alguma area produtiva a partir da reestruturacdo da programacéo e
controle da producdo, aumento no faturamento a partir do reordenamento de toda a cadeia
produtiva e de logistica, e aumento do nimero de funcionarios, como foi caso de algumas das
empresas deste estudo. Estes sdo sO alguns exemplos de mudancas objetivas e mensuraveis
atingidas pelas empresas.

Em relacdo aos resultados de inovacdo as empresas pesquisadas obedecem ao
comportamento padrdo das empresas no Brasil apresentado pela PINTEC em suas varias
edicbes, e confirmado na ultima versdo do ano 2011 (IBGE, 2013). Observou-se que as
mudancas no produto - tais como melhorias nas técnicas, de qualidade, nas propriedades, na
confiabilidade ou desempenho diretamente no produto - foram escassas em relacdo as
melhorias nos processos de gestdo ou no processo de programacao e controle da producéo.

De igual forma, em acordo com a PINTEC 2011, além do predominio das inovagoes
em processos para a firma, as atividades inovativas envolvem frequentemente, na industria,
mudancas nas técnicas, maquinas, equipamentos ou softwares; nos servi¢cos, as mudancas
acontecem sobretudo nos softwares utilizados.

As empresas pesquisadas buscaram frequentemente inovar, principalmente, em seus
processos através da aquisicdo e implementacdo de algum software. Isto com o fim de apoiar
seus processos de gestdo, de producdo ou vendas. As empresas parecem reconhecer as
vantagens de se implementar programas informaticos que, como afirma Maculan (2004),
podem trazer vantagens importantes para as empresas, uma vez que eles possibilitam o
controle da producdo, a gestdo pela qualidade, a gestdo mais eficiente dos recursos e a

possibilidade de definir e implementar novas rotinas.
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A pesquisa revelou que os resultados decorrentes da consultoria sdo, para a maioria
dos entrevistados, positivos. Os beneficios mais frequentes da intervencdo sdo do tipo
subjetivos mais do que critérios objetivos e de inovacdo. Quanto aos resultados dificilmente
mensuraveis (soft), observou-se que estes sdo importantes para 0s gestores e suas empresas,
dos quais dependem, em repetidas vezes, a satisfacdo e a confianga com o programa.

Encontrou-se que os resultados subjetivos atribuidos a consultoria mais frequentes séo
os relacionados a identificacdo de problemas e & demanda. Para os empresarios a identificacao
de “outros” problemas, ou a definicdo de problemas prioritarios e a definicdo efetiva da
demanda de intervencdo, foram mencionados por quase todas as empresas como relevantes.

Para algumas firmas, “identificar 0s principais problemas” foi considerado o beneficio
primordial da consultoria. Isto se ajusta com o que foi comentado por Mughan et al. (2004), o
qual afirma que o consultor deve auxiliar a PME a definir suas prioridades. Segundo este
autor, os gestores experimentam problemas diariamente. Entretanto, € comum que 0s gestores
apresentem dificuldades para analisar as causas principais desses problemas para que eles
sejam efetivamente esclarecidos. Neste estudo, encontrou-se que as responsabilidades
cotidianas, a pouca integracdo entre diferentes secdes da empresa, acrescentado aos limitados
conhecimentos em gestdo, entre outras, pode causar dificuldade para identificar problemas na
organizacdo. Dessa forma, um agente externo mostrou-se Util para ajudar a esclarecer as
inconformidades nas firmas e a definir um conjunto de objetivos e de estratégias para
soluciona-los.

A consultoria tecnoldgica possibilita também, e com maior frequéncia, melhorias
incrementais tanto em processos, produtos e de gestdo. Nesta pesquisa, a maior parte dos
casos atingiram melhorias incrementais essencialmente em processos, que nao trouxeram
mudancas significativas em produtos ou servicos.

Melhorias na organizacdo do negocio se mostraram como as mais frequentes. Ditas
melhorias na organizacdo da gestdo se apresentaram em diversas areas tais como: gestdo da
producdo, logistica, gestdo dos recursos humanos, entre outras. Diferentemente das mudancas
nas caracteristicas e na qualidade do produto (Cf. MALERBA, 1992), foram escassos 0
aumento nos indicadores financeiros, o lucro, o volume de negdcios, as vendas e o niUmero de
empregados ou de inovacdo (RAMSDEN E BENNETT, 2005; CHO E HONORATI, 2013;
BENNET E ROBSON, 2005).

As melhorias referentes & organizacdo, em varios casos, foram consequéncia da
introducdo de recursos informéticos, tais como a implementagéo de ferramentas informaticas

simples, como tabelas ou listas em Excel. Estas ferramentas simples ajudaram na organizacao,
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controle e simplificacdo de funcdes e processos, além de se mostrarem altamente valorizadas
pelos gestores das empresas estudadas, inclusive pelos gestores das PEBTSs. Isto devido ao
fato de que estas ferramentas ndo precisam de altos investimentos, sdo de féacil entendimento e
podem ser desenvolvidas em periodos de tempo curtos, como o permitido pela consultoria
SEBRAETEC.

Contudo, observou-se que estabelecer uma relagdo direta entre a realizacdo da
consultoria e a obtencdo de melhorias e efeitos no desempenho do negécio, - sejam efeitos
objetivos, mediveis ou subjetivos, - é dificil. Em acordo com Ramsden e Bennett (2005),
varios dos casos demostraram que os resultados internos a PME podem ser dificeis de detectar
devido a que as recomendagdes “produzidas” na consultoria podem demorar para serem
implementadas. Na maioria dos casos estudados as recomendacfes foram implementadas
“parcialmente” em espera de recursos, desta forma, os efeitos do conselho acabam se
misturando com o efeito de muitas outras alteracdes e decisdes que sdo feitas ao longo do
tempo na empresa.

Além disso, por interesses internos, a empresa pode optar por se limitar a manter seu
estado atual de desempenho, ja que melhorar indicadores objetivos exige esforcos e recursos
elevados. Isto foi evidente em varias respostas a esta pesquisa, onde o empresario manifestou
que seu objetivo com a consultoria era “arrumar a casa”, ou organiza-la, antes de se arriscar
ao crescimento do seu neg6cio. E importante lembrar que, as consultorias também podem ser
contratadas com o interesse meramente de auxiliar na definicdo de prioridades e projetos onde
o conselho tenha um papel ja definido.

Em geral, como visto até aqui, as empresas experimentam melhorias ou efeitos
subjetivos, mais do que, efeitos objetivos. Um grupo reduzido de empresas experimentam
uma mistura dos dois tipos de efeitos. As melhorias efetivas no desempenho se apresentam
como resultado do intenso trabalho das equipes dos projetos e das melhorias subjetivas tais
como: a organizacdo do negdcio, aquisicdo de novas préaticas e habilidades gerenciais que as
ajudem a lidar com as mudancas. Outro grupo mais amplo de empresas, consegue melhorias
meramente subjetivas, que tém muito a ver com a organizacdo do negocio, habilidades em
gestdo e a identificacdo de problemas prioritarios, temas de grande valor para as organizacdes.
E, finalmente, em casos isolados, é possivel que existam firmas que ndo consigam
experimentar nenhum beneficio ou mudanga.

Desta forma, em acordo com Cho e Honorati (2013), Ramsden e Bennett (2005) entre
outros autores, foi encontrado que os efeitos subjetivos superam as melhorias efetivas no

desempenho do negocio. Este tipo de programas tem maior probabilidade de conseguir
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melhorias no conhecimento e melhorias nas praticas de gestdo. No entanto, desta vez em
desacordo com Cho e Honorati (2013), ndo se pode concluir, a partir deste trabalho, que estes
tipos de programas ndo sdo bem sucedidos. Pelas observagdes neste estudo, acredita-se que a
obtencdo de melhorias no desempenho ou inovacgdes requer maior esforco e recursos, e a
consultoria faz parte desse processo. E importante reconhecer as diferencas e necessidades de
cada organizacdo, enquanto umas poucas firmas estdo prontas para inovar, outras firmas
precisam identificar e organizar seus processos prioritarios para superarem suas limitacdes.
Considera-se, entdo, que o que deve ser revisado € como estes tipos de programa podem ser

avaliados e como podem se ajustar aos interesses e objetivos da firma.

A consultoria em PMEs e o papel do consultor como agente de aprendizado
organizacional

Os casos demostram que o consultor desempenha varios papeis, segundo o interesse,
projeto e processos na firma. No entanto, observou-se que o consultor desempenha um papel
relevante ao suportar o processo de aprendizado da organizacdo. Como apontado por Antal e
Krebsbach-Gnath (2001) na revisdo de literatura e como constatado nos casos pesquisados, 0
consultor, além de trazer informagGes e conhecimentos indisponiveis na firma, auxilia a
empresa em Varios processos de aquisicdo e conversdo da informacéo.

Por um lado, em alguns casos a firma contratava o servigo para enfrentar algum
assunto desconhecido, ou com o qual ndo tinha se deparado antes. Nestes casos, 0 consultor
trouxe informacdo sobre como os processos poderiam funcionar melhor gracas as
experiéncias anteriores nos assuntos. Ou, também, o consultor indicou os caminhos para
adquirir conhecimentos de outras fontes externas, incentivando a comunica¢do com outras
fontes de conhecimento, através de contatos com laboratérios especializados em alguma
ferramenta ou tema de interesse para a firma, convites a reunides e encontros empresariais,
entre outros.

Por outro lado, os consultores também incentivaram a aquisicdo de conhecimento
interno na organizacdo. Como visto na apresentacdo dos resultados desta dissertacdo, a
realizacdo de reunides frequentes (para discussdo de problemas e possiveis soluces) eram
parte importante da metodologia usada pelos consultores nos projetos de melhoria. Nestes
encontros eram involucrados os gestores ou chefes da area em questdo e funcionarios de
diferentes niveis. Os conselheiros incentivaram a continuagcdo dessas reunides e a troca de
informacdo entre os diferentes atores dos projetos de melhoria na firma. Em varios casos,

estas reunides foram continuadas e introduzidas nas rotinas da organizacdo, pelo que se
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considera, que as empresas quando conseguem-se organizar e tem suficiente motivacdo e
interesse aprendem e desenvolvem novas habilidades para troca de informagdo e
compartilhamento de conhecimento (Cf. MACULAN,2003; TACLA E FIGUEIREDO, 2003).
Desta forma, observou-se que o consultor atua também apoiando o processo de aprendizado
interno na organizacdo ao sugerir mecanismos de compartilhamento e integracdo dos
conhecimentos criados internamente e, também dos conhecimentos importados de fontes
externas.

Antal e Krebsbach-Gnath (2001) afirma que os consultores apoiam 0s gestores na
aquisicdo de conhecimentos internos ao incentivar a empresa a incluir funcionarios dos
diferentes niveis e reconhecer a experiéncia deles para os projetos que sdo realizados na firma.
Na grande maioria dos casos pesquisados, uma vez definido o problema ou projeto a
desenvolver na firma, o consultor realizou entrevistas com funcionérios do ch&o da féabrica, ou
observava 0s processos em planta que logo eram apresentados para 0s gerentes e chefes de
areas. Assim, o consultor, em quase todos os casos, ajudou a tornar visiveis 0s conhecimentos
e experiéncias que, de algum modo, tendem a permanecer nao reconhecidos.

Entretanto, na maioria das empresas, uma vez finalizada a consultoria, as mudancas
nas rotinas e nos mecanismos de aprendizagem foram limitadas. Embora as reunides para
discussdo de problemas ou projetos, como meio de aquisicdo interna de conhecimento,
tenham sido continuadas por vérias firmas, observou-se que predomina (as vezes a Unica
forma de aquisi¢do de conhecimento) a aprendizagem no trabalho do tipo “aprender-fazendo”
ou por meio do contato com a experiéncia direta com a situacdo em questdo.

Nenhuma firma, uma vez finalizada a consultoria, passou a ter um P&D, por exemplo.
Poucas organizacfes contrataram especialistas ap6s a intervencdo do SEBRAETEC como
mecanismos de aquisicdo de conhecimento de fontes externas. O que se observou foi que, em
geral, as empresas mantiveram, em limitadas ocasiGes com alguma melhoria, seus
mecanismos de aprendizado habituais.

Este fato levou a observar melhor o que diferenciava aquelas empresas que obtinham
melhores resultados. Notou-se que, dentro do grupo de empresas pesquisadas, algumas delas
conseguiu atingir alguma melhoria no seu desempenho ou até mesmo inovacGes nos
processos e produtos ao interior da firma. E, alids, manifestaram maior satisfagdo com a
consultoria aqueles com algumas caracteristicas especificas. A primeira caracteristica que se
destacou foi uma maior proporcdo de técnicos e engenheiros entre os funcionarios dessas
empresas. Ou seja, maior grau de educagdo e também as pequenas empresas do setor da

industria.
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Além do que foi exposto anteriormente, as empresas de pequeno porte que possuem
praticas de gestdo do conhecimento mais frequentes e formalizadas, parecem conseguir maior
vantagem em relacdo ao novo conhecimento criado no processo de consultoria. Isto é, as
empresas que realizam treinamentos de seus funcionarios periodicamente, que realizam
constantemente consultorias para varias areas, aquelas organizacfes em que seus funcionarios
costumam se reunir para discutir e socializar as melhorias desejadas, parecem conseguir
melhores resultados na consultoria. Isto corrobora o observado na pesquisa de Badger et al.
(2001), a qual conclui que nas empresas que mais inovam os funcionarios sdo incentivados a
melhorarem suas praticas e a compartilhar conhecimento e recursos.

Nas organizagOes que procuram inovar, a consultoria tende a complementar tanto as
atividades internas de inovagdo da propria firma, como outras fontes de informacdo como
clientes, fornecedores e competidores (TETHER E TAJA, 2008). Isto demostra que para
inovar, como apontado também por Maculan (2005), geralmente ndo é suficiente uma fonte
de conhecimento; é necessario adquirir competéncias especificas, buscar e articular
conhecimentos de natureza e origem diversas (alguns publicos e explicitos; outros, tacitos),
vindo da experiéncia, cuja transmissao, assimilacéo e utilizacdo sdo bastante complexas.

As empresas com melhores resultados também demostraram que aprenderam a utilizar
0 programa de consultoria SEBRAETEC solicitando a intervengdo em casos especificos em
que ndo tinham funcionérios suficientemente qualificados, como por exemplo a adogdo de
certificacbes ou compra de maquinaria ou equipamento. Neste tipo de empresa, a demanda
estava melhor definida; elas pareciam saber onde a consultoria poderia ajudar. Em
consequéncia a satisfacdo ao final da consultaria também foi maior.

Estes resultados sdo semelhantes com o fendmeno descrito por Bennett e Robson
(2000), os quais encontram que o crescimento e melhoria no desempenho estdo ligados mais
as caracteristicas das empresas do que ao programa de consultoria em si mesmo. Isto devido
ao fato de que as empresas, quando se encontram com dificuldades, usam o programa para
reverter o declinio. Outras, usam o0 programa para incentivar o crescimento dindAmico em que
ja estdo inseridas. Devido a isto, os resultados finais da consultoria aparecem positivos para
este segundo grupo de firmas.

Deste modo, o crescimento e desempenho das empresas dependem das condicdes de
mercado e algumas caracteristicas das firmas, incluindo o tamanho, a idade o desempenho
exportador (BENNETT E ROBSON, 2000). Além disso, o crescimento também depende das
caracteristicas dos proprietarios, tais como habilidade para o risco e de algumas habilidades

especificas das empresas. Sobretudo, dependem da qualificacdo de seus funcionarios e das
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habilidades que estes consigam desenvolver para melhorar produtos, processos e para a gestao
(FREEL, 2005; BRUHN, KARLAN E SCHOAR, 2012; CHO E HONORATI, 2013).

Por fim, nas empresas pesquisadas, os resultados atingidos ap6s a consultoria
dependeram, em grande medida, das empresas e do estado dos projetos que elas estavam
desenvolvendo em seus processos e produtos. Observou-se que as empresas cujas
recomendagOes conseguiram ser implementadas, como por exemplo, a implementagéo de um
software, a consultoria serviu apenas como apoio a este processo. Porém, essas empresas
realizaram diversas atividades prévias a intervencdo do SEBRAETEC, como contatos com
expertos de areas especificas de conhecimento, treinamento de funcionarios, pesquisas sobre
as vantagens ou desvantagens das possiveis mudangas, entre outras.

Em outros casos, quando a firma se encontrava em uma etapa inicial do processo de
mudangca, a consultoria ajudou na definicdo dos principais problemas a serem tratados e nas
possiveis ferramentas que deviam ser utilizadas. A consultoria, nestes casos, serviu para
alavancar mudancas mais modestas nas empresas, e a continuacdo desses projetos dependeu,
em grande medida, do nivel de compromisso da prépria empresa em dar continuidade a esses
processos e também dos recursos com que elas contassem.

Deste modo, é possivel dizer, a partir destas observacdes, que o resultado da
consultoria difere e depende, obviamente, de cada empresa e do tipo de projeto, bem como da
vontade dos gerentes, em especial. Além disso, os resultados da consultoria dependem da
etapa em que os projetos nas firmas se encontram e dos recursos disponiveis para que eles
sejam desenvolvidos. Isto € importante, pois 0 empresario da pequena empresa e o consultor,
cientes disto, poderdo planejar os projetos, estabelecer limites, objetivos e compromissos, que
dever&o ser avaliados no final do processo, poderdo definir as atividades posteriores, uma vez
finalizado o conselho.

O papel da consultoria, ao oferecer um espaco de interlocucdo, se mostrou util ao
representar um espaco em que 0s gestores e suas equipes podiam exteriorizar e socializar as
inconformidades, organizar, priorizar e procurar por possiveis solu¢ées. Com o andamento da
consultoria, o empresario e sua equipe se veem na obrigacdo de abrir um espaco de tempo,
entre suas maltiplas responsabilidades, para discutir e focar alguma problematica e acelerar

decisoes.
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7. CONCLUSAO

7.1. Conclusbes Gerais da pesquisa

A pesquisa se mostrou proveitosa para 0s objetivos propostos inicialmente, que
pretendiam entender melhor o processo de consultoria em MPMEs, bem como explorar e
caracterizar, principalmente, os possiveis efeitos dessa intervencao. Na procura de respostas a
estas questBes, foram analisados 15 processos de consultorias tecnoldgicas do programa
SEBRAETEC/R]J através da andlise dos relatorios e entrevistas com seus empresarios.

De um lado, a compreensdo da consultoria em MPMEs se focou na analise das
empresas e seus problemas. E de outro lado, as mudancas atingidas pelas firmas foram
classificadas em dois grupos principais: 1) melhorias de tipo objetivas e de inovagéo e, 2) em
melhorias subjetivas e nos processos de aprendizado organizacional.

A pesquisa corroborou que existe um consenso entre o0 governo, pesquisadores e
empresarios de que as MPMEs precisam ser apoiadas. No entanto, este € um trabalho titanico
para qualquer governo ao redor do mundo, tornando-se em um desafio para os formuladores
de politicas. Isto por vérias razdes: a heterogeneidade, as especificidades e a importancia da
cultura adicionada a magnitude da densidade destas empresas no pais dificultam a obtencéo
de um consenso com relacdo aos mecanismos para auxilia-las. Além disso, ndo sempre as
solucdes planejadas pelos formuladores de politicas para este tipo de empresa sdo as solucbes
que as firmas desejam e precisam.

O balanco da consultoria tecnol6gica em termos quantitativos é dificil. Por um lado, o
programa SEBRAETEC de consultoria tecnoldgica € um instrumento de realizacdo das
politicas publicas brasileiras que promove a competitividade e o desenvolvimento sustentavel
dos pequenos neg6cios a partir da inovacdo e 0 acesso a tecnologia. Das intervengdes nas
empresas sdo esperadas melhorias incrementais e efetivo ganho na qualidade e produtividade
que no final, como consequéncia, provoquem o incremento no lucro do negacio.

Por outro lado, na realidade, estdo as pequenas empresas com uma base tecnolégica e
com recursos humanos e financeiros muito limitados, com problemas em gestdo e, em geral,
com caracteristicas e problemas individuais que tém um impacto muito forte na consultoria.
Estas esperam que, de alguma forma, os programas pré-PME ajudem-nas a resolver seus

problemas.
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Entretanto, quando os resultados ndo parecem atingir, em sua totalidade, os objetivos
do programa e das empresas, corre-se 0 risco de que ambas as partes fiqguem frustradas.

O impacto do programa SEBRAETEC estd no meio dessas duas extremidades. Este e
outros programas do SEBRAE sdo fundamentais para o desenvolvimento das pequenas
empresas. Quase todas as empresas pesquisadas ndo teriam oportunidade de financiar estes
servicos, e dificilmente teriam acesso a conhecimento tecnoldgico e aos centros de pesquisa
reconhecidos do pais, como se comprovou neste estudo.

Os resultados também mostraram como 0s empresarios valorizavam a oportunidade de
serem escutados e a interlocucdo oferecida, situagdes em que podiam discutir e organizar suas
prioridades e obter uma opinido de um profissional dissociado da cultura e das regras da
firma. A consultoria parece interessante para as firmas também como um processo de
identificacdo de problemas essencialmente gerenciais e no apoio a tomada de decisGes.

A realizacdo da consultoria por si s6 ndo garante o crescimento nem a melhoria no
desempenho nas empresas. O aumento (ou ndo) no desempenho da firma depende de
diferentes variaveis, tanto internas como externas a ela. Quanto as variaveis externas, 0s
resultados dependem de fatores como o ambiente econdmico em que a firma esta inserida.
Quanto as variaveis internas, as mais relevantes foram a capacidade e a infraestrutura para
inserir, melhorar e ampliar esse novo conhecimento.

As caracteristicas internas a firma para obter melhorias se tornam ainda mais
relevantes quanto se tratam de inovacgdo, dado que o processo de inovacdo tecnoldgica em
produtos e processos € complexo e exige grande quantidade de recursos. A consultoria atua
como complemento das numerosas atividades de gestdo, de organizacdo e inovativas que a
empresa precisa realizar. Este processo se transforma em um elemento de um conjunto de
esforcos que a empresa realiza, como em investimento em ferramentas e treinamento. Tudo
isso acontece em paralelo as atividades operativas do dia a dia.

Desta forma observou-se que o papel do consultor é apoiar o processo de aprendizado
na organizagdo sugerido mecanismos de compartilhamento e integragédo dos conhecimentos
criados internamente, e também dos importados. Este papel é ainda mais importante quando
se trata de pequenas firmas, pois além das dificuldades e limitacdes de recursos, elas ttm uma
capacidade de aprendizado limitada. E dificil para elas buscar, usar e interpretar informacdes
para melhorar seus processos e produtos e o consultor pode jogar um papel fundamental neste

ponto.
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O programa demostrou que permite pequenos avancgos, certo processo de aprendizado,
possibilita que os empresarios empreguem determinadas metodologias de organizacdo da
producdo e de gestdo, que sdo um grande avanco.

Quanto a forma de entrega do servico de consultoria para pequenas empresas, se
destacou o uso de ferramentas simples ou processos e melhorias que pudessem ser facilmente
adaptaveis e de facil compreensdo, sem serem superficiais. Isto, sobretudo, por causa do
tempo de intervencdo, que é curto. Além disso, as empresas demostraram que precisam de
acompanhamento na etapa de implementacdo dos projetos, sobretudo pela forte cultura que,
na maioria dos casos estudados, demostrou-se resistente a mudanca. Quando nao existe
acompanhamento na Ultima etapa dos projetos, existe a possibilidade de que a informacéo seja
perdida e de que a mudanca aberta seja novamente fechada, o que ndo é desejavel. Isto pbe
em evidéncia a responsabilidade dos gestores das MPMEs pois € sobre eles que recai a
responsabilidade de que o conhecimento produzido seja aproveitado.

O programa SEBRAETEC ndo é capaz de resolver todos os problemas que as
empresas tém (também no € seu objetivo), e dificilmente resultara em inovagdes para
processo e produtos. Entretanto, o programa € importante para as pequenas empresas devido

ao apoio e as atividades de aprimoramento que podem ser atingidas através dele.

7.2. Desafios e comentarios sobre o programa de consultoria tecnoldgica

A partir desta pesquisa, algumas reflexdes merecem ser feitas sobre o aprimoramento
de programas e de politicas publicas de apoio a inovacdo e difusdo de tecnologia para
empresas de pequeno porte.

O programa SEBRAETEC de consultoria tecnoldgica tem algumas caracteristicas
consideradas positivas, como achado na pesquisa do Banco Mundial sobre programas de
apoio em paises em desenvolvimento (CHO & HONORATI, 2013). Segundo este estudo, a
combinacdo no pacote do programa de treinamento e financiamento, além do envolvimento
do setor privado e os centros de pesquisa e de industria, parecem ser as caracteristicas mais
eficazes. No entanto, nesse mesmo estudo, o financiamento para mulheres e formacdo de
negocios para os empresarios sdo mais eficazes do que outros tipos de intervencdes para
melhorar o desempenho dos negécios.

E importante entender que as formas em que o programa é entregue afeta os resultados
obtidos. E por isso que se considera Util uma revisdo dos objetivos e caracteristicas de atuagio

do programa em questdo, tais como a intensidade e o publico alvo.
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Avaliacdo do programa: As avaliacbes devem servir como ferramentas para a
tomada de decisdes politicas. Em relagdo ao funcionamento do programa SEBRAETEC, sabe-
se que 0 mesmo é monitorado pelo agente executor em cada estado (que para o Rio de
Janeiro, até 2013, era a REDETEC; a partir do 2014, ¢ o SEBRAE-RJ). Até o ano 2014 a
forma de avaliacdo do programa é através do numero de clientes (empresas) atendidos e da
satisfacdo do cliente avaliado, o que significa que o sucesso do programa depende do nimero
de empresas beneficiadas, que vem efetivamente ganhando forca nos Gltimos anos.!2No
entanto, avaliar sua contribuicdo sO através do aumento do nimero de atendimentos ndo é
suficiente; é importante uma avaliacdo mais detalhada que inclua de alguma maneira a
experiéncia das empresas.

Avaliacao da consultoria

Dada a dificuldade que se comprovou, neste estudo, de estabelecer causa-efeito diretos
no processo de consultoria, acrescentada a heterogeneidade das empresas, parece razoavel
pensar que 0s objetivos deste tipo de politicas, de consultoria com apoio do governo, devem
ser situados em um nivel micro. Neste sentido, a entrega destes programas deve primar 0s
objetivos e necessidades dos empresarios e suas firmas, e ndo os objetivos em um nivel
macro, em que predominam expectativas tais como o aumento do nimero de atendimentos e a
criagdo de emprego (Cf. HJALMARSSON E JOHANSSON, 2003; LAMBRECHT E
PIRNAY, 2005).

Ficou evidenciado, a partir da realizacdo da pesquisa, que o incremento no
desempenho das firmas e nos indicadores financeiros é escasso com respeito a outros tipos de
beneficios. E por isso que se poderia incluir na avaliagdo dos resultados da consultoria dois
tipos de critérios: objetivos e subjetivos. Estes critérios de avaliacdo devem ser de importancia
e de comum acordo entre o consultor e os empresarios. Esta avaliacdo pode-se definir bem no
inicio do conselho, onde também é definida a demanda e os principais problemas. Além disso,
é importante chegar a um acordo sobre o significado de “sucesso de consultoria” para cada
uma das partes, tanto para o consultor como para 0 empresario, e gerar COmpromissos com
resultados que podam ser ajustados durante todo o projeto.

Para a maioria das empresas pesquisadas, “crescer” ndo era 0 um objetivo desejado.
Esta constatacdo deve ser considerada pelos decisores politicos, pois 0s objetivos dos

programas devem concordar com 0s objetivos das empresas de pequeno porte atendidas que,

12 Com a reavaliagdo do programa SEBRAETEC foram propostos alguns critérios de avaliacdo para cada tipo de
solucdo, mas estes sdo escolhidos por cada estado.
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geralmente, procuram organizar e controlar, posicionar-se no mercado antes de obter
resultados financeiros.

Selecdo das empresas: 0 programa pode gerar uma expectativa em algumas empresas
além da capacidade real que possuem. Este fato pode gerar frustracdo e desconfianga com os
programas de apoio as PMEs promovidos pelo governo. O programa pode escolher entre
volume de atendimentos e resultados modestos ou aumentar o nimero de critérios, como por
exemplo, critérios de alocacdo de recursos e pré-requisitos para que as PME se beneficiem da
transferéncia de tecnologia e resultados. Ndo se trata de excluir algumas categorias de
pequenas empresas; ao contrario, se trata de reconhecer algumas diferencas que permitam
criar mecanismos para um melhor cobrimento e uma melhor atencdo as necessidades
especificas de cada empresa, setor, atividade, entre outros.

“Clientes”: Segundo o nivel educacional dos empresarios e de seus funcionarios, dos
diferentes setores de atividades destas empresas, do nivel inovativo, da idade e estagio da
firma, do tamanho, etc, € possivel observar que o programa nao é seletivo no que se refere a
estes pontos. Isto fica refletido nos resultados obtidos com a consultoria. O programa pode
visar obter melhores resultados identificando as caracteristicas de seus empresarios e das
préprias empresas, dado que isto poderia ser uma ajuda também para os consultores.

Funcionamento do programa: Como se observou neste estudo em todos 0s casos a
demanda inicial da consultoria precisou de ajustes. Inclusive, houve casos em que surgiu a
necessidade da mudanca total do tema inicial. A partir deste resultado e do entendimento das
especificidades das empresas, parece um erro definir desde o inicio, sem possibilidade de
ajuste ou cambio, a demanda e o tema em que 0 projeto terd que ser desenvolvido. Isto

visando também a definicdo de metas e objetivos claros do processo de consultoria.

7.3. LimitagGes da pesquisa

Esta pesquisa teve algumas limitagfes. A introducdo de novos padrdes de
comportamento nas empresas € um processo lento e complexo, que exige tempo. Deste
modo, o tempo transcorrido entre a finalizacdo da consultoria e a realizagdo da entrevista pode
ndo ser suficiente para definir se os objetivos estipulados inicialmente foram atingidos. Além
de que, o tempo dado a cada empresa foi variado. Ou seja, algumas empresas contaram com
maior tempo até a realizacdo da entrevista para realizar suas modificagdes, o que pode levar a
inconsisténcias nos resultados desta pesquisa.

Além disso, os resultados podem ser limitados, dado que, no presente trabalho, foram

pesquisadas empresas atendidas por um mesmo prestador de servico (consultor), o
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Laboratorio Pro-PME. Este Laboratério trabalha em uma Unica modalidade de Servicos
Tecnoldgicos, na area de produtividade. Isto pode afetar os resultados percebidos com a
pesquisa, pois, como apontado por Ramsden e Bennett (2005), véarios fatores podem
influenciar os resultados da consultoria, entre eles o tipo de consultor e a area em que
desenvolvem suas atividades.

Outra possivel limitacdo da presente pesquisa € que 0 sucesso (ou fracasso) da
consultoria nas firmas consultadas foi obtido através da percepcdo do gestor ou funcionério
implicado com o projeto nas firmas. Além disso, ndo foi possivel realizar sistematicamente
uma comparagao entre o que a empresa definiu como “sucesso da consultoria” e a percepgao e
justificacdo do consultor para os resultados, parametros que podem ndo ser equivalentes.
Essas medidas foram, no final subjetivas e, por esta razéo, os resultados da pesquisa podem
estar sujeitos a erros.

A pesquisa ndo permite afirmar se a empresa pode atingir os mesmos resultados, no
mesmo periodo, mesmo sem ter realizado a consultoria. Este tipo de inconsisténcias é
mitigado em estudos internacionais, na comparagdo de resultados entre firmas beneficiadas
com programas pré-PMEs e firmas que ndo realizaram a consultoria, 0 que, por questdo de
tempo, ndo foi feito na presente pesquisa.

Por fim, ndo existe um padrdo para os relatorios exigidos pelo SEBRAE, o que pode

afetar a informacéo disponivel das empresas que foram estudadas.

7.4.  Sugestes para trabalhos futuros

Um objetivo inerente a esta pesquisa era sensibilizar sobre a importancia da realizacéo
de pesquisas orientadas para as politicas dirigidas as MPMEs e avalia¢cdes das mesmas. Como
resultado, entendemos que mais estudos nestes temas precisam ser empreendidos.

Em particular, a presente pesquisa se preocupou com uma medida de apoio por parte
do governo para as MPMEs no estado do Rio de Janeiro: a consultoria tecnoldgica para micro
e pequenas empresas, em uma regido e com um numero reduzido de firmas. Seria interessante
ver se pesquisas futuras semelhantes sobre o programa SEBRAETEC, em outras regifes e
com uma amostra maior de organizagdes, produzem resultados semelhantes.

Algumas perguntas surgiram durante este estudo, mas devido a limitagdes de tempo e
recursos ficaram abertas para futuras pesquisas. Sobre as empresas surgiram 0s seguintes

interrogantes: que outras caracteristicas das empresas podem influenciar, primeiro, sobre o
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uso do programa e, segundo, sobre os resultados da consultoria? Por exemplo, qual setor ou
em qual localizagéo, seja rural ou urbana, apresentam melhor resultados e por qué?

Outras questdes ndo foram abordadas na presente pesquisa. No entanto, a resposta a
elas traria maior conhecimento e funcionamento deste tipo de programa. No presente trabalho,
ndo se caracterizou a forma de entrega do programa, por exemplo, que tipos de empresa
recebem assisténcia do programa, qual é o direcionamento e qual é a relacdo deste com sua
eficacia.

Somado ao que foi dito anteriormente, seria interessante conhecer 0s mecanismos
pelos quais 0 SEBRAETEC promove seus servicos de consultoria as empresas e quao efetivos
séo.

Pesquisas futuras poderdo examinar as diferencas na forma como estéo relacionados a
natureza das prestadoras de servigos tecnologicos e o grau de satisfagdo, impactos e resultados
obtidos, e qual € a preferéncia dos empresarios.

Além disso, pesquisas futuras podem ampliar o entendimento sobre os fatores que
influenciam as PMEs na utilizagdo dos servicos de consultoria. Isto é, é necessario identificar
e compreender os antecedentes de utilizacdo destes servicos. A utilidade percebida pelos
empresarios, a percepcao da facilidade de uso, a burocracia, a localizagdo, o conhecimento e o
tempo de servigo dos consultores podem estar entre os fatores que influenciam a deciséo de
obter consultoria.

Por fim, seria interessante um estudo onde sejam comparados 0s servicos de
consultores de setores privados - tais como contadores, advogados, entre outros - e a
consultoria com apoio publico. Perguntas como: Que servico (privado-SEBRAETEC) tém
maiores impactos objetivos, subjetivos? Que conselho gera maior confianga nos empresarios e
por que? Os empresarios utilizam estes servicos do governo sé pelos custos ou também pelos
resultados?

Finalmente, a implicacdo das andlises realizadas no presente estudo sugere que o
empreendedor/gestor da pequena firma e seus interesses sejam o centro de pesquisas futuras.

112



Referéncias Bibliograficas

AHMAD , S. A,; LATIF, I. A. The Effectiveness of Public Advisory Services: What are the
Important Factors? International Journal of Business and Management, v. 7, p. 19, 8
Novembro 2012.

AMARAL FILHO, J. O negdcio é ser pequeno, mas em grupo. In: CASTRO, A. C.
Desenvolvimento em Debate, painéis do desenvolvimento brasileiro I1. Rio de Janeiro:
[s.n.], 2002.

ANTAL, A. B.; KREBSBACH-GNATH, C. Consultants as Agents of Organizational
Learning: The importance of marginality. In: DIERKES, M.; CHILD, J.; NONAKA, 1.
Handbook of Organizational Learning and Knowledge. [S.l.]: Oxford: Oxford University
Press, 2001. p. 462-483.

BADGER, C. B.; MANGLES, T.; SADLER-SMITH, E. Organisational learning style
competencies and learning systems in small, UK manufacturing firms. International Journal
of Operations & Production Management, 21, 2001. 1417-1432.

BECK, T.; DEMIRGUC-KUNT, A.; LEVINE , R. Small and Medium Enterprises, Growth
and Poverty: Cross-Country Evidence. World Bank Policy Research Working, December
2003.

BENNETT, R. J.; BRATTON, W. J. A.; ROBSON, P. J. A. Goverment advice networks for
SMEs: an assessment of the influence of local context on Business Link use, impact and
satisfaction. Applied Economics, 33, Jun 2001. 871.

BENNETT, R. J.; ROBSON, P. J. A. The use and impact of business advice by SMEs in
Britain: an empirical assessment using logit and ordered logit models. Applied Economics,
32, Oct 2000.

BENNETT, R. J.; ROBSON, P. J. A. The Advisor-SME Client Relationship: Impact,
Satisfaction and Commitment. Small Business Economics, 25, 2005. 255-271.

BENNETT, R.; ROBSON, P. J. A. The role of boards of directors in small and medium-sized
firms. Jornal of Small Business and Enterprise Develoment, v. 11, p. 95-113, 2004.

BNDES. BNDES: O banco nacional do desenvolvimento. Disponivel em:
<http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Navegacao_Suplementar/FAQ/blocol
html#20>. Acesso em: 1 Febrero 2014.

BRUHN, M.; KARLAN, D.; SCHOAR, A. The impact of consulting services on Small and
Medium Enterprises: evidence from a randomized trial in mexico. Mimeo, Yale University
Department of Economics, New Haven, Febrary 2012.

BRYMAN, A. Reserach Methods and Organization Studies. London: Unwin Hyman,
1989.

113



BURATTI, N.; PENCO, L. Assisted Technology transfer to SMEs: lessons from an
exemplary case. Technovation, v. 21, p. 35-43, 2001.

CANIELS, M. C. J.; ROMIIN, H. A. What works, and why, in business services provision for
SME: insights from evolutionary theory. Managing Service Quality, v. 15, p. 591-608,
2005.

CAUCHICK. Metodologia de pesquisa em Engenharia de Producdo e Gestdo de
Operacoes. [S.1.]: [s.n.], 2010.

CESAR, M. Avaliacdo dos servigos de consultoria realizados pelo SEBRAE-GO nas
Empresas de Micro E De Pequeno Porte, na cidade de Goiania, no ano de 2000.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producédo). Universidad Federal de Santa Catarina-
UFSC. Floriandpolis. 2002.

CHO, Y.; HONORATI, M. Entrepreneurship Programs in Developing Countries A Meta
Regression Analysis. Policy Research Working;, Washington DC, v. 6402, p. 65, 2013.

CONGRESSO NACIONAL. Céamara dos Deputados, Brasilia. Disponivel em:
<http://www2.camara.leg.br/legin/fed/leicom/2006/leicomplementar-123-14-dezembro-2006-
548099-normaatualizada-pl.html>. Acesso em: 30 Enero 2014.

CROSSAN, M. M.; LANE, H. W.; WHITE, R. E. An organizational learning framework:
from: intuition to institution. Academy of Management Review, v. 24, p. 522-537, 1999.

D' ESTE, P.; PATEL, P. University—industry linkages in the UK: What are the factors
underlying the variety of interactions with industry? Research Policy, 36, 2007. 1295-1313.

DOU, H.; DOU JR, J.-M. Innovation management technology: experimental approach for
small firms in a deprived environment. International Journal of Information Management,
19, 1999. 401-412.

DYER, L. M.; ROSS, C. Seeking advice in a dynamic and complex business enviroment:
Impact on the sucess of Small Firms. Journal of Developmental Entrepreneurship, 13,
2008. 133-149.

DYER, L. M.; ROSS, C. A. Advising the Small Business Client. International Small
Business Journal, 25, 2007. 130-151.

FINEP. Disponivel em:
<http://www.finep.gov.br/imprensa/noticia.asp?cod_noticia=%201022>. Acesso em: 30
Janeiro 2015.

FREEL, M. S. Patterns of innovation and skills in small firms. Technovation, 25, 2005. 123-
134.

GASKELL, G. Entrevistas Individuais e Grupais. In: BAUER, M. W.; GASKELL, G.
Pesquisa qualitativa com texto, imagem e som: um manual Pratico. 8. ed. Petropolis:
Vozes, 2010. p. 64-136.

114



GEORGHIOU, L.; ROESSNER, D. Evaluating technology programs: tools and methods.
Research Policy, 29, 2000. 657-678.

GIBB, A. A. SME Policy, Academic Research and the Growth of Ignorance, Mythical
Concepts, Myths, Assumptions, Rituals and Confusions. International Small Bussiness
Journal, 18, 1 Apr 2000.

GIL, A. C. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas S.A, 2008.

HAKIMIN , M. N.; RAFI , M.; DAHLAN ,. Business Advisory: A Study on Selected Micro-
sized SMEs in Kelantan, Malaysia. International Journal of Marketing Studies, 2,
November 2010. 245-257.

HASHIM, N. A. E-commerce and government policy initiatives for Malaysian SMEs: the
need for assessment. Science and Public Policy, v. 38, p. 807-816, 2011. ISSN 10.

HJALMARSSON, D.; JOHANSSON, A. W. Public Advisory services: theory and practice.
Entrepreneurship & Regional Development. [S.L]: [s.n.]. 2003. p. 83-98.

HO, N. K.; MULA, J. M. Impact of advisers on small and medium enterprises’ business
performance. A study of CPA interventions on Singaporean Chinese SMEs. Paper
presented at the 49th ICSB World Conference 2004. Johannesburg, South Africa: [s.n.]. 2004.

HU, Q. et al. The Role of Consultants in Organizational Learning. Journal of Management
Policy and Practice, v. 15, n. 4, p. 29-39, 2014.

HUANG, X.; BROWN, A. An Analysis and Classification of Problems in Small Business.
International Small Business Journal, 18, 1999. 73.

IBGE. Estatisticas do Cadastro Central de Empresas 2011. Instituto Brasileiro de
Geografia e Estadistica. Rio de janeiro. 2013a.

IBGE. Pesquisa de Inovacdo 2011. Instituto Brasileiro de Geografia e Estadistica-IBGE. Rio
de Janeiro. 2013b.

LA ROVERE, R. L. Perpectivas das Micro, Pequenas e Médias Empresas no Brasil. Revista
de Economia Contemporanea, v. 5, p. 137-154, 2001.

LA ROVERE, R. L.; HASENCLEVER, L.; PARANHOS, J. An Introduction to Small and
Medum-sized Enterprises (SMESs) in Brazil. In: HERNANDEZ, N. A.; RAMIREZ, J. Small
and Medium-sized Enterprises (SMEs): A Comparison of European and Latin America
Cases. New Delhi: [s.n.], 2014.

LAMBRECHT, J.; PIRNAY, F. An evaluation of public support measures for private external
consultancies to SMEs in the Walloon Region of Belgium. Entrepreneurchip & Regional
Development, v. 17, p. 89-108, March 2005.

LEONE, N. M. C. P. G. As especificidades das pequenas e médias empresas. Revista de
Administracao, v. 34, p. 91-94, 1999.

115



LOPEZ, S. P.; PEON, J. M. M.; ORDAS, C. J. V. Organizational learning as a determining
factor in business performance. The Learning Organization, v. 12, p. 227-225, 2005.

MACULAN, A. M. Ambiente Empreendedor e Aprendizado das Pequenas Empresas de Base
Tecnologica. In: LASTRES, H. M.; CASSIOLATO, J. E.; MACIEL, M. L. Pequena
Empresa- Cooperacao e Desenvolvimento Local. Rio de Janeiro: [s.n.], 2003. p. 311-316.

MACULAN, A. M. Como apreendem e inovam as empresas de Base Tecnoldgica? Revista
Gestéo & Tecnologia, v. 3, p. 39-52, 2004.

MACULAN, A. M. Capacitacao tecnoldgica e inovacdo nas empresas brasileiras: balanco e
perspectivas. Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro, Edicao Especial, 2005.

MACULAN, A. M. Empresas intensivas em conhecimento e ambiente empreendedor.
Rio de Janeiro: COPPE/UFRJ, 2011.

MAGALHAES, M. M. Programa SEBRAETEC: analise de sua eficécia sob a 6tica das
entidades tecnoldgicas mineiras. Tese de Dissertacdo de Mestrado. Universidade.
Universidade Federal de Santa Catarina. Floriandpolis. 2004.

MALERBA, F. Learning by Firms and Incremental Technical Change. The Economic
Journal, 102, Jul 1992. 845-8509.

MATESCO, V. R. et al. Mecanismos de apoio as Micro e Pequenas Empresas Brasileiras: o
caso PATME no periodo 1992-1998. Revista Brasileira de Economica, Rio de Janeiro, V.
54, p. 493-535, Out/Dec 2000.

MAXWELL, J. A. Qualitative Research Design: an interactive Approach. 3a. ed. [S.L]:
[s.n.], v. 41, 2013.

MOLE, K. F. et al. Assessing the Effectiveness of Business Support Services in England
Evidence from a Theory-Based Evaluation. International Small Business Journal, v. 27, p.
557-582, 2009.

MUGHAN, T.; LLOYD-REASON, L.; ZIMMERMAN, C. Management consulting and
international business support for SMEs: need and obstacles. Education+Training, v. 46, p.
424-432, 2004.

NARCIZO, R. B. Desenvolvimento de um método orientado para a avaliacdo da
capacidade de inovacdo das micro e pequenas empresas instaladas na regido da Bacia de
Campos (RJ). UFRJ/COPPE. Rio de Janeiro. 2012.

NONAKA, I.; KONNO, N. The Concept of "Ba": Building a Foundation for Knowledge
Creation. California Management Review, v. 40, n. 3, 1998.

NONAKA, |.; TAKEUCHI, H. Criacdo de conhecimento na empresa.Traducdo de Ana
Beatriz Rodrigues e Priscila Martins Celeste. Rio de Janeiro: [s.n.], 1997.

OECD. OECD Small and Medium Enterprise Outlook. Paris. 2002a.

116



OECD. Management Training in SMEs. [S.1.]. 2002b.

OECD. Manual de Oslo: Diretrizes para a Coleta e Interpretacdo de Dados sobre
Inovacéo. [S.1.]. 2005.

OECD. SME and Entreprenurship Outlook. [S.I.]. 2005.

PESSOA, M.; ARROIO, A. Politicas de apoio a micro e pequenas empresas no Brasil:
Avancos no periodo recente e perpectivas futuras. CEPAL. Santiago de Chile. 2011.

RAMSDEN, M.; BENNETT, R. J. The benefits of external support to SMEs: "Hard" versus
"Soft" outcomes and satisfaction levels. Jornal of Small Business and Enterprise
Development, v. 12, p. 227-243, 2005.

REDETEC. Relatoério de Atividades 2011. Rio de Janeiro. 2011.
REDETEC. Relatoério de Atividades 2012. Rio de Janeiro. 2012.

ROBSON, P. J. A.; BENNETT, R. J. SME Growth: The Relationship with Business Advice
and External Collaboration. Small Business Economics, v. 15, p. 193-208, 2000.

ROMIJN, H. Technology Support for Small-scale Industry in Developing Countries: a review
of concepts and project practices. Oxford Development Studies, vol 29, 2001.

SANTOS, C. A. Pequenos negdcios: Desafios e perspectivas: Inovacdo. SEBRAE. Brasilia,
p. 324. 2012.

SEBRAE. Manual do Programa SEBRAEtec. Brasilia. 2013.
SEBRAE. Sobrevivéncia das Empresas no Brasil. Brasilia. 2013b.

SEO , J. H. et al. Who benefits most? The effects of managerial assistance on high- versus
low-performing small businesses. Journal of Business Research, v. 67, p. 2845-2852,
janeiro 2014.

TACLA, C. L.; FIGUEIREDO, P. N. Processos de aprendizagem e acumulacdo de
competéncias tecnoldgicas: evidéncias de uma empresa de bens de capital no Brasil. Revista
de Administracdo Contemporanea, Curitiba, v. 7, p. 101-126, July/Sept 2003.

TETHER, B. S.; TAJAR, A. Beyond industry-university links: Sourcing knowledge for
innovation from consultans, private research organisations and the public science-base.
Research Policy, 37, May 2008. 1079-1095.

TORRES, O.; JULIEN, P.-A. Specificity and Denaturing of Small Business. International
Small Business Journal, 27 Junho 2005.

YUSOFF, M. N. H.; ZAINOL, F. A. Antecedents to the Utilisation of the Government
Business Support. International Business Research, v. 5, 16 Oct 2012.

117



APENDICES

Apéndice A - Roteiro de Entrevista

a. Sobre as caracteristicas da Empresa e do gestor/empresario
Nome da empresa:

Idade de dono: Formacao:
Setor:

Tipo de Firma (independente, familiar):

Idade da Firma: Exporta:
NUmero de Funcionarios:

% de Engenheiros graduados ou cientistas:

% Graduados em outras areas:

%Técnicos:

% De operarios

b. Sobre o processo de consultoria

= Descreva como foi 0 processo de consultoria?

Descreva os motivos pelos quais solicitou a consultoria?

T o

Quais eram seus principais problemas ou principais necessidades antes da consultoria?

o

Quial foi sua demanda inicial?

e

Quais foram as solugdes desenvolvidas durante o processo?

c. Quais foram os beneficios, mudancas, melhorias decorrentes da consultoria?

= Qual foi 0 impacto dessas mudancas no crescimento ou no desempenho da
empresa?

= A consultoria causou mudancas em algum indicador de alguma area especifica
da empresa?

= Quais foram os beneficios ou mudancas decorrentes da consultoria diferentes

aos anteriores?

Sobre as medidas “Soft” ou subjetivas:

a. Considera que a organizacdo do negdocio melhorou?

b. Considera que com a consultoria conseguiu realizar um diagnostico mais acertado do
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principal problema da empresa? Este mudou depois da consultoria?
Passou a usar novas praticas de negécio?
Qual foi o impacto no interior da empresa com relacdo a adogdo de estratégias
voltadas para:
a. Aracionalizacdo e o aperfeicoamento de métodos e de processos produtivos?

b. O desenvolvimento de novos produtos e processos?

o

E de adocéo de reorganizacgdo fisica de maquinas e postos de trabalho-layout?

Qual foi 0 impacto dessas mudancas na atividade de inovacéo da
empresa?
Desenvolveu ou fez a introducéo de novo produto ou processo: novo para a industria

ou novo exclusivamente para a firma?

Introduziram algum pedido de patente?

Realizaram investimentos tecnoldgicos no ultimo ano?

Quais? Aquisicdo de maquinas e equipamentos, ou desenvolvimento de processos e
produtos, o langamento de produtos e servigos considerados inovadores.

Poderia dizer se as despecas em P&D aumentaram no periodo apos a consultoria? A %

do faturamento investida em P&D?

d. Gestdo do conhecimento

Como € o processo por busca de conhecimento e aprendizado interno e externo?
a. Quais atividades realiza para inovar, atividades de P&D, Qual é a % do
faturamento investida em P&D?
b. Tem programas de treinamento ou capacita¢do? (Formais ou informais, interno
e externos a empresa)
c. Em quais niveis (Producgdo, marketing, finangas?)
d. Custo do treinamento: % do retorno das vendas (ou do lucro) investido em
treinamento?
Como foi inserido o conhecimento criado na consultoria? O projeto foi implantado?
Se ndo, por qué?
Que outras atividades precisaram realizar para levar a cabo o projeto inicial?
Teve uma mudanca nas rotinas e procedimentos apés a consultoria (no caso no chdo
da fébrica, na area comercial?

As praticas foram mantidas ou melhoradas?
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Esse projeto foi revisado, melhorado? Outras consultorias ou apoio no tema?

Que outras atividades precisaram realizar para levar a cabo o projeto apés a
finalizagdo da consultoria?

Realizaram outras consultorias, treinamentos internos, externos, aquisicao de
maquinas e/ou funcionarios para continuar o projeto?

Quais destas atividades foram realizadas e com que frequéncia? Socializagéo: times
de rotacdo de trabalho, treinamentos, prototipagem, outros?

Quais destas atividades foram realizadas e com que frequéncia? Codificacao:

manuais, processos, formatos organizados, software, padrées, outros
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Apéndice B- Descricdo de funcionamento do Programa SEBRAETEC/RJ a
partir do ano 2014

Prestacao do
Servico
-
= Solicitar
Empresan; Atendimento
]
I ‘ l
~
Gestor de Cadastrar
Antendimento demanda SSGee
Pt
Gestor Verificar
SEBRAEtec-RJ demanda
\
Demanda Demanda
reprovada aprovada
Gestor de Eviar solckacae Solicitagdo de
Antendimento de atendimento proposta
para o PST
* Plano de Trabalho
S——
~
Prestador de b
Servico e TnL::::“ ] SGCtec A partir que chega a solicitagdo da proposta o PST
Tecnolégico (PST) || tem 5 dias para realizar enviar o Plano de Trabalho.
L Isso indui a realizagao do contato com o
l io e do 3
-
Avaliar os planos
Empresario de trabalho — Plano de Trabalho
apresentados —
\ 1 ——]
-
Gestor de Escolher uma -
Antendimento proposta
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Prestador de

Servico
Tealdgico (PST)

Relatorio Final

Realizar
Empresario pagamento 20% Empresario Assinar contrato Contrato
do valor total
Prestador de
Servico
Tecnol6gico (PST)
Liberacdo de
projeto para
execugdo
Gestor de Liberar o projeto
Antendimento para execucao SECEe
Empresario 1
Prestador de Reportar o
Executar projeto Servigo andamento das SGCrec
Tecnoldgico (PST) atividades
Prestador de
Servico
Tecnolégico (PST)
Realizar
Gestor de pagamento
i = a
etapa informada
SGCrec
P
Prestador de .. - .
Servico [—{iEote et Relatorio Final
Tecnolégico (PST)
\
|
Avaliar o PST-
Empresario 1 Pesquisa de — SGCtec
Satisfacdo (PS)
]
£
Gestor de He =iy
= relatério finale [+ Relatério Final
Antendimento d
la PS
\ e S N
Reltirio Final e
Ps
Aprovados.
Realizar
Sebrae R pagamenta ao
ST
Servico
completado
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Apéndice C - Quadros de resumem com a Informacao das Empresas pesquisadas

Quadro 1: Resumem Empresa Software-1 (Apelido)

Software-1
Atividade Desenvolvimento de Software para o mercado escolar
Setor Servico(Infor)[Idade da firma 16 anos |Tipo Familiar
N° de 16 % Eng-Cientistas (6% % Graduados 13%
Empregados % Técnicos 81% % Operarios 0 (Terceirizado)

Atividades de
P&D

Sim, mas é muito empirico, ndo temos definido uma area fisica, nem pessoas dedicadas de tempo
completo a isso. Para desenvolver umproduto novo, por exemplo, um modulo novo € a loja virtual
que é umsubproduto, a gente junta uma esquipe, uma forca tarefa para desenvolver isso, ao mesmo
tempo que cumprem como trabalho do dia a dia.

Breve historico da Consultoria

Area-consultoria

Planejamento da Gestao por processo

Demanda Inicial

Levantamento dos processos a ser automatizados devido a transi¢do de umsistema local (Alfa) para
umsistema baseado emtecnologia de nuvem (cloud), o sistema “Escolal”, através do software
Dynamics

Principais
problemas

Impedimento de aceitar novos clientes ja que sua capacidade operacional ndo é suficiente.

O excesso de chamadas por parte dos clientes que estdo emfase de transicdo entre os sistemas, 0
que geraumacumulo de operacdo, que a area de suporte ndo consegui atender.

Funcionérios sobrecarregados. O servico de suporte e implementacdo com falhas.

Clientes insatisfeitos. Desconhecimento dos custos e do procedimento para implementagdo remota
do sistema.

Principais Etapas
da consultoria

1) Mapeamento e anélise dos processos atuais das areas de suporte e implantacéo, estudo das
alternativas de solugdo , 3) mapeamento dos processos futuros de suporte e implantacéo, 4) Entrega
das recomendacdes finais

Produtos Finais
entregues ao
cliente

Desenhos dos processos atuais e os futuros de implantacdo (realizar treinamento) e suporte(Gerar
orcamento, tratar divida, tratar falha, tratar customizagdo, tratar desenvolvimento personalizado

Recomendac0es de a¢des necessarias para a implantagdo dos processos, lista comatividades
prioritarias

Lista com recomendacdes de possiveis indicadores para mensura¢do dos processos.

Relatério final com histérico do projeto
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Continuacado Resumem Software-1

Mudancas, melhorias em produtos e processos ocorridas apos a consultoria

Implementou as
solugdes, sim, ndo

Parcialmente. Ainda ndo,_leva tempo para implementar a ferramenta (software). Para implementar
totalmente precisamos terminar de configurar ele para nosso modelo de negdcio.

A grande dificuldade é trazer a teoria pra pratica, é a dificuldade de realizar esse trabalho porque nos
ndo temos recursos para colocar uma equipe para fazer isso, a gente temque estar fazendo isso com
as pessoas que ja temos, e isso é muito dificil, porque vocé tem mudanca de cultura, absorcédo de

e porqué? determinado tipo de conhecimento, absorgdo de determinadas ferramentas, todo isso em paralelo
como dia a dia da empresa que ndo pode parar. A consultoria foi e estd sendo muito atil para a
empresa, mas é dificil execucéo

Resultados ) ) o

. .. N&o registram incrementos no nimero de funcionarios, nemno lucro. O faturamento se manteve
objetivos ou estavel. Aceitamos novos clientes de outros estados, mas ainda em negociagéo.

mediveis

Introducéo de
novo produto ou
processo

Sim, novo produto, servico
para a regido, (loja virtual).
Nowo processo para a firma

Investimento
Tecnoldgico

Sim, aquisicao de

Nao
software

Patente?

Resultados
subjetivos

A utilidade da consultoria foi muito alta, a partir dela identificamos a necessidade de melhorar
outros processos.

A gente esta aprendendo a fazer coisas que a gente ndo fazia. Hoje, estamos desenvolvendo uma
plataforma de implantacdo do sistema a distancia. Foi 0 processo que menos trabalhamos durante a
consultoria, era uma coisa muito empirica (...) ndo sabiamos o custo de implantacdo, quanto tempo,
quantas pessoas conseguimos implantar ao mesmo tempo, a gente nao tinha resposta. Nos fomos
modelando isso que esta muito no inicio mas o ponto de partida foi a consultoria.

Continuaram a melhorar os processos no programa Visio (como feito na consultoria), agora outros
processos definidos sdo realizados no mesmo formato, incluso processos novos para o cliente.

Gestao do
conhecimento
adquirido

Aquisicdo de conhecimento Interna: Todo o dia, nés praticamos 0 SCRUM (metodologia de gestdo
de projetos). Trata-se reunides curtas diarias, aonde atualizamos a informacéo, as tarefas pendentes,
prazos, etc. Todo mundo sabe os projetos e as pendéncias dos demais funcionarios.

Como a empresa é pequena nos trabalhamos muito comautodidatismo. A gente estabeleceu um
processo interno para a disseminacéo de novas tecnologias, a gente faz treinamentos internos,
constantemente passamos esses conhecimentos para o resto da equipe

Aquisicdo de conhecimento Externa: Quando necessario, fazemos o treinamento fora da empresa, e
depois o treinamento interno. Isto é diferente da capacitacdo de umfuncionério novo, ele é
tutoreado comum funcionario mas antigo durante um periodo de tempo emuma agéo intensiva, e ai
esta passando toda a rotina e toda a tecnologia que deve saber.

Codificagdo do conhecimento: Um funcionario foi treinado para continuar realizando o levantamento
dos processos, da mesma forma e coma mesma nomenclatura a definida na consultoria, para outras
areas da empresa.

Mudanca nas Rotinas: Uma das coisas que deflagrou comesse trabalho (coma consultoria) foi a
gente desenhar o processo de implantagdo. A gente criou uma comissdo que se retine toda semana
para discutir e chegamos a uma coisa legal que ja demostramos com um cliente de Sdo Paulo.

Nas reunides que ja acontecem semanalmente continuamos discutindo e melhorando os processos
desenhados durante a realizacdo da consultoria. Atualmente ja estamos na versao 4 dos processos
desenhados dos inicialmente.
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Quadro 2: Resumem Empresa CasaShow-2

Restaurante-2

Setor Servico  |ldade dafirma |12 anos |[Tipo Familiar
. % Graduados em
N° de 300 (3 % Inge-Cientistas |, ) 10%
0% outras areas
Empregados Empresas) PP :
% Tecnicos 5% % Operarios 5%
Néo estruturalmente, é muito intuitivo, os dois sdcios principais ficamatentos no mercado para
novos negécios ou novidades para o restaurante e trazem para analisar se investir ou ndo nelas.
Atividades de Néo _exm{tg uma are_a espe_mflca, 0s gerentes de cada area podem re_allzam reunlqes_ comos
P&D funcionérios para identificar que novos pratos podemser introduzidos no cardapio. (0s gar¢ons
sdo animados a estar atentos as sugestdes dos clientes) (trés sugestdes ao dia, semanalmente
pratos novos para teste).
Como € intuitivo, as despesas nesta area ndo podem ser contabilizadas.
Breve historico da Consultoria
Area consultoria |Evaluacio técnica e econdmica de projetos-EVTE

Demanda Inicial

Projeto do novo restaurante: Diante de novos desafios e de oportunidades de crescimento na
regido o grupo decidiu abrir umnovo restaurante para atender a um publico diferenciado dos
demais restaurantes que possuem- Proposta de layout para o nvo restaurante.

Principais
Problemas

Funcionarios pouco qualificados, problemas com os fornecedores (retrasos falhas nas entregas),
sistema de gestéo (integracdo entre as areas de gestdo e estoques).

Principais Etapas
da consultoria

-Estudo de Design/Formatacéo de servico

-Diagnéstico da performance financeira

-Projeto do processo do produto: Identificacéo e anélise da situacdo atual, proposta de arranjo
fisico, apresentacdo final dos resultados.

Produtos Finais
entregues ao
cliente

Desenho do fluxo dos processos produtivos

Desenhos das Plantas, proposta de arranjo fisico (em CAD e PDF)

Mapofluxograma da proposta de arranjo fisico para as cozinhas (em PDF)

EspecificagBes técnicas do maquinario necessario ao arranjo fisico das copas, bares, cozinhas
finalizadoras e da de pré-preparo

Planilhas comas memdrias de calculo de: 1) Dimensionamento das camaras (frigorifias e
refrigeradas), 2) dimensionamento dos estoques (de alimentos secos e de bebidas), 3)

Recomendacdes de melhora; Estruturar processos internos e treinar funcionarios, estruturar e
aplicar processo de qualificagéo e avaliagao de forncedores e a gestdo de estoques. Fortalecer as
redes como setor. Qualificar funcionarios.
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Continuacado Resumem CasaShow-2

Mudangas, melhorias em produtos e processos ocorridas apds a consultoria

Implementou as
solugdes, sim, ndo

Parcialmente (por enquanto), leva tempo.

Por agora tivemos solucdes paliativas, mas estamos a espera para aplicar as recomendagdes
definitivas coma construgdo da nova area.

Faltou um médio termo das recomendagdes, nemsempre e possivel fazer como é desenhado, para
saber o que realmente coonsegui implantar.

€ porqué? Seguimos as recomendacdes dadas, por causa da analise n&o realizamos o projeto do novo
restaurante, pois a conclusao é que a rotagdo das mesas devia ser muito alta, era umrisco muito
grande, do contrario levariamos prejuico, mas isso foi gragas a consultoria.

Resultados Namero de funcionarios se manteve, Faturamento, queda de lucratividade, mas acredimos que

objetivos ou por fatores externoss (inflagao, carga tributaria alta, violéncia no bairro) dado que a consultoria

mediveis foi muito especifica

Introducédo de
novo produto ou
processo

Novos servicos (a
galeria, cursos de
executivos)-Novos para
0 setor- Novo Processo
para a firma

Investimento Sim, aquisicéo de

% .
Tecnolégico software CRM FELENIEY I

Resultados
subjetivos

A organizacdo do negdcio semduavida melhorou

O melhor da consultoria foi conseguir identificar os problemas, analisar esse retorno, entender
melhor o negdcio como um processo tudo , entender como organismo.

Os projetos ja ndo séo realizados sobre intuicdo dos donos, deve ter uma anélise e umestudo
prévio. Mudou a mentalidade, decisdes sobre coisas concretas. Agora todo projeto tem uma
analise técnica e econdmica, agora sabemos que isso deve ser feito.

Realmente conseguiram entender as nossas necessidades, ja tivemos outras consultorias, mas
ficavamno papel e ndo proporcionaramsolucdes reais e apliciveis. Para a gente é muito
importante botar pé no chéo, e trazer solugdes para nossa realidade

Gestao do
conhecimento
adquirido

Aquisicao de conhecimento Interna: Realizam treinamentos internos e capacitagdes
constantemente

Aquisicdo de conhecimento Externa: Apds a consultoria como SEBRAE continuamos coma
consultoria da adminstragdo, reestruturando toda essa area. Neste ano levamos duas
consultorias.

Socializagdo: Durante o projeto funcionarios de todos os niveis foramenvolvidos (técnicos,
gargons, administrativos), mas neste momento como o projeto estdo parado essa informacéo fico
comos principais responsaveis do projeto.

Caodificacao do conhecimento: Ficou tudo no relatério, mas néo foi mais melhorado ou discutido.

Mudanca nas Rotinas: Atualmente tudos projetos ja ndo sao realizados sobre intuicdo dos
donos, deve ter uma andlise e umestudo previo como foi feito para este. Atualmente nenhum
novo projeto € realizado sema analise financeira que foi desenvovida para este.
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Quadro 3: Resumem Empresa EOLIN-3

1. Eolin-3
Atividade Eolin productos técnicos e inovagdes Ltda.
Setor Servico Idade da firma Tipo Empreendimento
N° de MEI % Eng-Cientistas |0% % Graduados 0
Empregados % Técnicos 0% % Operarios 0
Atividades de . N .
P&D Isoladamente, eu sozinho pesquisei, ndo tenho contacto com nenhum centro de pesquisa ou grupo.

2. Breve historico da Consultoria

Area-consultoria

Planejamento da Gestao por processo

Demanda Inicial

A empresa encontra-se na etapa inicial do desenvolvimento de um produto do qual

1) Tragar um plano de desenvolvimento do produto que permita a empresa avancar da
concepcao inicial do produto até um prototipo funcional para posterior inser¢ao no
mercado.

Principais Etapas
do projeto de
consultoria

1)Diagnostico da tecnologia do produto , 2) Plano de desenvolvimento de produtos, 3)
Busca de especialistas na tecnologia

Metodologia

Diagnostico participativo

Entrevistas como clientes-fornecedores e realizacdo de Benchmarks-pesquisa qualitativa

3. Mudancas, melhorias em produtos e processos ocorridas apds a consultoria

Implementou as
solugdes, sim, ndo
e porqué?

N&o me ajudou muito.

Resultados
objetivos ou
mediveis

Nao

Introducéo de

Investimento

novo produto ou N&o - N&o Patente?| Nao
Tecnoldgico
processo
Resultados
subjetivos
Aquisico de conhecimento Interna:
Gestao do Aquisicdo de conhecimento Externa:
conhecimento — )
. . Codificagao do conhecimento:
adquirido

Mudanca nas Rotinas:
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Quadro 4: Resumem Empresa Gestao Predios-4

Gestao Predios-4

Nome Gestéo de predios

Setor Servico(Infor]Idade da firma 16 anos |Tipo Familiar
N° de 9 % Eng-Cientistas [0% % Graduados 10%
Empregados % Técnicos 22% % Operarios 56%

Atividades de
P&D

Sim, mas muito empirico.

Breve historico da Consultoria

Area-consultoria

Planejamento da Gestao por processo

Demanda Inicial

Necessidade de padronizar a qualidade e o atendimento ao cliente. Analisar os processos
internos (administrativo e financeiro), com o objetivo de formaliza-los e padroniza-los,
garantindo um padrdo de qualidade no atendimento ao cliente e na prestacao de servigos.
Se definiu que a area Comercial devia ser analisada

Principais
problemas

Excesso de trabalho, retrabalho na administracéo e controle financeiro e supervisora
administrativa.

H4a 2 anos atras notamos que estdvamos com uma change de crescimento e com medo
de crescer desordenadamente sem ter controle, sem ter nada.

Nao tinhamos problemas especificos, ndo queriamos crescer sem controle e depois quer
implantar depois. Estavamos contratando mais pessoas e vimos que iriamos precisar de
mais gente. Precisavamos de alguém fixo na parte de contabilidade de RH. Fomos ao
SEBRAE para poder organizar

Principais Etapas
do projeto de
consultoria

1)Mapeamento e andlise dos processos atuais, 2) Redesenho dos processos com
prioridade 3) Definigdo de planos de acdo e do cronograma de mudangas que servam a
implementagao dos novos processos de servico.

Produtos Finais
entregues ao
cliente

Desenhos dos processos atuais e os futuros

Recomendag@es de a¢des necessarias para a implantagédo dos processos (plano de acéo
para a implementacéo dos processos), lista com atividades prioritarias

Mudancas, melhorias em produtos e processos ocorridas apos a consultoria

Tmpre MeTNtou as
solugbes, sim, ndo

a naron a2

Sim. As recomendagdes da consultoria foi todo implantado ao 100%.

Resultados
objetivos ou
mediveis

Sim, aumento no faturamento, no lucro, no volume de negdcios, mas isto se deve a que nds
mudamos de estratégia e aproveitamos o nicho de mercado, diversificamos o servico. Foi
ressultados de varias agdes, o software, a consultoria, a oportunidade no setor. Para n6s foi muito
bomtodo esse movimento da copa.

Introducéo de

Sim, novo processo para a Investimento Sim, aquisicéo de

Py x
novo produto ou firma Tecnolégico software Patente?| Nao
processo
Eu fiquei mas tranquilo se é hora de investir ou ndo, se eu estou tendo lucro ou ndo, a gente ndo
Resultados sabia
subjetivos A organizagdo do negdcio melhorou. Atacamos coma consultoria o principal problema naquele
momento. Adotamos novas estratégias
Aquisicdo de conhecimento Interna: Realizam treinamento entre os funcionérios: a cada tres meses
a gente segura um modelo do sistema e faz treinamento.
A outra fase do treinamento é que uma vez por ano nos condominios temuma assambleia com os
sindicos ai levamos uma pessoa, que queriamos treinar, essa pessoa assiste varias assambleias
5 observando e ajudando até que consiga fazer sozinho. Voce transferi esse conhecimento todo e a
Gestao do experiéncia toda.
conhecimento Aaquisicéo de conhecimento Externa: As consultorias todo tempo como SEBRAE, de outra forma
adquirido ficaria muito dificil

Caoadificagéo do conhecimento: Tudo ficou numa planilha que estamos usando, mas néo foi
modificada ou melhorada.

Mudanca nas Rotinas: A utilizacdo do softare mudou muito nossas rotinas, facilitando as coisas
por isso agora conseguimos pegar o dobro de condominios
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Quadro 5: Resumem Empresa Presentes-5

Presentes-5

Nome Loja de presentes
Setor Comércio|ldade da firma 7anos |Tipo Familiar
N° de % Eng-Cientistas |0% % Graduados 66%
Empregados % Técnicos 0 % Operarios 33%
Atividades de - -

N&o, muito empirico.
P&D

Breve histérico da Consultoria

Area-consultoria

Estudo de Viabilidade Técnica e Econbmica

Demanda Inicial

A empresa pretende ampliar o escopo do negdcio coma instalacdo de uma cafeteria, esperando
que aumente o fluxo de pessoas e, as receitas da empresa.

Principais
problemas

Vendas e faturamento diminuiu mais de 50% nos Gltimos anos.

Principais Etapas
do projeto de
consultoria

1)Estudo de Viabilidade econémica 2) Estudo de viabilidade técnica.

Produtos Finais
entregues ao
cliente

Desenhos dos processos atuais e 0s futuros

Recomendag0es de agdes necessarias para a implantagao dos processos (plano de

Relatorio final com historico do projeto

Mudancas, me

Ihorias em produtos e processos ocorridas apds a consultoria

Implementou as
solugdes, sim, ndo

Parcialmente, ndo temos como, ndo temos capital para isso. sabemos o que temos que fazer,
mas por falta de dinheiro ndo o fizemos ainda, vamos esperar que o faturamento melhora, coisa

e porgué? que vemos muito dificil

Resultados

objetivos ou N&o, faturamento lucro diminuiu, mas acreditamos que por fatores externos a empresa
mediveis

Introducéo de
novo produto ou

Investimento

L Patente?
Tecnoldgico

Nao Néo Nao

processo
A analisis econdmica dos projetos nos ajudou muito
Resultados —— :
S Quando o SEBRAE me falou que era a Coppe eu me animei muito, porque a coppe é o dpto de
subjetivos . I . . 5
engenharia da UFRJ, eu fiquei muito contete, até porgeu eu tendo um projeto da coppe na mdo
é outra coisa. E mais valorizado. Eu tenho esse projeto aqui comigo.
Aquisicdo de conhecimento Interna:
Gestéo do
conhecimento Adquisicdo de conhecimento Externa: S6 a Consultoria com o SEBRAE
adquirido
Codificacao do conhecimento: N&o, sé ficou o relatorio. Nds temos todo sistematizado
(software de gestdo)
Mudanca nas Rotinas: a avaliacdo do projeto, com certeza se tivermos outro projeto,
realizariamos essa availiacéo
O SEBRAE deveria vir aqui, e dizer, vocé esta precisando de alguma coisa? Porque o SEBRAE é
de apoio a PMEs...entdo o corpo do SEBRAE deveria estar aqui. Ele sabe o que esta
Comentarios acontecendo. Por exemplo nossa empresa funciona tuda certa, semdivida, bomnada de

impostos, super legalizada...comterminais de venda, tudo informatizado, ndo existe um produto
que ndo esteja no estoque, empresa atualizada, a nossa visao do exterior nds trazimos para ca.
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Quadro 6: Resumem Empresa Transporte Maritimo-6

Trasporte Maritimo-6

Nome Servicio de transporte de carga maritima

Setor Servico (ldade da firma 10 anos |Tipo Familiar (10%)
o g 0,

N° de 59 % Eng-Cientistas (0% ;’eiraduados OUITas 39,

Empregados % Técnicos 85%  |% Operarios  |15%

Atividades de Sim, mas n#o s&o estruturadas, reorganizar sistemas de gerenciamento e PCC. N&o é possivel

P&D quantificar.

Breve historico da Consultoria

Area-consultoria

Planejamento e gestdo por processos

Demanda Inicial

A empresa se encontrava ampliando sua capacidade produtiva (novas instalagdes e
equipamentos). Procurava otimizar seus processos operacionais a fim de garantir maior
eficiancia na operacéo atual, bemcomo preparar a empresa para o crescimento esperado na
demanda

Principais
problemas

Precisam garantir maior eficiéncia na operagao

Principais Etapas
do projeto de
consultoria

1)Diandstico dos processos operacionais 2) Plano de melhorias operacionais: analise
de curso vs beneficio das mudangas.

Produtos Finais
entregues ao
cliente

Desenhos dos processos atuais e os futuros

Recomendag0es de agdes necessarias para a implantagdo dos processos (plano de

Relatério final com historico do projeto

Mudangas, me

Ihorias em produtos e processos ocorridas apos a consultoria

Implementou as  (parcialmente, as melhorias propostas foram em sua maioria implementadas, ndo tudo. N&o

solugées, sim, nao [temos estrutura para implementar todas as recomendagdes ainda. O programa atende o que se

e porqué? propoe, as mudancas ndo dependemdele, depende da capacidade das pessoas

Resultados Auemento dos numero de empgregados, 34%, quase 20 funcionérios a mais, 2 com graduacéo.
e O lucro também aumento 26%. O Faturamento. E o nimero de clientes devido ao aumento da

o JZ,IVQS o capacidade. Mas essas mudangas foram previstas antes de realizar a consultoria e se devema

meaivelis

outros projetos. A consultoria ajudou.

Introducéo de
novo produto ou

Introdugdo de um
novo processo (para o

Sim, compra de

Investimento .
equipamento. Software Patente?

A Nao
Tecnoldgico

processo setor) para procesos.
A consultoria ajudou a nos trazer novos conceitos, analisar os processos de fora. E muito Gtil
Resultados porque se perde a visdo quando néo fazemos isso.
subjetivos Passamos a usar novas practicas, agora compramos um software para mlehorar 0s processos
que sdo feitos para as outras areas.
Aquisicdo de conhecimento Interna: As reunides sdo comuns, pequenas equipes sdo
formadas para discutir as melhorias e os projetos
Estamos fazendo o plano anual de treinamento especifico para cada area.
Aquisicdo de conhecimento Externa: Realizou consultoria na norma ISSO, tudo tempo temos
Gestao do consultoria com SEBRAE.
conhecimento COd'IfI(.Za(;ai) do Fonhec~|ment0: _ ' _
adquirido Socializagdo: ainda ndo foramsocializados 0s procesos, mas durante a intervengao foram

envolvidos todas as pessoas possiveis. Formando equipes de tal forma que 3 0 4 pessoas
principais estiveremenvolvidos

Mudangca nas Rotinas: passarama realizar anélisis que ndo eram feitos antes. Coma
contratacdo de umfuncionario com qualificagdo, passarama analisar, discutir e melhorar 0s

Processos.
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Quadro 7: Resumem Empresa Coiffeur-7

Coiffeur-7
Nome Servigos de beleza
Setor Servigo Idade da firma 17 Tipo
N° de % Eng-Cientistas [0% % Gragluados 5%
20 outras areas
SEE e % Técnicos 7% % Operarios 22%

Atividades de
P&D

Sim, mas ndo estruturada, estamos realizando cursos e treinamento tudo o tempo para melhorar e
inovar no servicgo.

Breve historico da Consultoria

Area-consultoria

Planejamento da Gestao por processo

Demanda Inicial

A empresa buscava melhorar a performance e padronizar o atendimento da empresa filial,
desta forma solicitaram um redesenho dos processos de servigo atuais

Principais
Proble mas

A filial da empresa apresentava funcionarios com tempo ocioso, custo fixo alto,
lucratividade menos do que a empresa principal.

Produtos finais
entregues ao
cliente

Fluxogramas dos processos atuais e desenhos dos processos futuros

Plano de acéo para a implementacéo dos processos e cronograma de consolidagéo de

Manual de servico: "The Service Basics"

Mudancgas, melhorias em produtos e processos ocorridas apds a consultoria

Implementou as
solugbes, sim, ndo

N&o, o que foi feito na consultoria foi muito bom, mas é muito dificil mudar as formas de fazer as
coisas e a cultura. A cultura da empresa foi mais forte do que o desejo de mudancas. Precisamos de
alguémexterno a nds para implementar as melhorias, mas nao foi mais discutido.

e porqué? Faltou tempo, pensamos que nos iriamacompanhar na implementacéo, ou socializagdo do novo
processo de servico, mas néo foi feito
Resultados
objetivos ou Nao, nimero de empregados estavel. Faturamento, Lucro, volumemde negécios diminuiu
mediveis

Introducéo de
novo produto ou

Investimento
Tecnologico

Sim, tudo tempo temos

. 5 i
servicos novos Nao Patente?| Nao

processo
Resultados O mais legal da consultoria foi que conseguimos discutir e focar a problemética mas faltou tempo e
.. dedicacéo para conseguir as mudancas esperadas

subjetivos §a0P g gas esp
Aquisicdo de conhecimento Interna: Na parte técnica sdo realizados treinamentos constantemente.
Na parte administrativa ndo.

Gestédo do Aquisicéo de conhecimento Externa: Nossos fornecedores de produtos oferecemas capacitagoes

conhecimento gratuitas. Regularmente temos o pessoal técnico em capacitacdo

adquirido Codificagdo do conhecimento: A informacéo ficou no manual que foi distribuido a todos os

funcionérios

Mudanga nas Rotinas: As mudancas nas rotinas foram minimas
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Quadro 8: Resumem Empresa Embalagens Eco-8

Breve histérico da Consultoria

Area-consultoria

Planejamento e Controle da Producéo

Demanda Inicial

Empresa em fase de instalagéo das operac¢des produtivas em sua planta industrial.
Necessidade de melhorar e controlar os processos na linha de producéo.
Planejamento e controle da produgéo.

Estruturar uma sistematica de PCP para a empresa.

Principais
problemas

N&o tinhamos nada instaldado, era melhor chamar um profissional, ja estavam vendendo,
tinhamos pensado fazer numa planilha. Tinhamos produto e uma certa demanda, ndo
tinhamos historico tinhamos dificulado em projetar, de adotar um estoque ideal.,
gueriamos planejar o estoque necessaria.

Principais Etapas
do projeto de
consultoria

1)Mapeamento e analise dos processos atuais, 2) Redesenho dos processos com
prioridade 3) Definicdo de planos de agédo e do cronograma de mudancgas que servam a
implementagdo dos novos processos de servigo.

Produtos Finais
entregues ao
cliente

Recomendacges de a¢Oes necessarias para a implantagdo dos processos (plano de agao

Relatorio final com historico do projeto

Mudangas, melhorias em produtos e processos ocorridas apos a consultoria

Implementou as
solugdes, sim, ndo

Sim, passamos a usar as planilhas e como foi definido o PCP na consultoria porque se adequo a
nossa demanda. Comalgumas adequagdes por tempos e movimentos

€ porqué?

Resultados _ - ~
bietivos o Sim, aumento nas vendas 200%, e no volume dos negdcios, passamos a exportar. Mas néo

0 Je, ] L atribuido a consultoria

mediveis

Introducao de Sim, processo novo paraa  |vastimento Sim, aquisicdo de Sim, varios

novo produto ou firma. Produto novo para T i software (Software 'Patente?| pedidos

processo mercado nacional elneliglgizo Nokus PCP) em 2013
Eu ganhei uma interlocugdo que eu nédo tinha ou ndo existia. SO essa interlocucdo ainda que o
ressulatodo passa ndo atender o 100% do esperado......ndo necessariamente aquele escopo que foi
definido vai ser atingido, ou realizado do mesmo jeito, ja ajudou muito porque... na medida que o

Resultados jogo vai sendo jogado voce vai despertando para alguns detalhes, chamando a atenc&o para

subjetivos outros, as vezes se toque para algumas coisas que ja da para implementar ou algumas mudancas
que foramfruto de alguma conversa que tiveramnessa tarde comesses consultores do sebrae. Eu
acho que O grande mérito ai que geram uma interlocugéo, apontam para novos rumos, tiramaté o
empresario da zona de conforto
Aquisicdo de conhecimento Interna: Atividades de P&D,

Gestao do Aquisicdo de conhecimento Externa: Parcerias com centros de pesquisa

conhecimento Codificagao do conhecimento: Da consultoria ficou o relatério e uma planilha que ainda usamos

adquirido Mudanga nas Rotinas: a gesto e controle da produgéo mudaram pelos software e os processo

definidos para essa area
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Quadro 9: Resumem Empresa APMAX-9

APMAX-9
Actividades
Setor Indus-Ser{ldade da firma (o5 gnos [TiPO Familiar
[0)

N° de % Eng-Cientistas |8% % Gra(,juados 10%
E d 24 ras areas

mpregados 9% Técnicos 20%  |% Operarios 72%
Atividades de .

Sim,

P&D

Breve historico da Consultoria

Area-consultoria

Trés consultorias: 1) Processos, 2) Estudo de Viabilidade Técnica e Econdmica e 3)
de PCP

Demanda Inicial

A empresa pretendia introduzir um novo produto no mercado e solicitaram uma
analise detalhada da viabilidade técnica e econdmica do produto.

Principais
problemas

Identificacdo por parte da empresa de uma queda nas vendas do principal produto.
A capacidade produtiva € menor que a demanda por seus produtos
Planejamento de aumento da capacidade produtiva

Principais Etapas
do projeto de
consultoria

1)Estudo de mercado, 2) estudo dos insumos e dos fornecedores,, 3) estudo da
localizagdo edo meio- ambiente, 4) Estudo tecnologia e da engenharia de produgéo
Viabilidade econémica 5) Levantamento de custos

Produtos Finais
entregues ao
cliente

Desenhos dos processos atuais e os futuros

Recomendacdes de a¢Oes necessarias para a implantagao dos processos (plano de

Relatério final com histérico do projeto

Mudangas, me

Ihorias em produtos e processos ocorridas apds a consultoria

Implementou as

Sim, parcialmente, se contratou umvendedor

Resultados
objetivos ou
mediveis

Aumento de umfuncionarios para area de vendas e umengenheiro de producéo.

Introducéo de
novo produto ou

Sim, produto novo

para o mercado. Investimento

Sim Patente?

Processo novo para a Tecno]()gico

processo firma

A consultoria no ajudou a discutir e a focar a problematica
Resultados
subjetivos

Aquisicdo de conhecimento Interna: reunides constantes
Gestao do — . — .

. Aquisicdo de conhecimento Externa: Contratamos varias consultorias
conhecimento ——— .
L. Codificacdo do conhecimento:

adquirido

Mudanga nas Rotinas:
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Quadro 10: Resumem Empresa Pecas Rio Bonito-10

Pecas Barnato-10

Nome Comercializadora de pecas para vehiculo
Setor Comércio|ldade da firma 16 anos |Tipo Familiar
[0)
N° de % Eng-Cientistas (0% % Gra(,juados 5%
Epiegados 22 outras areas
P % Técnicos 0 % Operarios 82%

Atividades de

Né&o, muito empirico.

Breve historico da Consultoria

Area-consultoria

Planeacao e controle de processos

Demanda Inicial

A empresa criada a partir de experiencias proprias a gente nao tem muito método para fazer as
coisas e acaba fazendo por achar que esta certo. Queriamos organizar

Principais
problemas

Lucro ndo é o esperado, a gente ndo tem a parte financeira profisionalizada, acabamos
investindo muito no proprio negacio.

N&o consegui reverter esse conjunto em faturamento (estrutura boa, estoque,
funcionarios treinados). A faturagdo é pouca. Para a consultoria o maior problema
comentado foi a produtividade da oficina Falhas e atrasos nos servigos.

Alta rotatividade dos funcionérios é muito alta.

Principais Etapas
do projeto de
consultoria

1)Dianostico dos processos operacionais 2) Plano de melhorias operacionais: analise
de curso vs beneficio das mudangas.

Produtos Finais
entregues ao
cliente

Desenhos dos processos atuais e os futuros

Recomendagdes de a¢Bes necessarias para a implantagdo dos processos (plano de

Relatdrio final com histérico do projeto

Mudancas, me

Ihorias em produtos e processos ocorridas apds a consultoria

Implementou as
solugBes, sim, ndo

Parcialmente, o check list na recepcéo e na entrega do vehiculo, uma agenda para o controle
de prazos foi implementado e continua sendo feito, mas nédo foi discutido para ser melhorado.
Algumas coisas ndo foram implementadas porque os sécios temopinides diferentes, por explo,

e porqué? o orgamento. "O poder da cultura foi maior que o desejo da mudanga”

Resultados

objetivos ou Nao, faturamento lucro diminuiu, mas acreditamos que por fatores externos a empresa
mediveis

Introducao de
novo produto ou

Sim, novo processo
para a firma. Novo
servigo (pag. Web)

Investimento

At Néao
Tecnoldgico

Nao Patente?

Processo
A gente ndo conseguiria fazer consultoria emajuda do SEBRAE, MAS n6s ndo conseguimo
avalancar a empresa, ndo sei se for como sebraetec ou outro programa. A gente escuta muitas
maravilhas, do sucesso de outras empresas, mas n0s ndo conseguimos e ndo sabemos porque,
Resultados O motivo que o tempo néo foi suficiente para a conclusédo uma vez terminado deve ocurrir
subjetivos algumevento, deve ter uma continuidade, mesmo que o acompanhamento fosse disminuido ao
longo do tempo para que ele deixasse a cultura conduzida. Eu faria de novo, ja temos uma
experiencia, e fazendo de novo iriamos elimiar algimdos problemas ou a prépria postura ja
seria diferente
Adquisicdo de conhecimento Interna: Treinamentos internos permanentes na area técnica
Aquisicao de conhecimento Externa: Nao sé a consultoria como SEBRAE
Gestdo do Codificagio Socializag&o do conhecimento: Sim, check list. A gente discute muito pouco,
conhecimento porque a gente ndo temum mediador, e a gente acaba ndo tomando uma opgao estratégica. Em
adquirido funcéo da movimentag&o financeira de uma dado més, tomamos providencias. Deixamos passar

o0 tempo até mudar do assunto.

Mudanca nas Rotinas: Sim, na oficina
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Quadro 11: Resumem Empresa Moveis Petropolis-11

Moveis-11
Nome Frabicacdo de moveis
Setor Industria |ldade da firma 34 anos |Tipo Familiar
N° de % Eng-Cientistas |{0% v Gra(,juados 0%
33 outras areas
S g o % Técnicos 5% % Operarios 88%

Atividades de

Né&o, muito empirico.

Breve historico da Consultoria

Area-consultoria

Planejamento e Controle da Producéo

Demanda Inicial

Devido aos problemas recurrentes na area de producdo a empresa busca a reducao
destes por meio de uma reestruturagdo desta area.

Principais
problemas

Atrasos nos prazos de entrega, aumento dos desperdicios. Desorganizacéo e
retrabalhos na &rea de produgéo

Principais Etapas
do projeto de
consultoria

1)Diagnostico do processo produtivo 2) Recomendacdes de melhorias da area de
producédo (analise de custo beneficio das mudangas,

Produtos Finais
entregues ao
cliente

Desenhos dos processos atuais e os futuros

Recomendacdes de acles necessarias para a implantacao dos processos (plano de
acdo para a implementacéo dos processos), lista com atividades prioritarias

Sistematizacao do ciclo PDCA de melhorias do processo produtivo

Mudancas, me

Ihorias em produtos e processos ocorridas apos a consultoria

Implementou as

solucdes, sim, nao [Parcialmente
e porqué?

Resultados

objetivos ou No, estaveis.
mediveis

Introducéo de
novo produto ou

Investimento
Tecnol6gico

Sim, melhorias no

2
processo para a firma Patente”

Resultados Melhorias no processo

Aquisicdo de conhecimento Interna: Pequenas reunides entre
Gestao do Aquisicao de conhecimento Externa: S6 a consultoria com o SEBRAE
conhecimento Codificacdo do conhecimento: N&o
adquirido Mudanga nas Rotinas:
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Quadro 12: Resumem Empresa GT-12

GT-12
Nome Comercializadora pecas de vehiculos
Setor Comércio|ldade da firma 22 anos |Tipo Familiar
0)
N° de % Eng-Cientistas |0% 6 Graduados 1, 7,
12 outras areas

Empregados — —

% Técnicos 0 % Operarios 66%

Atividades de
P&D

Sim, € o dono gestor quem constantemente esta desenvolvendo soluées, procurando por
melharias. O dono-empresario é quem desenha e programa. Deve ser um projeto a cada vez
devido ao tempo.

Breve historico da Consultoria

Area-consultoria

Planejamento e gestdo por processos

Demanda Inicial

Estavamos adquirindo o Software, precisdvamos saber se o software se acomodava
na realidade da empresa. Queriamos saber se o Software DATKA poderia melhorar
o fluxo de atividades e processos

Validar as ideias que eu tinha, eu desenhei as cosas na cabeca, e na consultoria se fez
um trabalho mais minucioso e botar o que se pretende fazer no papel.

Principais
problemas

O maior problema se encontra no inventario atual, devido a dificuldade de saber
exatamente quais sdo as pecas e quantidades de pecas existentes no estoque.
Problemas no processo de conferéncia.

Principais Etapas
do projeto de
consultoria

1)Dianostico dos processos operacionais 2) Plano de melhorias operacionais: analise
de curso vs beneficio das mudangas.

Produtos Finais
entregues ao
cliente

Desenhos dos processos atuais e os futuros

Recomendacdes de a¢Oes necessarias para a implantacao dos processos (plano de
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Continua resumem Empresa GT-12

Mudancas, melhorias em produtos e processos ocorridas apds a consultoria

Implementou as
solugdes, sim, ndo

Sim, ainda falta, temos que comprar equipos (Tablet) para os vendedores na rua e algumas
mudangas internas irdo a ser feitas.

e porqué?
Resultados o . ) _
SR Gl Sim, nimero de funcionérios (8%), o faturamento (17%) e o lucro, nimero de clientes, temos 52
obj o clientes novos.
mediveis

Introdugéo de Sim, Processo novo _
duto ou pare & Smpresa € Investimento Sim, software Patente?| Néo
Novo pro relativamente para o Tecnoldgico ’ :
pI’OCESSO setor
Coma consultoria vieramoutras analises que ndo eramo foco principal inicialmente, com base
emisso vieramvarias outras informacdes, por exemplo evidenciou problemas na compra, que
foi a seguinte area onde vamo buscar melhorias.
Melhor gerenciamento dos processos, antigamente era uma zona uma confusdo que ja nao
Resultados acontece mais. Isto pelo software e pelas recomendag6es da consultoria
subjetivos R R
A consultoria validou o que eu pensaba, deu seguranca, identificamos outros problemas,
coisas que ndo vi importancia, conhecer umpoco milehor.
Agora temos a informag&o online , conferéncia do estoque na parte de compras. Venda mais
inteligente
Aquisico de conhecimento Interna: Se considera que ndo precisa de funcionérios capacitados
(externos) para implementar o software novo. Neste caso o treinamento foi relaizado pelo
dono/gestor e a implementacéo foi realizada exitosamente em 4 dias.
Aquisicdo de conhecimento Externa: Consultorias constantes, depois do projeto como
Gestédo do SEBRAE planeja outra na area de Marketing
conhecimento Caodificacdo e socializacdo do conhecimento: muito pouco. Cada umrealiza sua fungéo
adquirido estabelecida. Da consultoria ficou o relatério.

Mudanca nas Rotinas: Sim, devido & implementagdo do software tivemos mudancas em
procedimentos e rotinas, por exemplo, o vendedor na rua ndo temque enviar sua planilha de
produtos por faz (o0 pedido) para a empresa. Agora ele digita o pedido diretamente no
dispositivo.
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Quadro 13: Resumem Empresa Moveis e Eventos-13

Moébveis Eventos-13

Nome Aluguel de moveis para festas e eventos
Setor Servico |ldade da firma 60 anos [Tipo Familiar (10%)
N° de 83 % Eng-Cientistas |0% Z:efsrad”ados OUtras 1194 Admin=18%
Empregados % Técnicos 2% % Operarios 82%
Atividades de . .

Sim, mas ndo estruturadas
P&D

Breve histérico da Consultoria

Area-consultoria

Planejamento e gestdo por processos

Demanda Inicial

A empresa se encontrava ampliando sua capacidade produtiva (novas instalacGes e
equipamentos). Procurava otimizar seus processos operacionais a fim de garantir maior
eficiancia na operacgdo atual, bemcomo preparar a empresa para o crescimento esperado na
demanda

Principais
problemas

Precisam garantir maior eficiéncia na operacgéo

Principais Etapas
do projeto de
consultoria

1)Dianéstico dos processos operacionais 2) Plano de melhorias operacionais: analise
de curso vs beneficio das mudancas.

Produtos Finais
entregues ao
cliente

Desenhos dos processos atuais e os futuros

Recomendacdes de acOes necessarias para a implantagdo dos processos (plano de

Relatério final com histérico do projeto

Mudancas, me

Ihorias em produtos e processos ocorridas apds a consultoria

Implementou as

solucdes, sim, n@o |Parcialmente

e porqué?

Resultados

objetivos ou Aumento do nimero de funcionarios
mediveis

Introducéo de

Investimento

novo produto ou |Melhorias no processo . Sim, Software Patente? Nao
Tecnoldgico
Processo
Resultados Conseguir discurtir a problematicas, reunir comfornecedores. ldentificar qual era a causa dos
subjetivos principais problemas. Nos ajudou a acelerar decigdes.
Aquisicdo de conhecimento Interna: As reunides sdo comuns, pequenas equipes sao
formadas para discutir as melhorias e os projetos
Estamos fazendo o plano anual de treinamento especifico para cada area.
Gestao do Aquisicéo de conhecimento Externa: Realizou consultoria na norma ISSO, tudo tempo temos
conhecimento consultoria com SEBRAE.
adquirido Caodificacdo do conhecimento:

Socializagdo: ainda ndo foramsocializados os procesos, mas durante a intervengdo foram
envolvidos todas as pessoas possiveis. Formando equipes de tal forma que 3 0 4 pessoas

Mudanga nas Rotinas: passarama realizar analisis que ndo eram feitos antes. Coma

contratacdo de umfunciondrio com gualificacdo, passarama analisar, discutir e melhorar os
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Quadro 14: Resumem Empresa Design-14

Designint- 14

Nome
Setor Comércio|ldade da firma 5anos |Tipo Familiar

n g [0)
N° de Ml (1) |76 Eng-Cientistas |0 70 Sracuados oUres  1ggy
Empregados 9% Técnicos 0% % Operarios 0
Atividades de Sim, mas néo sdo estruturadas, reorganizar sistemas de gerenciamento e PCC. N&o é possivel
P&D quantificar.

Breve historico da Consultoria

Area-consultoria

Estudo de Viabilidade Técnica e Econdmica

Demanda Inicial

Eu precisava muito entender porque néo estavamos faturando, porque ndo conseguiamos
vender. Precisavamos de uma avaliacdo técnica e economica do produto

Principais
problemas

N&o conseguiamos vender e ndo sabiamos porque, acreditavamos que era pelo preco
e esse era o foco incialmente, reduzir o pre¢o do pto.

Principais Etapas
do projeto de
consultoria

Pesquisa de clientes potenciais, analise técnica do pto, pesquisa de satisfagdo do
produto

Produtos Finais
entregues ao
cliente

Desenhos dos processos atuais e os futuros

Recomendac0es de agdes necessarias para a implantagdo dos processos (plano de

Relatorio final com histdrico do projeto

Mudancas, me

Ihorias em produtos e processos ocorridas apds a consultoria

Implementou as
solugbes, sim, ndo

Parcialmente,

Resultados
objetivos ou
mediveis

Nao.

Introducao de
novo produto ou
processo

Sim, compra de
equipamento. Software |Patente?
para procesos.

Investimento
Tecnoldgico

Novo produto para o

setor (design) Ndo

Resultados
subjetivos

A consultoria ajudou a nos trazer novos conceitos, analisar os processos de fora. E muito Gtil
porque se perde a visdo quando ndo fazemos isso.

O maior beneficio foi identificar o ppal problema. Saber que o problema néo era o preco do
produto, nema parte criativa, nema qualidade. Foi identificar o principal problema. Agora sei
que devo me focar encima da venda. A Consultoria me deu gas para ndo dessistir

Passamos a usar novas practicas, agora compramos um software para mlehorar os processos
que sdo feitos para as outras areas.

Gestdo do
conhecimento
adquirido

Aquisicdo de conhecimento Interna: As reunides sdo comuns, pequenas equipes sao
formadas para discutir as melhorias e 0s projetos

Estamos fazendo o plano anual de treinamento especifico para cada area.

Aquisicdo de conhecimento Externa: Realizou consultoria na norma I1SSO, tudo tempo temos
consultoria com SEBRAE.

Caodificagéo do conhecimento:

Socializag&o: ainda ndo foramsocializados os procesos, mas durante a intervengdo foram
envolvidos todas as pessoas possiveis. Formando equipes de tal forma que 3 0 4 pessoas
principais estiveremenvolvidos

Mudanga nas Rotinas: passaram a realizar analisis que ndo eram feitos antes. Coma
contratagdo de umfuncionario com qualificacdo, passarama analisar, discutir e melhorar os

processos.
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Quadro 15: Resumem Empresa Engenharia contra Incéndios-15

Engenharia -15

Nome Projetos e equipamentos de seguranga contra incéndio
Setor Servico |ldade da firma 34 anos |Tipo Familiar
N° de 28 % Eng-Cientistas |0% ;/:e:sraduados outras 11194
Empregados 9% Técnicos 20%  |% Operarios 60%
Atividades de _ .

Sim, mas ndo estruturadas
P&D

Breve histérico da Consultoria

Area-consultoria

Planejamento e gestao por processos

Demanda Inicial

problemas relacionados coma defini¢do das atividades no percurso dos processos necessarios
para o desenvolvimento dos projetos de engenharia desde a solicitagdo até sua entrega.

Principais
problemas

Retrasos nos projetos, perdida de informagéao, atividades repetitivas, os funcionarios
ndo tem claras suas funcdes

Principais Etapas
do projeto de
consultoria

1)Diandstico dos processos operacionais 2) Plano de melhorias operacionais: analise
de curso vs beneficio das mudangas.

Produtos Finais
entregues ao
cliente

Desenhos dos processos atuais e os futuros

Recomendacg0es de a¢Oes necessarias para a implantagdo dos processos (plano de

Mudancas, me

Ihorias em produtos e processos ocorridas apds a consultoria

Implementou as
solugdes, sim, ndo
e porqué?

Parcialmente, por falta de tempo e de organizag&o.

Resultados
objetivos ou
mediveis

N&o.

Introducéo de
novo produto ou

Introducdo de um
NOVo processo (para o

Sim, compra de

Investimento ,
equipamento. Software Patente?

Tecnoldgico

processo setor) para procesos.
A consultoria ajudou a nos trazer novos conceitos, analisar os processos de fora. E muito atil
Resultados porque se perde a visdo quando ndo fazemos isso.
subjetivos Passamos a usar novas practicas, agora compramos um software para mlehorar os processos
que sdo feitos para as outras areas.
Aquisicdo de conhecimento Interna: As reunides sdo comuns, pequenas equipes sdo
formadas para discutir as melhorias e 0s projetos
Estamos fazendo o plano anual de treinamento especifico para cada area.
Aquisicdo de conhecimento Externa: Realizou consultoria na norma ISSO, tudo tempo temos
Gestio do consultoria com SEBRAE.
. Codificagdo do conhecimento:
conhecimento —————— — . -
adquirido Socializagdo: ainda ndo foramsocializados os procesos, mas durante a intervencdo foram

envolvidos todas as pessoas possiveis. Formando equipes de tal forma que 3 0 4 pessoas
principais estiveremenvolvidos

Mudanga nas Rotinas: passarama realizar analisis que ndo eram feitos antes. Coma
contratacdo de um funcionario com qualificac@o, passarama analisar, discutir e melhorar 0s

processos.
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