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RESUMO

O presente trabaltho procurou avaliar os resultados e apontar os beneficios que as empresas de
trés setores da economia de Lages passaram a obter ao participar do Programa de Nucleos
Setoriais desenvolvidos pela ACIL — Associagdo Comercial e Industrial de Lages. O objetivo
do projeto de nucleos setoriais ¢ promover o fortalecimento das micro e pequenas empresa a
partir da reunido e a qualificagido de empresarios de um mesmo setor, que sdo estimulados a
estabelecer relagdes de cooperagdo que contribuam para tornar suas empresas mais
competitivas. Para que os objetivos fossem alcangados, foram pesquisadas 51 empresas de
trés nicleos setoriais — Metal-Mecanico, Automecanico ¢ da Construgdo Civil e Arquitetura —
implantados ha mais de cinco anos pela Associagdo Comercial e Industrial de Lages — ACIL,
de forma a ser possivel perceber a evolugdo e os beneficios que estas empresas obtiveram
apos ingresso no programa. A analise dos resultados apontou que o associativismo, ou seja, a
cooperacdo entre as empresas, estimulada pelo nucleo, foi determinante para elevar a
percepgdo dos empresarios quanto a empresa de intensificar intercimbios com outras
empresas, como forma de solucionar problemas especificos e estabelecendo ao mesmo tempo
relacionamentos de competic@o e colaboragdo.

Palavra-chave: Cooperacao.
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ABSTRACT

This paper evaluated the result and pointed out the benefits that the companies from three
sectors of the economy of Lages have come to get as they participated in the sectorial nuclei
developed by Associagdo Comercial e Industrial de Lages — Industrial and Comercial
Association — ACIL. The object of the sectorial nuclei projects is to promote the strengthening
of the micro and short companies by gathering and qualifying entrepreneurs from the same
sector, who are stimulated in order to make relations of cooperation which make their
companies more competitive. In order to reach the purpose, 51 companies from the sectorial
nuclei were examined — metal-mechanic, auto-mechanic, civil and architecture construction —
which were implanted around the past five years by ACIL, in a way make possible remarking
the evolution and the benefits these companies reached after starting the programmed. The
analyze of the results showed that the associativisme, i e, the cooperation among the
stimulated companies by the nuclei, was very important in turning the entrepreneurs aware of
the necessity of intensifying exchanges with other companies in order to bring solutions to
specific problems and to establish competition and collaboration relationships.

Key-word: Cooperation.
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1. INTRODUCAO

1.1 OPROBLEMA

As micro e pequenas empresas chamam ateng@o e se tornaram objeto de investigagdo
devido ao fato de estarem presentes em todas as economias, contribuindo para o
desenvolvimento das nagSes. Além de conviverem ao lado das grandes empresas, possuem
como diferencial competitivo caracteristicas proprias de producio e comercializagdo que as
tornam imprescindiveis no atendimento a espagos econdmicos especificos e muitas vezes ndo
convenientes a producdo em grande escala.

No Brasil, as micro e pequenas empresas assumem parcela consideravel no contexto
econdmico nacional. Geram empregos e renda, propiciam oportunidades para que pessoas
empreendedoras transformem sonhos em negécios produtivos, que contribuam para o
desenvolvimento das vocagGes regionais € da economia como um todo.

A tabela abaixo apresenta a propor¢do de microempresas criadas no pais no periodo
compreendido entre 1990 a 1999, apontando uma importincia numérica que ndo pode ser
desprezada, ja que ao responderem por mais da metade das empresas criadas nos ultimos dez
anos, contribuem para formar a base dos bens e servigos produzidos e comercializados,
internamente para atender as necessidades da populagdo e externamente, para elevar a

competitividade do pais em outros mercados.



TABELA 01 - CONSTITUICAO DE EMPRESAS E DE MICROEMPRESAS - BRASIL -

1990 A 1999

PERIODO | EMPRESAS(A) | MICROEMPRESAS®1) b) | (B/A)
1990 526.757 342.808 65,1
1991 498.493 327.681 65,7
1992 430.665 283.976 65,9
1993 497.204 239.139 48,1
1994 511.772 193.946 37,9
1995 519.487 245.064 472
1996 482.692 242.425 50,2
1997 533.221 239.459 44,9
1998 467.128 287.423 61,5
1999 475.005 267.525 56,3
Total 4.942 424  2.669.446 54.0

FONTE: SEBRAE. Nacional, claborado a partir de dados do DNRC - Departamento Nacional de Registro do
Comércio. Obs.: (1) Enquadramento junto com constitui¢do. — http:// www.sebrae.com.br — Link: conhecendo a
microempresa

Como se observa, 0s dados apresentados na tabela acima apontam que o segmento
das microempresas, deixou apenas de representar a maioria das empresas constituidas no pais,
somente em trés dos dez anos analisados. Tal resultado atesta a importancia destes
estabelecimentos para a economia do pais, e, de certa forma aponta para a elevagio da
capacidade empreendedora de parcela consideravel da populagido brasileira, que a cada ano
busca novas oportunidades de realizagdo profissional, através da implantagdo de um negdcio
proprio, muitos dos quais servindo como alternativa a sobrevivéncia.

Em Santa Catarina, as empresas de micro € pequeno porte ddo base e sustentagido a
um modelo de produgéo diversificado e complementar. Para se ter uma idéia da importincia
das mesmas para o Estado, dados levantados pela Federagdo das Associagdes de Micro €
Pequenas Empresas de Santa Catarina - FAMPESC, apontam que somente em 1998, 80 mil
micro e pequenas empresas responderam por um giro de negocios da ordem de RS 5 bilhdes
de reais’.

A Tabela 02 apresenta a "constitui¢do de empresas" e o "enquadramento” entre estas,

das "microempresas" nos Gitimos 10 anos no Estado.

' Dados publicados na matéria dc VICENSE, Celso, KARAN, Elisabcth. O potencial cxportador da micro ¢
pcquena cmpresa catarinense. Gazeta Mercantil Santa Catarina. Fpolis,08 sct. 1999. Por Conta Propria. p.2




TABELA 02 - CONSTITUICAO DE EMPRESAS E ENQUADRAMENTO DE
MICROEMPRESAS EM SANTA CATARINA - 1990-1999

PERIODO | EMPRESAS (A) | MICROEMPRESAS (B) | B/A
1990 : 26.909 21.546 80.06
1991 25.411 16.359 64 .38
1992 22.873 19.393 84.79
1993 25.206 13.143 52.14
1994 27.920 15.337 54.93
1995 30.407 23.029 75.74
1996. 27.719 23.630 85.25
1997 28.927 25.189 87.08
1998 25.559 22.009 86.11
1999 24781 10.255 41.38
Total 265.712 189.890 71.46

FONTE: SEBRAE. Nacional elaborado a partir de dados do DNRC. conceito de microempresa € o estabelecido
em Lei, usado pelas Juntas Comerciais para Registro/Enquadramento de empresas. http:// www.sebrae.com.br —
link: conhecendo a microempresa

Os dados apresentados na tabela acima, comprovam que o segmento das
microempresas em Santa Catarina, possui realmente a importincia significativa a elé
atribuida. Além de ser a principal caracteristica do modelo econémico catarinense, o estado
encontra nas empresas de pequeno porte, oportunidades para a geragdo de trabalho, renda e
impulso as exportagdes’.

VILLELA (1994, p.3), ressalta que "em linhas gerais, as MPMEs aparecem como
elemento comum a varias dimensdes da competitividade das economias modernas, a saber:
flexibilidade, complementaridade com as grandes empresas, capacidade exportadora e de
geragdo de empregos".

Em que pese toda a série de dificuldades a que sempre estiveram sujeitas, as Micro,
Pequenas e Médias empresas nunca deixaram de existir, embora a permanéncia das mesmas
ocorra em meio a uma forte rotatividade, devida quase sempre a problemas como ma gestio
administrativa, financeira € tecnolégica, que as expulsam do mercado, sem no entanto impedir
que o movimento de entrada de novas empresas continue ocorrendo.

Por tras desses fatores, PASSARELA (1995, p.106), comenta que alguns elementos
podem ser apontados para a falta de sucesso destes empreendimentos, tais como: a) a falta de
identificagdo do mercado e a reais oportunidades para a empresa, b) desconhecimento da

segmentagdo do mercado, por exemplo faixa de renda ou idade para ser possivel definir suas

? Dados divulgados pela FIESC durante o Férum Exporta Brasil, apontam que do total das empresas catarinenses
que cxportam, 151 sfo micro (15,8%) , 423 sdo pequenas (44,5%), 282 sdo mdédias (29,7%) ¢ 94 sdo grandcs.
BENETTI, Estcla. Exportacdes de SC. Didrie Catarinense, Floriandpolis. 2000. Balango Econdmico, p.21



caracteristicas, c¢) falta de no¢do do tamanho do mercado para tomar conhecimento se o
mesmo € grande o suficiente e estimar qual o volume de recursos circula por ele, d) taxa de
crescimento do mercado para quantificar seu crescimento, €) participagdo do mercado.

RATTNER (1985, p.41) afirma que se o processo de reestrutura¢do tém contribuido
para o desaparecimento de empresas menos competitivas, espagos passam a ser abertos para
outras empresas na medida em que possibilitam também o desempenho de novas e diferentes
fun¢des. Sendo assim, o processo de desaparecimento e surgimento de novas empresas, possui
relagdo direta com a dindmica da inovagdo tecnologica, pois € justamente este o fator que ira
permitir a articulagdo das mesmas com as empresas maiores.

As empresas de pequeno porte, a exemplo do que acontece em outros paises como 0s
Estados Unidos, Japdo, Italia, Alemanha, desempenham importante papel para a economia
brasileira. Afinal elas respondem por 48% da produgdo, 59% dos empregos e 42% dos
salarios®>. Além disso, o universo das Micro e Pequenas Empresas representa no Brasil, 95%
do total dos estabelecimentos industriais, 98% dos comerciais € 99% dos estabelecimentos do
setor de servigos, 0 que expressa a participa¢do e importancia das mesmas®.

Outro aspecto importante relacionado as pequenas empresas diz respeito ao fato
destas serem responsaveis por assumir a absor¢do de grande parte da mdo-de-obra do pais,
tanto a que perdeu o emprego devido ao processo de enxugamento das plantas industriais,
como a que ingressa todos os anos ao mercado de trabalho.

BATALHA (1990, p.19), considera que a formagdo destas empresas proporciona
oportunidades para que as iniciativas individuais se desenvolvam. Assegurando o sucesso
destes empreendimentos, garante-se a criagdo de novas empresas, a geragdo de riquezas,
enfim a dinamizag¢do da economia como um todo. Ha que se levar em consideragdo também o
baixo investimento para a cria¢do de uma vaga de trabalho nessas empresas, geralmente em
torno dos R$ 3 mil, enquanto que numa grande empresa este valor atinge R$ 100 mil ou
mais’.

O processo de desenvolvimento e expansdo das empresas de pequeno porte, sofre
influéncia direta de fatores internos € externos que -dificultam a competitividade das mesmas.

Quase sempre as pequenas empresas enfrentam problemas relacionados a gestio, tecnologia,

3 Ver Revista de Negdcios, v.04, n° 01, p.9 - (parte). Blumenau: FURB, 1999

4 Ver SEBRAE Nacional - Sondagem SEBRAE - Avaliacdo de 1999 ¢ perspectivas para o ano de 2000. p.14 —
http://www.scbrac.com.br — link — conhccendo a microcmpresa

5 ARAUJO, Vivianc. Micro cmpresa, marca de futuro.- Didrio Catarinense, 08 dc agosto dc 1999 p.19.



escala e acesso a recursos devido a burocracia do sistema financeiro, que busca cercar-se de
medidas preventivas para ofertar, quando oferta, crédito as pequenas empresas.

Em Semindrio internacional realizado no México em 1993, sobre o papel das Micro,
Pequenas e Médias Empresas no Processo de Globalizagdo da Economia Mundial, foram
tragados diagnosticos e apontadas as vantagens e desvantagens destes estabelecimentos, como
pode ser observado através do quadro abaixo.

QUADRO 1: VANTAGENS E DESVANTAGENS DA EMPRESA DE PEQUENO

PORTE

VANTAGENS DESVANTAGENS
Aproveitamento de RH Falta de tecnologia
Produtos competitivos , Caréncia financeira
Adaptag@o ao mercado Baixa Escala de Produgio
Distribuiggio de renda : Baixo poder de negociagdo
Agilidade Pequena representatividade

'FONTE: Estudo SEBRAE. a.1, n°.1, Jan/Fev. 1994,

BATALHA (1990, p.25), cita como exemplo quatro areas distintas responsaveis por
fragilizar as empresa de pequeno porte: "produgdo, comercializa¢do, financeira,
mercadologica". A esse respeito o SEBRAE/SC® também aponta que a competitividade das
micro e pequenas empresas fica comprometida devido aos seguintes aspectos:

e ficam espremidas entre dois fortes grupos de pressdo: grandes fornecedores e

grandes compradores.

e dependem de atacadistas e intermediarios que encarecem seus precos finais.

e possuem pouca representatividade politica e social, portanto baixo poder de

pressao.

e pequeno poder de negociagdo.

Além disso, as pequenas empresas possuem areas criticas que prejudicam a sua
permanéncia no mercado, seu crescimento € sua expansao tais como:

e Suprimentos - pelo baixo poder de barganha, normalmente as pequenas empresas

acabam comprando mais caro 0s insumos e as mercadorias.

e Tecnologia - a pequena empresa permanece freqilentemente prisioneira de

produtos e processos tradicionais de fabrica¢do, com dificuldades de acesso a

inovagdo e a tecnologia avangada.

® SEBRAE/ SC. Projcto SEBRAE Idcal - Como Constituir Aliancas Estratégicas ¢ Associativismo Econdmico.
Florian6polis. 1999, p.07



Comercializagdo - pequenas empresas raramente podem reunir meios necessarios
para desenvolver agdes de marketing, estudos de mercado, analises de
oportunidades, etc... permanecendo vulneraveis perante fornecedores e clientes,
que lhes impdem suas proprias condigdes. ,

Recursos Humanos - pelo fato de exercer sozinho a fungdo de diregdo, o pequeno
empresario fica preso a problemas de ordem administrativa e gerencial que o

impedem de freqiientar cursos de atualizagdo € de especializagio.

Os indices de mortalidade destes empreendimentos, causados em grande medida

também por problemas originados pelo desconhecimento e falta de aplicagio de técnicas

administrativas e gerenciais, acusam o despreparo dos seus dirigentes, cujas empresas, se bem

geridas, continuariam compondo o universo das empresas do pais, gerando ocupagdo ¢ renda’.

A esse respeito, o SEBRAE/SC realizou uma pesquisa sobre a mortalidade de

empresas e seus fatores condicionantes em Florianopolis, no segundo semestre de 1998. A

pesquisa teve por objetivo verificar qual a taxa de mortalidade das empresas abertas no

periodo compreendido entre 1995 a 1997, do primeiro ao terceiro ano de constituigdo na junta

comercial,

Das empresas abertas durante o ano de 1997, que chegaram efetivamente a abrir suas portas
aos clientes, cerca de 39% delas ndo conseguiram permanecer em atividade até agosto/98,
podendo este indice variar até um maximo de 49%. Conclui-se que de cada 10 empresas que
"nascem" em Floriandpolis, quase 6 delas permanecem abertas apds 1 ano de atividade.
Gradativamente a medida que passam os anos o percentual de empresas fechadas aumenta.
Apos 2 anos, chega a 49%, com variagdo possivel até 58% e apds 3 anos alcanga 57%, com
estimativa maxima até 63%. (SEBRAE/SC, 1999, p.6 ).

Também SOUZA (1995), expde a série de restrigdes que impedem a continuidade

das pequenas empresas:

baixa produtividade relativa

insuficientes recursos financeiros e dificuldades de acesso as fontes, baixas
economias internas é maiores dificuldades (com relagio as GEs) de acesso as
externas;

problemas de gestdo interna (dificuldade de adaptac@io, dada as caracteristicas da

organizagdo interna) a nova realidade da estrutura industrial;

’ Levantamento realizado pelo SEBRAE, indica que as chances de sobrevivéncia de um negécio sdo de 57%
apos um ano dc atividade, dc 45% ap6s dois anos ¢ cm torno de 37% apds trés anos.



o fortes restricdes no acesso a redes de P&D, a bens de capital mais modernos, a
recursos de maior qualificacéo técnica;
¢ insuficiente articulagdo produtiva, social e politica, particularmente quando atuam
isoladamente. (SOUZA, 1995, p.02)
Em Santa Catarina, segundo pesquisa realizada pelo SEBRAE/SC junto as empresas
que fecharam suas portas, os principais motivos apontados foram:
QUADRO 2: MOTIVOS DA MORTALIDADE DA MICROEMPRESA EM SANTA

CATARINA
Falta de capital de giro 40%
Falta de clientes 28%
Problemas financeiros , , 19%
Recessdo econdmica do pais 19%
Carga tributaria elevada 16%
Falta de crédito _ 15%
Maus pagadores 15%
Concorréncia muito forte 12%
Ponto inadequado 10%
Falta de conhecimentos gerenciais 9%
Falta de m3o-de-obra qualificada v 6%
InstalagGes inadequadas 5%
Sociedade desfeita . 3%
Problemas familiares pessoais 2%
Oportunidade de emprego e trabalho 1,5%

FONTE: SEBRAE/SC. Pesquisa sobre mortalidade de empresas-¢ seus fatores determinantes. 1999 p.52

VILLELA (1994, p.13) comenta que as dificuldades para obten¢do de recursos por
parte dos pequenos empresarios sdo uma resposta do sistema financeiro ao elevado indice de
insucesso destes empreendimentos, aliado a outras exigéncias que as empresas de pequeno
porte encontram dificuldades em oferecer, fazendo com que os bancos procurem cercar-se de
medidas preventivas, desgastantes e onerosas para 0s pequenos negocios.

Superar essas dificuldades que se somam a outras tantas, é hoje o maior desafio dos
empresarios de pequenas empresas para continuarem sobrevivendo. Uma das formas eficazes
que auxiliam as empresas de menor porte a transporem os obstaculos € a solugdo para seus
problemas pode ser encontrada no associativismo.

Com base no estabelecimento de parcerias e ag¢gdes conjuntas, as empresas
compartilham suas experiéncias, desenvolvem produtos, alcangam escala e obtém acesso a
novos mercados, ou seja, buscam coletivamente a supera¢do de suas deficiéncias e a

modernizagio de seus negocios.



1.1.1. Critérios de Classificacido

Conforme BATALHA (1990, p.8), ndo existe uma defini¢do universalmente aceita
que possa classificar com precisdo 0 que seja uma pequena ou média empresa. Isto porque
uma empresa que venha a ser considerada pequena em uma pais ou numa regido, pode pelo
grau de desenvolvimento em que se encontra, ser considerada grande ou vice versa em outro
lugar.

Quando se estuda a literatura existente sobre o assunto, percebe-se que os critérios
de classificag¢do existentes sdo muitos e variam de pais para pais, no entanto, ainda ¢ possivel
dividi-los em critérios qualitativos e quantitativos.

De acordo com (MORELLI, 1994, citado por SAUER 1996, p.8) "as variaveis
qualitativas sdo aquelas que dizem respeito, basicamente ao tipo de inser¢do no mercado,
enquanto que as quantitativas normalmente tém origem em informagdes colhidas no registro
contabil das empresas e nos censos econdmicos". De acordo com este estudo, as variaveis
qualitativas mais utilizadas na classifica¢do das empresas de pequeno porte sdo:

e acesso ao mercado de capitais e as inovagdes tecnologicas;

o aexisténcia de divisdo do trabalho especializado;

¢ nivel de especializagdo da médo-de-obra,

e a existéncia de relacionamento pessoal entre administrador, empregados e

fornecedores;

e a auséncia de um sistema de informacio para tomada de decisdes;

e 3 forma € o grau de concorréncia;

e tipo de maquinas e ferramentas utilizadas;

e a caracteriza¢do da tecnologia adotada (tradicional ou moderna, nacional ou

estrangeira, capital intensiva ou trabalho-iritensiva);

e a existéncia de participagdo direta do proprietario no processo de produgio,

comercializag¢do e/ou prestagido de servigos;

o falta de conhecimento e de utilizagdo de modernas técnicas de administragéo.

(MORELLI, 1994, citado por SAUER, 1996, p.8), considera as variaveis que
representam os critérios quantitativos como sendo:

e volume de emprego;

e investimento realizado(ativo-fixo);

e faturamento;



e a poténcia instalada,

e aprodutividade;

e capital social;

e patriménio liquido;

e a participagdo no respectivo mercado.

BATALHA (1990, p.11-13), explica que embora ndo haja consenso para definir com
precisdo os critérios de classificagdo quantitativa, considera os seguintes itens como sendo os
mais utilizados:

e Faturamento ou volume de vendas;

* Ocupacdo da mao-de-obra por estabelecimento;

o Capital.

Novamente este autor, utiliza-se de outros autores como BARNETT &
MACKNESS, FERRARI ¢ ROBALINHO para caracterizar os critérios de classificag@o
qualitativos das PMEs. Vejamos: Para BARNETT & MACKNESS segundo BATALHA
(1990), as variaveis qualitativas se caracterizam por:

o falta de servigos especializados no sistema de informagdo para a administraggo,

e necessidade dos dirigentes serem envolvidos em todas as decisdes dentro das

empresas;

e apenas uma ou duas pessoas estarem envolvidas com o processo decisorio dentro

da empresa,

o falta de tempo do dirigente para elaborar o planejamento do seu empreendimento.

Ja FERRARI, segundo BATALHA (1990, p.10), aceita o critério qualitativo quando:

e a administragio geral da empresa é realizada por uma sO pessoa, geralmente o

Proprio empresario,

e existe contato pessoal entre a diretoria da empresa e a maior parte dos

trabalhadores;

e a empresa é propriedade de uma sé pessoa ou de uma familia,

e a maior parte do seu mercado encontra-se na comunidade onde ela esta inserida;

BATALHA (1990, p.10), utiliza-se também de ROBALINHO (1978), que
compreende as variaveis qualitativas dentro dos seguintes aspectos:

e Possui um estreito contato pessoal entre o diretor da empresa e os trabalhadores;

¢ Contato entre os clientes € os produtores também € estreito;



e Ni3o tem acesso ao capital através de um mercado de valores organizado;

e Nio mantém posi¢do dominante no mercado de um produto importante;

¢ Esta intimamente ligada ao mercado regional onde encontra-se inserida;

Sem a pretensdo de esgotar o assunto, estas variaveis alencadas tanto por BATALHA
(1990) como por ( MORELLI citado por SAUER, 1996, p.8), retratam muito bem o cenario

em que as micro e pequenas empresas operam, expondo seus pontos fortes e fracos, suas

vantagens € desvantagens.

Segundo os critérios de classificacdo existentes e aceitos no Brasil, para o
enquadramento do porte dentro da faixa de micro, pequena, média e grande empresa, aceita-se
para auferir sua classificagdo, com semelhangas muito estreitas internacionalmente o nimero

de empregados por empresas. O SEBRAE/SC utiliza para a determinacdo do porte das

empresas a seguinte classificagio:

QUADRO 3: CRITERIOS DE ENQUADRAMENTO QUANTO AO NUMERO DE
FUNCIONARIOS.
Setor Micro Pequena Meédia Grande
Industria Até 19 De20a99 De 100 a 499 Acima de 500
Comércio e Até 09 De 10 a 49 De 50 a 99 Acima de 100
Servigos

FONTE: SEBRAE/SC - Geréncia Regional do Planalto Serrano

Com a entrada em vigor da implantagdo do Estatuto da Micro e Pequena Empresa,

estas passam a ser enquadradas tendo por base o faturamento anual, de acordo com o

estabelecido no Capitulo II, artigos 2° e 3°.

QUADRO 4: LIMITES PARA ENQUADRAMENTO
Porte Faturamento
Microempresa RS 244 Mil
Pequena R$ 1,2 Milhdo

FONTE: Conex&o Empresarial SEBRAE,1999, p.03

Neste trabalho, o critério de classificagdio adotado para a analise do estudo proposto,

tem como base o numero de funcionarios por empresas, conforme classificagdo usualmente

utilizada e elaborada pelo SEBRAE Nacional.

Adotando-se por base esta classificagido, consideramos que para o setor da Industria,

Microempresa € o estabelecimento que compreende até 19 funcionarios e na area de Presta¢do
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de Servigos € Comércio até 09 funcionarios, por caracterizar melhor e de forma mais precisa,
os empresarios de pequenos negocios que aderiram a Fundagdo e ao Projeto Empreender, e
buscam capacitagdo através da Metodologia empregada na formagdo de Nucleos Setoriais,
que para analise neste trabalho diz respeito a metodologia aplicada e desenvolvida pelas ACls

- Associagdes Comerciais e Industrias do Estado.

1.1.2. Justificativa

O ambiente de competi¢do para as empresas de pequeno porte no Brasil, comegou a
mudar a partir da abertura do mercado e do acirramento da concorréncia internacional
promovido pela globalizagdo. Processos que impuseram como condi¢do a sobrevivéncia
destas empresas, novas formas de gestio, producio e comercializaggo.

Mas a moderniza¢do como forma de elevar a capacidade competitiva das pequenas
empresas € inseri-las na cadeia produtiva a que pertencem, tem seu prego. Exige recursos que
limitam o acesso as novas técnicas gerencias, tecnologicas, produtivas € mercadolégicas
quando buscados isoladamente.

Desta forma, para vencer suas limitagdes, as empresas passaram a estabelecer
relacionamentos de cooperagio para adquirirem escala e se tornarem competitivas, inclusive
disputando mercados com as grandés empresas. Nesse sentido, a formagdo de Nucleos
Setoriais, experiéncia alemi adotada e executada em varias regides de Santa Catarina e em
outros sete estados brasileiros, vem difundindo praticas de Associativismo buscando elevar
setorial € cooperativamente a capacidade competitiva das empresas de pequeno porte.

Os projetos de Nucleos Setoriais tém por objetivo combater a mortalidade das
empresas de determinado setor, tendo por base o fortalecimento das micro e pequenas
empresas através do estimulo a profissionalizagdo dos empresarios, o que pode contribuir para
elevar a capacidade competitiva das mesmas, de forma que possam se inserir na cadeia
produtiva a que pertencem, como fornecedoras de produtos de qualidade e exceléncia.

Em vista disso, torna-se relevante conhecer como funciona essa experiéncia em
Lages no Planalto Serrano. O municipio, através da Associagdo Comercial e industrial, possui
15 nicleos em operagdo e faz parte da Fundagio Empreender - entidade que detém a

metodologia alema desenvolvida em Santa Catarina.
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Os setores Metal-mecénico, Automecanico € o da Construgdo ‘Civil e Arquitetura ,
serdo objeto de estudo nesta pesquisa, para que seja possivel avaliar os resultados econdmicos

e sociais obtidos por suas empresas, apds adesdo ao programa.

1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1. Geral

Avaliar os resultados econdmicos e sociais obtidos pelos Setores Metal — Mecanico,
Automecanico € da Construgdo Civil e Arquitetura, apos sua adesdo aos Nucleos Setoriais da

Associagdo Comercial e Industrial de Lages - ACIL.

1.2.2. Especificos

e Caracterizar a metodologia alema dos Nucleos Setoriais

o Apontar a influéncia dos Nucleos Setoriais no comportamento dos empresarios.

e Apontar os resultados obtidos por algumas empresas dos setores Metal-
Mecanico, Automecanico € da Construgdo Civil € Arquitetura, decorrentes» da

participagido nos Nucleos Setoriais.

1.3. HIPOTESE GERAL

O Nucleo Setorial, fortalece o associativismo constituindo-se numa alternativa viavel
para o fortalecimento e a competitividade das empresas de pequeno porte, além de contribuir

para o Desenvolvimento Regional.

1.4. METODOLOGIA

1.4.1, Perfil

A presente pesquisa apresenta perfil descritivo e exploratério.
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1.4.2. Procedimentos

Para que os objetivos propostos fossem cumpridos, efetuou-se a realizagdo de uma
pesquisa historica, bibliografica descritiva em livros, jorhais e revistas para a elaboragdo do
embasamento tedrico do trabalho.

Junto a Associagdo Comercial e Industrial de Lages - ACIL, obteve-se informagdes
sobre a participacdo e o andamento dos diversos nucleos em acompanhamento pela entidade,

e em especial sobre os nicleos em investigagio.

1.4.3. Populacio e Amostragem

A Populagio em estudo € composta por empresas associadas a Associagdo Comercial
e Industrial de Lages - ACIL e que integram os nucleos das empresas Metal-mecanicas,
Automecinicas ¢ da Construgdo Civil e Arquitetura. A populacido pesquisada foi composta
por 17 empresas Metais-mecanicas, 19 empresas Automecéanicas ¢ 17 empresas ligadas ao
setor da Construgdo Civil e Arquitetura, cuja listagem completa encontra-se disponivel em
anexo. v
| A populagdo foi pesquisada em sua totalidade, o que dispensou a utilizacdo de

técnicas de amostragem.

1.4.4. Coleta de Dados

Para que fosse possivel alcangarmos os objetivos da pesquisa, elaborou-se um
questionario contendo (69) perguntas, sendo (54) perguntas fechadas, (08) abertas e fechadas
e (07) totalmente abertas que foram encaminhadas & populagdo de empresas integrantes dos
Nucleos Setoriais em investiga¢do. Os questionamentos foram elaborados de maneira a ser
possivel conhecer a evolugdo e os beneficios que estas empresas obtiveram apos adesdo os

Nucleos Setoriais e a Metodologia Alem3 de Desenvolvimento Organizacional.

1.4.5. Estrutura do Trabalhe

Definida a problematica, os objetivos e a metodologia, o trabalho sera constituido da

seguinte forma:
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O primeiro capitulo apresenta a importancia das Micro e Pequenas Empresas e sua
participagdo na atividade econdomica do estado e do pais, enfocando aspectos de sua inserg@o
na economia.

O segundo capitulo, aborda os modelos que explicam a inser¢@o das empresas de
pequeno porte na economia na visdo de autores como MARSHALL, GUIMARAES,
PORTER, STEINDEL, RATTNER, TAGLIASSUCHI ¢ SOUZA, Maria Carolina de.

O terceiro capitulo discute as experiéncias de cooperagdo entre as empresas para
aumentar a competitividade das mesmas como: ‘modalidades de parcerias, distritos industriais,
clusters e polos de modernizagdo envolvendo o associativismo.

O quarto capitulo apresenta a caracterizagio da formagio de Nucleos Setoriais
desenvolvidos nos municipios pelas Associagdes Comerciais e Industriais - ACIs que
participam da Fundag@o e do Projeto Empreender no Estado.

O quinto capitulo apresenta os dados e a analise dos resultados obtidos com a
pesquisa.

O sexto capitulo expde as conclusBes obtidas com a realizagdo do trabalho.



CAPITULO T

2.1. MODELOS QUE EXPLICAM A INSERCAO DAS EMPRESAS DE PEQUENO PORTE NA

INDUSTRIA.

Iniciamos o segundo capitulo referenciando autores, cuja contribuigéo acreditamos,
ajuda explicar ¢ a embasar o assunto investigado, servindo como reforgo a compreensdo da
forma como se d4 a inser¢do das empresas de pequeno porte na economia.

Nesse sentido, colocamos a disposi¢do, os postulados das mais importantes escolas
do pensamento econdmico, que abordam como as empresas de menor porte se inserem na

economia.

2.1.1. Visio Neoclassica - MARSHALL e seus Seguidores

A abordagem neoclassica® considera o porte um fator preponderante para o insucesso
das empresas de pequeno porte, visto que estas, devido a dificuldade de obtenc¢do de
economias de escala, estariam fadadas a extingdo do sistema capitalista por estarem
competindo no mesmo terreno das grandes empresas, e pelo fato de operarem com custos
mais elevados.

Segundo MARSHALL (1890) - o percusor dessa abordagem, o desaparecimento das
pequenas empresas pode ser comparado aos principios da "lei de sobrevivéncia do mais apto".
Sendo assim, haveria no sistema econdémico uma espécie de evolugdio natural onde as
empresas mais fortes conseguiriam crescer chegando a tornarem-se grandes. Ou seja,

obedeceriam a um ciclo semelhante ao dos organismos vivos; nasceriam pequenas, tornar-se-

® Ver TAGLIASSUCHI. Pequcnas Emprcsas, Dependéncia Econdmica ¢ Participagdo Politica, 1987, p.13.
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iam grandes e voltariam a sucumbir, dando espa¢o a outras empresas que cumpririam o
mesmo Processo.

Para MARSHALL, as economias de escala em determinados setores, poderiam levar
a existéncia de concentrag¢do ou posi¢do de monopodlios, mas embora concorde que isso seja
possivel, considera que é preciso levar em consideragdo o fato de que o crescimento das
empresas pode sofrer interrupgdes, tendo em vista o que ele chama de involugdo das
habilidades empresariais e ainda que as economias de escala, podem ser neutralizadas pelas
dificuldades em se ampliar a area de atuag@do das empresas.

A esse respeito MARSHALL cita o caso da empresa representativa, que é aquela que
consegue crescer dentro de determinado setor, utilizando-se eficientemente do uso adequado
de economias de escala. Segundo ele, o tamanho representativo pode ser atingido pelas
empresas menores, mas a partir de determinado momento o que acontece € que as economias
de escala passam a superar o custo de expansdo das vendas, porém acima desse ponto
acontece exatamente o contrario. Isto quer dizer que o tamanho da empresa representativa
encontra obstaculo na limitagdo do mercado da empresa.

Segundo MARSHALL o fator que explica a coexisténcia das empresas de pequeno
porte ao lado das grandes, € o fato destas, devido suas caracteristicas proprias, estarem mais
preparadas para atender a mercados individuais atendendo a pedidos especificos, flexibilidade
que as grandes empresas por mais recursos que empreguem, nio conseguem facilmente obter.
Além disso, para MARSHALL, outros fatores importantes que explicam a sobrevivéncia
temporaria das empresas de pequeno porte, podem ser encontrados na eficiéncia pessoal de
empresarios aventureiros € no sistema de subcontratagio proporcionados pelas grandes

empresas.

2.1.2. Visdo RATTNER

RATTNER (1985, p.36), contrapde-se a abordagem neoclassica de permanéncia
temporaria das pequenas e médias empresas, considerando-a limitada e de certa maneira
confusa. Para ele, apesar das imensas dificuldades enfrentadas diante da concentragio e
centralizagdo do capital, as empresas de pequeno porte ndo desapareceram do mercado e sim
passaram a desempenhar novas fungdes, mesmo que sob as formas de mecanismos de

subordinag@do € dependéncia.
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Segundo RATTNER (1985, p.41), a questio da permanéncia das empresas de
pequeno porte no sistema produtivo, precisa ser analisada levando em consideragdo o
processo de acumulagéo e reprodugio-do capital em seu movimento histérico e contraditorio.
Para o autor, a dispersdo de capitais proveniente da concentragdo, propicia o ressurgimento
continuo das pequenas empresas, que estabelecem uma relagdo permanente de dependéncia
com as grandes. A esse respeito RATTNER (1985, p.49) comenta que "as pequenas unidades
produtivas s6 sobrevivem, assumindo o papel de subordinadas as grandes empresas, num
sistema de subcontratacio, fornecimento de insumos, compra e uso de tecnologia, assisténcia
técnica € controle de qualidade e pregos".

Conforme RATTNER (1985, p.50), outro fator que explica a permanéncia
continuada das pequenas empresas nas mais variadas estruturas de mercado, € o fato de que o
processo de concentragido de capital ndo ocorre simultaneamente em todos os setores, o que da
margem para que as empresas de menor porte possam ocupar os espagos ndo atraentes as

grandes empresas.

2.1.3. Visao STENDL

Outro autor que tece objecdes quanto aos postulados de MARSHALL e a escola
neoclassica € STENDL (1984). Segundo este autor, houve uma super estimag¢do por parte de
Marshall da importancia pessoal do empresario e sua relagdo com o processo de crescimento
da empresa. Além disso, o crescimento das pequenas empresas previsto por Marshall, teria
que ser como explica STENDL, de "muitas mil vezes" para que fosse possivel algumas destas
tornarem-se grandes (STENDEL 1984, p.17).

Outra critica € com relagdo ao crédito, ja que quanto menor o estabelecimento, menor
também € o crédito que € ofertado por uma série de desconfiangas geradas pelo proprio
mercado. Segundo STENDL (1984, p.19) "o crédito a longo prazo s6 lhes é propiciado a
custos proibitivos, € sua maior dependéncia do crédito a curto prazo torna-as destituidas de
liquidez e, portanto, de acordo com os padrdes dos credores, desmerecedores de maiores
créditos".

STENDL (1984, p.21) reforga a tese baseada em pesquisas americanas de que a "taxa
de mortalidade" ¢ maior no ramo onde predominam empresas do comércio varejista. De outra
forma esclarece que a mortalidade dos pequenos empreendimentos diminui com o aumento do

tamanho da empresa.
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O autor vai além em suas argumenta¢des e expde o fato de que € possivel considerar
que muitas empresas pequenas ndo cumprem o ciclo evolutivo proposto por MARSHALL.
Segundo ele, elas simplesmente desaparecem antes que tenham tido tempo para crescer,
provocando uma rotatividade muito grande no sistema produtivo. Nesse sentido, STENDL
(1984, p.25) considera que ha outras maneiras para as empresas se tornarem grandes, como no
caso, as fusdes e a formagdo de sociedades andnimas. Segundo STENDL (1984, p.33-48)
explica que a posi¢do relativa das empresas de todos os portes ¢ dada por fatores técnicos de
mercado, pelo alto custo de crédito e através das economias de escala. Esta ultima ¢ apontada
como sendo a mais importante, haja vista que € esse o fator pelo qual as empresas poderdo
aumentar suas plantas até atingirem o tamanho ideal, aquele que lhes permitird exercer, pelo
menos por um certo periodo de tempo, o poder que todas as empresas almejam, ou seja, a
situagdo de monopélio e a lideranga do mercado.

STENDL (1984, p.109-11) também destaca a exemplo de RATTNER (1985, p.50),
que a permanéncia das empresas de menor porte no sistema econdmico sd € possivel, porque
o processo de acumulagdo de capital das grandes empresas ndo ocorre de uma hora para outra.
H4 ainda o refugio da concorréncia imperfeita que protege o mercado para as pequenas
empresas, na medida em que as empresas que ndo prosperam € sucumbem sdo rapidamente
substituidas por novos entrantes. Outro fator sdo as condigdes oligopolistas que permitem a
permanéncia das plantas de menor porte no sistema produtivo pouco tendo a ganhar com o

seu desaparecimento.

2.1.4. Visdo TAGLIASSUCHI

TAGLIASSUCHI (1987, p.73), afirma que ao contrario do que pensavam os
economistas neoclassicos que ressaltavam as dificuldades para a sobrevivéncia das pequenas
empresas, estas com o passar do tempo continuaram ndo somente existindo, como
contribuindo em muitos aspectos para o desenvolvimento das economias.

Segundo a autora, a analise neoclassica sobre o dééaparecimento das empresas de
pequeno porte, com relacio as economias de escala, o ciclo evolutivo baseado na "lei de
sobrevivéncia do mais apto", onde as empresas nascem pequenas, crescem e podem se tornar
grandes, privilegia uma analise estatica dos fendmenos sociais ao estudar apenas parcialmente

sua problematica, para apds isso, integra-la no contexto geral da economia.
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Para a autora, os postulados neoclassicos estdo voltados apenas para uma analise
restrita 4 empresa. A esse respeito ela comenta que:

(.) o corolario de analise é uma visio administrativo-gerencial que atribui a
responsabilidade imediata da sobrevivéncia e expansao desse segmento economico a fatores
preponderantemente organizacionais e a falta de habilidade gerencial. Presa a uma visdo
microecondmica da empresa, a abordagem neoclassica ressalta aspectos da vida e das
dificuldades dos pequenos estabelecimentos. No entanto de acordo com alguns autores, faz
uma analise muito limitada desse segmento, a medida que ndo capta as inter relagdes que se
estabelecem entre diferentes capitais. (TAGLIASSUCH], 1987, p.75)

A autora também destaca o fato de que para a compreensio das formas como se
articulam e convivem os diferentes capitais na economia € preciso levar em consideragio o
modelo de produgdo capitalista, que cria, destroi e recria o espago econdmico para as
empresas de menor porte. Ela enfatiza que a permanéncia continuada das empresas de
pequeno porte, € resultante do processo contraditorio de acumulagdo capitalista que favorece
0 aparecimento de novas empresas que passam a operar de forma subordinada aos processo de
gestdo e produgio impostos pelas grandes empresas (TAGLIASSUCHI, 1987, p.76).

Para TAGLIASSUCHI (1980, p.80), o enfoque da inser¢do da Microempresa na
economia € bastante diferenciado, ocorrendo basicamente na forma de estratégia de
sobrevivéncia, ja-que o modelo capitalista em vigor no Brasil é excludente e concentrador, o
que contribuiu para a eliminagio de postos de trabalho ao longo das twltimas décadas,
alargando assim o espago para a atuag@o desse contingente na informalidade.

De acordo com TAGLIASSUCHI (1987, p.93), as condigdes de sobrevivéncia e
expansdo das pequenas € médias e das microempresas no Brasil, possuem relagdo direta com
o modelo de industrializa¢do adotado no pais em décadas passadas. De um lado, este modelo
possibilitou a subordinagdo das empresas de pequeno porte ao comando das grandes
empresas, passando a exercerem o papel de subcontratadas, e de outro, fez com que o
contingente de trabalhadores excluidos do processo, trabalhassem por conta propria em

pequenas empresas familiares, abrindo espago para a terceirizagdo.

2.1.5. Visio SOUZA, Maria Carolina de

SOUZA (1995, p.69Y, analisa a conseqiiéncia que teve para as empresas de pequeno
porte o processo de reestruturagdo produtiva promovido nos ultimos anos pelas grandes

empresas. A autora explica que o impacto das mudangas acabou proporcionando o aumento

? Pequenas ¢ Médias Empresas na Recstruturagio Industrial. 1995.
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das inter-rela¢Ges entre as empresas de diferentes portes, poder de mercado e setores de
atividades, favorecendo o surgimento de estruturas produtivas mais flexiveis.

Para a autora, a inser¢do das empresas de pequeno porte na estrutura produtiva pode
ocorrer através de um leque amplo de formas de articulagdes entre grandes e pequenas
empresas, levando-se em consideragdo o grau de dependéncia e subordinag@o imposto pelas
empresas maiores. Sendo assim as pequenas empresas podem ser agrupadas em dois grandes
grupos: o primeiro grupo engloba as empresas dependentes (subordinadas), as pequenas
empresas resultantes da fragmentagdo e as empresas autdonomas. O segundo grande grupo
engloba as empresas independentes, as que operam em setores tradicionais e competitivos, as
que operam em setores concentrados e as que competem em estruturas industtiais lideradas
pelas grandes empresas (SOUZA, 1995, p.41).

Nesse sentido a autora expde que as categorias de inser¢@o do pequeno capital na
estrutura produtiva pode se dar através de pequenas empresas articuladas em cadeias de
relagdo interfirmas, atuando como subcontratadas ou como fornecedoras convencionais
através da complementaridade com as empresas de grande porte. Isso ocorre por meio do
processo de externaliza¢do/terceirizagdo, onde partes do processo produtivo sdo
desenvolvidas por outras empresas, geralmente pequenas e especializadas. O que de certa
forma diminui o espago para a inser¢do das empresas que ndo preencham os requisitos
exigidos pela empresa contratante.

Ha também as empresas que atuam em mercados competitivos. As franquias podem
ser um importante canal para a inser¢do das empresas de pequeno porte, mas se constituem
numa barreira de entrada a muitas empresas em decorréncia da necessidade de altos
investimentos para sua implantagdo (SOUZA, 1995, p.149).

De outra forma, segundo a autora, ha possibilidades de inser¢do para pequenas
empresas em segmentos especificos pela via da diferenciagdo. Isso pressupde uma cobertura
do mercado através de produtos personalizados em oposi¢do a padronizagdo imposta pelos
processos de grande escala (SOUZA, 1995, p.76).

Segundo SOUZA, (1995, p.91), outro espago para inser¢do muito importante € o que
pressupde a inser¢do com base em aglomeragdes setoriais regionais, clusters e redes de
pequenas empresas que trabalham cooperativamente. Tal fato possibilita o alcance da
eficiéncia coletiva, ao atingir mercados que seriam impossiveis de serem conquistados
isoladamente através da pequena escala. Os distritos italianos sdo um exemplo bastante

importante nesse aspecto.



21

Outra forma de inser¢do segundo a autora, pode ocorrer em setores de tecnologia de
ponta, mas os espagos nesses mercados sdo obtidos somente gragas a gigantescos esforgos de
.especializagdo e flexibilidade, voltados para a diferenciagdo e a qualidade dos produtos. O
éxito desta forma de inser¢do, consiste segundo a autora, na identificacdo e exploragio de
nichos deixados de lado e ndo explorados pelas grandes empresas.

A inser¢do da pequena escala pode ocorrer também em setores competitivos, onde as
barreiras de entrada € saida sio muito baixas. Nesses mercados o prego determina as bases da
concorréncia € as empresas para sobrevivérem, precisam buscar formas de diferenciag3o.

Segundo a autora, ao se procurar entender a inser¢do e o papel das empresas de
pequeno porte no sistema produtivo, deve se levar em consideracdo as peculiaridades e a
funcionalidade de cada uma destas formas. Pois disso dependera o sucesso de politicas

publicas que por ventura sejam adotadas para impulsionar o segmento.
2.1.6. Visio GUIMARAES

GUIMARAES (1987, p.38-9)"°, considera o entendimento das estruturas de mercado
necessario para se compreender tanto a inser¢io como a permanéncia das empresas de menor
porte no sistema econdmico. Nesse sentido, os niveis de competicdo no interior destas
estruturas € que irdo decidir como o pequeno capital entrard no jogo, ainda que
marginalmente, conquistando nichos de mercados.

Partindo da combinag¢do de duas estratégias competitivas vitais dentro das empresas,
como o prego ¢ a diferencia¢io, ele estabelece a classificagdo das industrias a partir da
comparagdo entre o potencial de crescimento das empresas e a taxa de expansdo da demanda.
Assim sendo, GUIMARAES, tomando por base os padrdes de competicdo classifica as
industrias como sendo:

o Industria Competitiva Homogénea: onde a competigdo ocorre somente por prego.

e Indastria Competitiva Diferenciada: onde a competi¢dio ocorre por prego €

diferenciagio de produto.

¢ Industria Oligopolistica Diferenciada: onde a competi¢do ocorre somente por

diferenciagio de produto.

¢ Induastria Oligopolistica Homogénea: onde ndo ha competi¢do por prego, muito

menos por diferenciagido de produto.

1 ver GUIMARAES, Acumulacio e Crescimento da Firma, 1987.
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E importante frisar que na classificagio proposta por GUIMARAES (1987, p.38), a
competi¢do por pre¢o ocorre apenas entre as industrias competitivas. Nestas industrias, onde
as barreiras a entrada sdo livres para as empresas de menor porte, os cortes de pregos servem
para expulsar os concorrentes marginais que produzem a custos mais altos e apresentam uma
taxa de lucro muitas vezes nula ou muito pequena. Sendo assim, a competi¢do por prego
serve para ajustar o potencial de crescimento da industria a taxa de expansdo da demanda. No
caso da industria oligopolistica, a competi¢do por pre¢co ndo tem muito efeito em fungdo do
tamanho e resisténcia da empresas marginais, no entanto pode significar em redug@o na taxa
de lucro, mas mesmo assim sem o efeito de expulsar as firmas marginais.

GUIMARAES (1987, p.39) assegura que as variagdes de pregos nas indistrias
competitivas fazem com que num primeiro momento, uma queda na taxa de lucros seja
verificada, porém esta aumenta a seguir em conseqiéncia da elevacio da demanda e da
expulsdo do capital em excesso. Ele também ressalta o fato de que as variagdes de pre¢o nas
indastrias competitivas provocam algumas reagdes, ja que podem estimular ou limitar o
consumo. Além disso, dependendo do caso, podem expulsar as empresas menos eficientes ou
ainda servir de atrativo para a entrada no mercado de novas industrias.

Segundo o autor, as variagdes de precos mantém relacdo direta com a expansdo da
capacidade produtiva e o crescimento da demanda, ja que pregos altos possibilitam maiores
lucros e estimulam a produgio. Sendo assim, se o crescimento da demanda for superior ao
potencial de crescimento da industria, a elevagdo dos niveis de pregos, servira de atrativo para
a entrada de novas empresas no setor devido a possibilidade de lucros altos. Porém, se o
potencial de crescimento da industria for maior que o crescimento da demanda, a
consequéncia sera a redugio de pregos, que ird provocar de um lado, a expulsdo das empresas
menos competitivas e de outro a redugdo da taxa de lucro para as que sobraram.

GUIMARAES (1987, p.38) explica que no caso das industrias que possuem vocagio
para a diferenciacdo, estas terdo condigGes mais favoraveis para elevarem a taxa de
crescimento acima da expansdo natural dos demais mercados concorrentes, o que produz
como conseqiiéncia uma forte barreira a entrada para as firmas menores. Em se tratando do
oligopolio homogéneo, se a demanda for superior ao potencial de crescimento das empresas,
as fortes barreiras impedem a entrada de novas empresas. Caso o potencial de crescimento
seja superior a expansdo do mercado, ird ocorrer dificuldades para queimar o excesso de

capital, tendo os mesmos que serem transferidos para outros setores.
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GUIMARAES (1987) aponta a necessidade de se conhecer os padrdes de competigio
para que as empresas possam se posicionar com seguranca no mercado, o que influi
diretamente no comportamento das mesmas. A analise desse contexto € necessaria, pois € a
partir dela que serdo tragadas as metas para superagdo do limite de crescimento exigido,
levando-se em consideragdo a comparagido das taxas de expansdo da demanda dos demais
.mercados concorrentes.

Numa estrutura de mercado competitiva, a reducio dos pregos favorece o aumento da
demanda e a expulsio das firmas menores € em excesso. Ja na estrutura de mercado
oligopolista, uma redugdo de precos teria o efeito de apenas reduzir a taxa de lucro da
industria. Para a industria competitiva homogénea, um aumento nos pregos estimula a entrada
de novas empresas e o crescimento das unidades mais eficientes. Porém, se o potencial de
crescimento for superior & expansio do mercado, 0 que ird acontecer € que as pequenas
empresas nfo terdo a menor chance para sobreviver € competir

No oligopélio diferenciado, a entrada das firmas marginais fica dificultada devido a
existéncia de barreiras a entrada provenientes dos investimentos em P&D, a ndo ser que estas
consigam inserir-se através de um produto inovador. Apesar disso, € possivel verificar a
possibilidade de concentra¢do no setor. Na Industria competitiva diferenciada, as empresas
competem por prego € diferenciagdo de produto. Nessa industria, no caso de a demanda
superar o potencial de crescimento, a consequiéncia sera a atragdo de novas empresas que
podem concentrar o setor. Sendo assim as pequenas empresas, devido a insuficiéncia de
escala tendem a ser expulsas do mercado, j&4 que entraram no mesmo favorecidas pelas baixas
barreiras de entrada € a pouca exigéncia de capital. A unica saida de sobrevivéncia nesse caso
para as empresas pequenas, € buscar a diversificagdo.

Segundo GUIMARAES (1987, p.39), quando nas inddstrias competitivas o potencial
de crescimento tende a retrair, os lucros diminuem e as pequenas empresas sdo obrigadas a
sairem da disputa. Exatamente o contrario acontece nas industrias oligopolistas, ja que as
fortes barreiras a entrada, contribuem para manter as margens de lucro das empresas elevadas,
o que dificulta a expulsio das pequenas unidades produtivas pelas grandes empresas, devido a

resisténcia financeira que estas possuem.
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2.1.7. Visdo PORTER

Segundo PORTER (1997, p.1), diante do acirramento da concorréncia, as empresas
para sobreviverem e se tornarem lucrativas precisam langar mdo de estratégias competitivas
que as diferenciem das demais. No entanto, para estabelecerem estratégias competitivas que
lhes tragam bom desempenho, as empresas precisam conhecer a estrutura da indistria como
forma de verificar se a mesma € atrativa ou ndo em termos de rentabilidade, bem como ter
nogdo da posi¢do competitiva em que a mesma se encontra dentro do ambiente onde esta
inserida. ,

Para o autor o desempenho e a atratividade de uma induUstria estdo relacionados a
cinco forgas competitivas:

e Entrada de novos concorrentes

e Ameaga de produtos substitutos

e Poder de negociagdo dos compradores

e Poder de negociagdo dos clientes

¢ Rivalidade entre as empresas existentes

PORTER (1997, p.6) explica que estas cinco forgas competitivas determinam a
rentabilidade da industria porque influenciam os pregos, os custos e o investimento necessario
das empresas em uma industria. Na opinido do autor , "elas permitem a empresa perceber a
complexidade e apontar os fatores criticos para a concorréncia em sua inddstria, bem como
permite que ela identifique as inovag¢des estratégicas que melhorariam da melhor forma a
rentabilidade da industria e a sua propria”. Porém estas forgas podem ser modificadas através
da implementagdo das estratégias competitivas genéricas. Sdo elas: lideranga no custo total

diferenciagdo de produto e enfoque.

2.1.7.1 Estratégia de Lideranca no Custo Total

PORTER (1997, p.11) explica que para esta estratégia ser alcangada, é preciso que os
esfor¢os empregados levem a empresa ser a Unica dentro da indistria a manter esta lideranga.
As empresas para ndo perderem parcela substancial do mercado, precisam escolher e definir
claramente a area onde procuraram obter esse resultado. Caso contrario, a concorréncia
acirrada entre varias empresas pela conquista de um mercado, pode leva-las ao insucesso, haja

vista que a lucratividade tendera a ser diluida entre estas.
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PORTER (1997, p.11) esclarece ainda que a lideranga de custo pode ser alcangada
mediante a utiliza¢do de esfor¢os importantes como economias de escala, incorporagdo de
novas e avangadas tecnologias, P&D, matérias-primas logistica eficiente e instalagdes
voltadas para o suporte do processo, entre outros esfor¢os que variam dependendo da
estrutura da industria.

A lideranga de custo envolve também um montante de investimentos razoaveis para
a manutengdo da posi¢do perante a concorréncia, o que por si s6 pode ser considerado como

uma barreira de entrada para quem queira se aventurar no setor.

2.1.7.2. Estratégia de Diferenciaciio de Produto

Esta estratégia € vital para as empresas, pois representa o oferecimento de um
produto aos clientes que esteja a frente dos demais produtos concorrentes, seja em termos de
inovag¢do propriamente dita como incorporagdo de novos elementos, aspectos de marketing,
sistema de entrega, assisténcia técnica, qualidade e prego.

Na busca pela diferenciagdo, o prego adquire um novo aspecto. Ele pode,
dependendo da percepgdo da agregacdio de valor dada ao produto pelos consumidores, ser
cobrado a maior. PORTER (1997, p.12) da a esse preco a denominagdo de preco prémio.
Porém, a diferencia¢do por mais atributos que ofere¢a ndo pode ser considerada como
garantia e lideranga de um mercado, pois depende e muito da elasticidade pre¢o da demanda.
Para que a lideranga seja conquistada, Porter explica que o prego prémio deve ser superior ao

custo da diferenciagio, caso contrario pode ser anulado pelos rivais.

2.1.77.3. Estratégia de Enfoque

Este tipo de estratégia diz respeito a escolha de um segmento alvo na industria onde a
empresa vai direcionar suas atividades tentando se apropriar de uma fatia do mercado ainda
ndo disputada pelas demais empresas. A empresa enfocadora visa sempre um segmento dentro
da estrutura industrial onde podera obter taxas de rentabilidade superior as que teria se
estivesse competindo em segmentos de alvos amplos.

A estratégia de enfoque possibilita principalmente que pequenas e microempresas
tenham uma alternativa de sobrevivéncia, pois oferece como vantagem competitiva para as
mesmas, condigdes melhores do que as demais para atender com eficiéncia, agilidade e

qualidade, parcelas de mercado ndo consideradas atraentes pelos demais competidores.
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PORTER (1997, p.13) descreve que a estratégia de enfoque ideal € aquela em que o segmento
alvo difere dos outros segmentos da industria, de forma que a empresa observe e escolha se
vai competir com énfase no enfoque no custo ou no enfoque diferenciagio, pois o €xito da
escolha vai depender da escolha de segmentos diferentes dos demais.

Este Capitulo teve por objetivo apresentar os modelos que explicam a insercdo das
empresas de pequeno porte na economia, com a inten¢do de expor uma fundamentagdo
tedrica, voltada para a compreensio da forma como esses empreendimentos operam no
sistema econdémico. O proximo capitulo ira contemplar a importdncia da cooperagio

empresarial para o aumento da-competitividade.’



CAPITULO ITI

3.1. A COOPERACAO EMPRESARIAL PARA O AUMENTO DA COMPETITIVIDADE

Tornou-se consenso no pais a necessidade das empresas de pequeno porte, apos o
processo de abertura da economia brasileira, serem obrigadas de uma hora para outra a
reverem suas formas de gestdo e producdo para poderem assim, enfrentar em igualdade de
condigbes a elevagio da concorréncia internacional. Simplesmente ndo lhes coube outras
alternativas: ou se adaptavam as exigéncias tecnoldgicas e organizacionais do novo ambiente
e buscavam condigdes de competitividade ou fechavam suas portas e saiam de cena para
outras empresas mais competentes ocuparem seu €spago.

Esta nova realidade colocou em cheque a capacidade competitiva e de flexibilizagdo
das empresas brasileiras nas mais diversas cadeias produtivas, até porque como explica
KRUGLIANSKAS (1996, p.8), a globalizagdo e a regionalizagdo dos mercados, fez com que
se procurasse haver o fortalecimento de todos os elos das cadeias produtivas, ja que a
competitividade destas passou a ser dependente ndo somente da competitividade individual,
mas também da competitividade das demais empresas denominada por ele como
competitividade sistémica.

A concorréncia contribuiu para despertar nas empresas, especialmente as de pequeno
porte, a importincia das agdes coletivas como forma das mesmas continuarem ocupando os
espagos econdmicos possiveis, modernizando suas estruturas e buscando competitividade a
fim de poderem através de relagdes de complementaridade, oferecer as grandes empresas
redugio de custos e produtos de alto valor agregado, compativeis com as necessidades do

mercado.
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Seguindo esse raciocinio, BERCOVICH (1993, p.35) que

(X3

.. a0 analisar a estrutura do pdélo moveleiro de Sdo Bento do Sul, composto por uma
concentracdo significativa de centenas de empresas espalhadas por varios municipios,
chegou a conclusdo de que a cooperagdo permitiu a superagdo das limitagdes competitivas
das empresas do setor no mercado extemno e fez com que a regido se tornasse uma area de
especializagio produtiva, onde predominam relagdes de parcerias entre as empresas”.

Os processos de cooperagdo e aliangas estratégicas através da aproximagido das
empresas de pequeno porte em redes geralmente horizontais - entre concorrentes, servem
como alternativa para o alcance da qualidade, produtividade e reducéo dé custos para as
mesmas poderem enfrentar as condiges adversas a que estdo sujeitas, como carga tributaria
elevada, escassez de recursos € tecnologia entre outros, que dificultam o caminho a ser
percorrido em diregdo a modernizagdo, mas que sdo mais faceis de serem obtidos quando
buscados conjuntamente ¢ nio de forma isolada.

“(...) a cooperagdo vem se tornando atualmente uma palavra chave e pode até ser
considerada uma questio de sobrevivéncia em certos setores. Atuando de forma
compartilhada, ndo s6 as grandes e médias, como as micro € pequenas empresas estdo
ganhando forga progressivamente e aumentando a sua participagdo no mercando tanto
nacional como internacional" (SANTOS et al., 1994, p.17).

E importante destacar que esta capacidade competitiva é condicionada por um amplo
conjunto de fatores internos € externos que atingem a todas as empresas independente de seu
tamanho. “Os fatores internos se constituem como sendo todos aqueles relacionados a politica
de investimento, marketing, tecnologia, gestdo produtiva, financeira e de recursos humanos ou
seja: sdo fatores relacionados estritamente a forma de gerir e administrar a empresa.

De outro modo, os fatores externos sio todos aqueles que interferem na
operacionalidade da empresa tais como: a) fatores macroecondmicos :inflagéo, juros, cdmbio,
estrutura tributaria e salarial. b) Infra-estrutura economica: transporte de carga, armazenagem,
portos, energia e comunicagdes. ¢) infra-estrutura técnico - cientifica e educacional: ensino
basico e superior, institutos e centros de pesquisa, laboratorios, instituigdes de normalizagdo €
certifica¢do de qualidade e ensino técnico especializado”. (DEESD,1991 p.7)".

Tendo em vista estas externalidades, o desafio hoje em dia para muitas empresas de
pequeno porte € buscar as vantagens advindas dos processos de eficiéncia coletiva que

contribuam para que as mesmas possam enfrentar a concorréncia e superar os problemas

" DEESD - Dcpartamcnto dc Estratégias dc Descnvolvimento. Texto para discussio. Competitividade:
Conccituacio ¢ fatorcs determinantcs. Brasilia, Margo, 1991.26p.
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comuns, tornando-as competitivas € capacitando-as para continuarem mantendo suas posigdes
no mercado interno, expandindo sua base de atuac@o externa.

A experiéncia internacional demonstra exatamente isso, pois o isolamento entre as
empresas, principalmente as de pequeno porte, passou a ser condi¢do preponderante para a
elevagdo dos indices de insucesso de grande parte destes empreendimentos, ja que a cada 2
anos, 80 em cada 100 empreendimentos que sdo abertos fecham suas portas € apenas 10
conseguirdo completar 5 anos de atividade'.

Além disso, a cooperagdo permite as empresas se especializarem naquilo que sabem
fazer de melhor e a0 mesmo tempo, de forma conjunta, obterem recursos que isoladamente
ndo conseguiriam, como o desenvolvimento de produtos, redug@o de custos, incorporagéo de
novas tecnologias e a escala para competirem nos mercados mundiais®.

Esforgos de cooperagdo no segmento das pequenas empresas também sdo
importantes para o pais, na medida em que contribuem para alavancar as exportagdes,
promover o equilibrio econémico ao procurar evitar a concentragdo € garantir empregos e
renda para o seu povo, pois as empresas se fortalecem, ganham escala e com isso podem
garantir a participagﬁd em novos mercados.

Os caminhos da competitividade hoje em dia estdo sendo construidos através de
inimeros processos de cooperagdo e parcerias, presentes quando duas ou mais empresas se
unem para partitharem objetivos comuns.

“Atuando de forma compartilhada as empresas se complementam através da
identificagio e integra¢do adequada de seus pontos fortes e fracos. Desta forma, reunidas, elas
apresentam um aumento da sua capacidade competitiva e se fortalecem frente a escassez de
recursos transformando antigas barreiras em novas oportunidades de mercado" (SANTOS et
al., 1994, p.21).

Alcangar o estagio de participagdo, envolvimento e cooperagdo € atualmente a
grande questdo a ser atingida pelas empresas de pequeno porte, que cooperativamente podem
superar as deficiéncias que comprometem seus processos de crescimento e expansdo. Nesse
sentido o SEBRAE PROJETO IDEAL (1999, p.8), afirma que: "As aliangas estratégicas
permitem as empresas expandir sua capacidade, criar produtos, reduzir custos, incorporar

novas tecnologias, antecipar-se aos outros concorrentes, atingir a escala necessaria a

'2 PEREIRA, H. J, (coord), Criando seu Proprio Negécio: como desenvolver o potencial empreendedor.
Brasilia: Ed. SEBRAE, 1995. p 316.

'* SEBRAE/SC - PROJETO SEBRAE IDEAL.- como constituir aliancas estratégicas ¢ associativismo
ccondmico. Florianopolis. 1999, p. 74.
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sobrevivéncia nos mercados mundiais € gerar mais recursos para investir em suas

competéncias basicas."

3.1.1. Formas de Cooperacio Empresarial

O relacionamento empresarial pode ser constituido através da formagio de redes de
cooperagdes verticais € horizontais. Nas redes de cooperag¢do vertical a aproximagdo das
empresas € o estabelecimento das relagdes de parcerias se fazem com unidades diversas ao
longo das cadeias produtivas existentes. Ja& nas redes de cooperagio horizontal as empresas
cooperam com suas proprias concorrentes, ou seja: com empresas do mesmo ramo € setor.

SOUZA et al., (1997, p.208 ), destacam que “ a formagdo de redes devem estar
baseadas em aspectos como capacidade de aprendizagem, cultura de gestdo das relagdes intra
€ interempresas, € condi¢gdes favoraveis ao compartilhamento, etc... Segundo os autores, se no
passado as estratégias competitivas ndo diziam respeito ‘a colaborag@o, atualmente a pergunta
que se faz é: o que a rede em seu conjunto deve fazer para ser competitiva”.

SANTOS et al., (1994, p.18), comentam que as empresas para se unirem em torno de
objetivos comuns e de aliangas estratégicas que possibilitem as mesmas manterem-se
competindo, obterem escala e expandirem seus mercados com competitividade e sucesso

podem adotar as seguintes formas de parcerias:

e Aliangas Estratégicas

e Pools

e Consorcios

e Terceirizagdo

¢ Joint Ventures

Parcerias nesse sentido contribuiram para mudar a realidade de inimeras empresas
desde a década de 70 mundo a fora e também no Brasil. O quadro a seguir conceitua cada
uma destas formas de cooperagdo que possibilitam ‘as empresas o acesso a uma série de
vantagens que isoladamente seriam de dificil obten¢do. Segundo Santos et al., (1994, p.29),
"um dos grandes desafios que a (MPE) enfrenta ndo € necessariamente ser pequena”, mas sim
ficar isolada num ambiente de competi¢do global." Confira no quadro 05 os conceitos de

cada modalidade de cooperagio.
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QUADRO 5:  CONCEITOS DAS PRINCIPAIS MODALIDADES DE PARCERIAS

Alianca Acordo de cooperag@o mutua entre duas ou mais empresas com a finalidade
Estratégica |de suprirem suas necessidade proprias e dividirem entre si os riscos, na
tentativa de atingir objetivos similares.

Pools Reunido de empresas com o objetivo de aumentar o potencial de
negociagdo para desenvolver atividades em conjunto, tais como compras €
vendas.

Empresas que atuam no mesmo setor e que se reinem num grupo, no qual
Consércio  |cada uma adquire quotas com diversas finalidades, como por exemplo,
adquirir um bem de uso comum ou cumprir quotas para exportagio.

Processo de subcontratagdo através do qual uma empresa tomadora do
Terceirizagdo {servigo transfere para outras prestadoras de servigo a execugdo de
atividades ndo essenciais & primeira, visando a redugdo de custos
operacionais e racionalizagdo de atividades.

Joint Venture |Cooperagdo estabelecida entre uma empresa nacional e outra de origem|
estrangeira com o objetivo de desenvolver investimentos de riscos
compartilhados.

FONTE: SANTOS etal. , (1994) Cooperacio entre Micro ¢ Pequenas Empresas - Uma Estratégia para o aumento
da Competitividade.

Cada uma destas modalidades de parceria trazem consigo a unido de esfor¢os para o
alcance de condigdes de sobrevivéncia e expansdo, garantidas pelos resultados obtidos através
da eficiéncia coletiva mediante projetos de longo prazo. FARHANGMEHR et al., (1998,
p.2), ao elaborarem estudo sobre a formac¢do de Aliangas Estratégicas entre empresas
industriais, destacaram trés grupos principais de estratégias onde as aliangas podem adquirir
as seguintes formas: comercial, técnico ou de produgdo e financeira. A tabela 03 apresenta

esta classificag@o segundo os autores.

QUADRO 6: TIPOS DE ALIANCAS ESTRATEGICAS POR DOMINIO DE

COOPERACAO EMPRESARIAL
COMERCIAL TECNICO/PRODUCAO | _ FINANCEIRO
Grupo de Exportadores Consorcio Aquisi¢do de Empresa
Acordo de Distribuigdo | Formagio e/ou Assisténcia | Participa¢do Minoritaria em
Técnica Empresa
Acordo de Representagdo Subcontratagdo Joint Venture
Franchising | Acordo de Produgdo Conjunta Fusdo
Assisténcia Comercial Acordo de P&D
Licenciamento de Patentes

FONTE: Dominios de Cooperacdo e Tipos de Aliancas Estratégicas Envolvendo Empresas Industriais. 1998,
p.02.

Com base na metodologia acima, os autores destacam que no dominio comercial as

aliangas estratégicas se voltam para as atividades de compra, marketing, vendas, distribuigdo
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de produtos acabados e servigos pos-vendas. Quanto ao dominio técnico ou de produgéo os
acordos se voltam para as areas de produgdo, recursos humanos, investigagdo e
desenvolvimento tecnolégico. Quanto ao dominio financeiro os acordos sio estabelecidos
mediante o envolvimento de capital e a integrag@o dos parceiros. Os autores salientam ainda o
fato da inclusdo das fusdes e aquisi¢des nesse dominio ser discutivel, mas assim o fazem no
sentido de contribuir para a compreensio dos mecanismos da cooperagdo.
(FARHANGMEHR et al., 1998, p.06)

Outros dois exemplos de modelos de cooperagdo também precisam ser citados. De
acordo com CACCIAMALI et al., (1997, p.91) o primeiro diz respeito ao modelo japonés de
produgdo onde as empresas operam subordinadas a uma firma principal. O outro diz respeito
ao modelo italiano de associativismo de pequenas empresas onde as mesmas cooperam entre
si. Em ambos os casos predomina a cooperagdo competitiva voltada para elevar a eficiéncia
coletiva das empresas.

Em algumas cidades do Estado de Santa Catarina, uma modalidade de cooperagédo
empresarial tendo como base a formagio de consoércios de exportagdo, com o apoio de
entidades representativas e 6rgdos de fomento, esta alcangando excelentes resultados'.

Através de programas de apoio, empresas dos municipios de Jaragua do Sul,
Brusque, S3o Jodo Batista e Chapecd, estdo garantindo espago para seus produtos em
mercados de outros paises. Isto vem sendo possivel, mediante longos esfor¢os na busca de
estimulos ao aperfeicoamento permanente € a modernizag¢do das pequenas empresas, obtidos
através da oferta de treinamentos e consultorias especializadas.

Nessas cidades, empresas dos setores calgadista, de vestudrio € moveis passaram a
contar com suporte técnico voltado para a obtengdo de tecnologias de vendas, produgio,
gestdo, logistica, estilismo, planejamento de custos entre outros. Tudo como forma de
congquistar novos mercados atingindo assim, publico e alvos especificos com a intengio de
oferecer produtos de alto valor agregado.

Outra experiéncia de consércio bastante interessante foi o criado na Italia para a
Valorizagdo da Batata Tipica da Bologna. Como explicam Cassarotto Filho et al., (1996,
p.38), um amplo esfor¢o de cooperagdo e associativismo foi realizado naquela regido com o
intuito de criar uma marca para tornar o produto conhecido e expandi-lo para outros

mercados. Pondo em pratica o associativismo, produtores, comerciantes e cooperativas se

' ANcconomia. Um Novo Othar para o Mcrcado Mundial. Joinville. Jormnal A Noticia, 29 ago. 2000 , pgs B2 a
B5.
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empenharam em criar para a batata tipica da Bologna uma marca que a torna-se conhecida
pela qualidade, prego, embalagem, tornando-a diferenciada em relagdo aos mercados
concorrentes.

Em maio de 1992, um grupo de quatro cooperativas, onze operadores comerciais
privados € duas associa¢des de produtores englobando juntas mais de 800 agricultores deram
a partida para a formagdo do Consorcio de Gestdo da Marca "Batata Tipica de Bologna". Com
isso o produto passou a ser produzido mediante uma série de especificagdes técnicas.
CASSAROTO FILHO, et al., (1996, p.40) afirmam que " o objetivo principal do consércio
foi o de valorizar o produto, assegurar a origem e tradicdo do mesmo, acompanhar o seu
desenvolvimento genético mantendo as caracteristicas qualitativas bem definidas e o
alargamento ou expansdo do seu mercado". Houve com isso uma organizagéo dos produtores
em torno de um objetivo comum, que foi o de fortalecer toda a cadeia produtiva da cultura.
Além disso foi criado também um observatério econdmico para orientar os produtores na
composigdo quimica, conservagdo, sele¢do e armazenamento. O avango obtido foi tamanho,
que os consumidores hoje podem escolher esse tipo de batata para consumo diferenciado, seja
para cozinhar, fritar ou fazer puré. O associativismo nesse exemplo serviu para unir esfor¢os e
aumentar a competitividade internacional de um produto, com resultados positivos para toda
uma cadeia produtiva.

SANTOS et al., (1994, p.24), esclarecem que se as empresas buscam parcerias €
aliancas estratégicas de carater associativista, nas modalidades de cooperagio acima expostas,
elas assim o fazem perseguindo sua consolidagio através da formag@o de redes. Sendo que
estas se caracterizam como sendo o resultado da promogdo dos processos de cooperagdo
empresarial. J4 CASSAROTTO FILHO et al, (1996, p.01) comentam que " a justificativa
real, e a propria base das redes em si é uma so: juntar esforgos em fungdes em que se

necessita uma escala maior para sua viabilidade competitiva".

3.1.2. A Formacio de Distritos Industriais, Cluster e Pélos de Modernizacio

3.1.2.1 O Distrito Industrial

Diante das mudangas organizacionais e produtivas, as empresas de um modo geral
descobriram que o estabelecimento de parcerias, lhes permite maiores chances de

sobrevivéncia, crescimento e expansio. Isto porque muito mais do que uma tendéncia, tornou-
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se uma necessidade imprescindivel, pois confere como vantagem a superagdo dos problemas,
facilita a modernizac¢io, a obtengdo de escala e 0 acesso a novos mercados.

Desde os primeiros estudos relatados por Alfred MARSHALL em 1919, sobre a
aglomerag@o setorial de pequenas empresas nos distritos industriais ingleses, esse modelo de
organizagdo industrial continua chamando a atencdo hoje em dia, devido os beneficios
coletivos que as empresas conseguem obter através das economias de aglomeragéo.

Um dos exemplos mais bem sucedidos de distritos industriais foi o verificado e
desenvolvido na Italia. L4 os empresarios da Regido de Emilia Romagna descobriram na
década de 70 que a cooperag@o poderia ser a saida para a estagnagdo em que se encontravam
através do associativismo'® e métodos de especializagio flexivel

A caracteristica predominante de tais distritos € o surgimento e crescimento de uma rede de
pequenas empresas especializadas por etapas do processo produtivo € integradas entre si de
forma a potencializar as vantagens derivadas das chamadas economias de aglomeragdo. Em
conjunto, essas pequenas empresas tém capacidade de desenvolver as mesmas atividades ¢
operagdes de uma GE de produgdo em massa, seja em industrias tradicionais, seja em
industrias dinamicas. (SOUZA, 1995 p. 91)

Com esse pensamento 0s empresarios italianos conseguiram romper 0 €goismo € o
distanciamento, apontaram dificuldades, e em conjunto visualizaram oportunidades através da
eficiéncia coletiva. A filosofia associativista promoveu o fortalecimento das empresas,
garantiu rendimentos de escala, tornou os produtos competitivos, que ganharam o mundo e
contribuiram para mudar a realidade local.

Algumas condi¢des é verdade contribuiram para que isso fosse possivel, como por
exemplo a vontade dos empresarios de superarem a crise a que estavam expostos € a
quantidade de empresas de pequeno porte, sendo a grande maioria de origem familiar. Os
empresarios italianos souberam utilizar com maestria as vantagens da especializagdo flexivel
e aproveitar as vantagens da aglomeragdo, que somada a for¢a de superagéo coletiva obteve
como resultado a formagdo dos distritos industriais. Como aponta MAIA (1995, p.143) "a
competi¢do cooperativa é importante para o desenvolvimento do distrito, pois ao contrario do
que 'se imagina a concorréncia estimula as empresas ao invés de simplesmente enfraquece-
las". E justamente esse o aspecto que promove o crescimento do distrito, pois os vinculos
cooperativos possibilitam a obten¢do conjunta de beneficios produtivos, comerciais e

tecnologicos, financeiros entre outros.

'> De acordo com conceituagdo do SEBRAE Nacional, associativismo representa uma tendéncia de cooperagio
catrc cmpresas na basc dc conjugacdo dc intcrcsscs como altcrnativa preciosa para ajudar cmpresarios dc
pcquenas cmpresas a veneer 0s multiplos aspectos do isolamento.
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SCHMITZ (1997, p.175) aponta que a partir da contribui¢do de PIORE ¢ SABEL
(1984), para a compreensdo minuciosa da cooperacio nas redes de pequenas empresas no
interior dos distritos industriais italianos, o debate veio a se acentuar ainda mais com estudos
de GOODMAN e BRAMFORD (1989), ZEITLIN (1989) PIKE, BECATINNI,
SENGENBERGER ¢ GAROFOLLI (1992). Das analises elaboradas por estes autores, alguns
pontos ficaram claros para a formagio exitosa de um distrito.

¢ Proximidade Geografica

e Especializagdo setorial

o Predominéncia de firmas de tamanhos pequeno e médio

e (Colaboragio estreita entre as firmas

o Competi¢do entre as firmas baseadas em inovagdo

e Identidade socio cultural que favorece a confianga

e Organizag¢des de auto-ajuda ativas € governos regionais € municipais apoiadores

No Brasil, SCHMITZ, citado por GALVAO (1999, p.17), avalia que o Vale dos
Sinos no Rio Grande do Sul - importante regido calgadista do pais, apresenta as carateristicas
de um distrito industrial. Na regido existem instituicdes de auto-ajuda que garantem a
eficiéncia coletiva, apresenta uma aglomeragdo de empresas de pequeno porte voltadas para a
produgdo calgadista, tanto a jusante como a montante da atividade principal, além de existir
um profundo relacionamento entre as empresas. E importante frisar que um distrito industrial
0 existe, e serve como inser¢do das pequenas empresas no ambiente econdmico quando estas
buscam constantemente alcangar a eficiéncia coletiva. Sem isto torna-se apenas um cluster, ou

seja, uma concentragdo setorial de empresas.

3.1.2.2. O Cluster

O modelo italiano de desenvolvimento de empresas de micro € pequeno porte, serviu
para aquecer o debate em torno dos processos de aglomeragdo setorial de empresas. Um
cluster pode vir a ser ou ndo um distrito industrial, podendo ser definido como uma
concentragido geografica e setorial de empresas, geralmente de pequeno porte, que podem
estar espalhadas numa area de até 100 kms ao redor de uma determinada regido.

Politicas oficiais de apoio, promovidas por governos ou entidades, podem vir a
estimular as relagGes verticais e horizontais interfirmas em determinada cadeia produtiva,

fazendo com que estas adquiriram competitividade para melhor enfrentar a concorréncia
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internacional, inclusive com for¢a para avangar em novos mercados. Geralmente quando da
identificacdo de um cluster, suas empresas na maioria das vezes operam de forma isolada,
pois desconhecem os beneficios € as vantagens da coopera¢do em grupo.

Citando como exemplo, estudo realizado por RUAS (1992, p.62), sobre as relagGes
interfirmas no complexo calgadista do Rio Grande do Sul e orientado para a produgio do
couro, apontou a falta de parceria entre as empresas. Segundo ele, na época da pesquisa, 1700
empresas pertenciam a cadeia produtiva de calgados e estavam espalhadas ao redor uma das
outras num raio de aproximadamente 30 km produzindo de tudo, desde insumos basicos até
maquinas e equipamentos. Ou seja, no cluster em questdo existe uma estrutura local bem
desenvolvida, o que faz com que as empresas encontrem a nivel local o que necessitam para
produzir. |

RUAS (1992, p.64), identificou também haver uma forte divisdio e especializagio
interfirmas na cadeia vertical da produg¢éo de calgados da regido, que 85% das empresas eram
firmas pequenas e médias que operavam a base de subcontratagdo, que havia uma
disponibilidade de mio-de-obra e recursos técnicos bastante consideraveis, além da existéncia
de institui¢Ges de auto ajuda entre outros.

O autor procurou ainda identificar tragos da existéncia de colaboragdo horizontal
entre as empresas, encontrando muito pouco a respeito. Na verdade ele verificou um profundo
distanciamento. entre as empresas € a falta quase que total em termos de estabelecimentos de
praticas cooperativas entre as empresas;, algo que ndo se discute dentro de um distrito
industrial, pois 0 mesmo s obtém sucesso através de praticas associativistas, ou seja: de
colaboragio e auto ajuda.

Com base nesses aspectos apontados por RUAS (1992, p.92), sobre o cluster em
questdo, algumas caracteristicas servem -cofno parametro de diferencia¢do quando comparado

ha um distrito industrial, sdo elas:

a) Baixa compreensdo da logica da eficiéncia coletiva no cluster.

b) Auséncia de um projeto de planejamento estratégico com o objetivo de methorar a
eficiéncia coletiva e a competitividade do cluster.

c¢) Concorréncia relativamente forte nas relagGes interfirmas horizontais

d) A maioria das empresas do cluster compete predominantemente em mercados

aonde a concorréncia ¢ baseada em pregos baixos.
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€) A difusdo de processos de modernizagdo associativa a nogdo de especializacdo
flexivel € ainda bastante restrito entre os fabricantes de calgados

f) Grande dependéncia dos produtores de calgados do cluster frente aos
importadores internacionais, especialmente os norte - americanos.

2) Restrita circulagdo de inovagdes tecnologicas no cluster, salvo aquelas originadas
em segmentos produtivos de insumos.

h) Cultura conservadora que predomina na regido.

3.1.2.3. Polos de Modernizacio Empresarial

Uma forma de cooperagio bastante interessante entre empresas de Micro, Pequeno €
Médio porte pode ser encontrada em projetos denominados Polos de Modemizagdo
Empresarial, que sdo programas responsaveis pelo agrupamento de empresas de um mesmo
setor e no Brasil tiveram suas primeiras experiéncias implantadas no Estado de Sdo Paulo,
mais especificamente nas cidades de Americana e Itu, através do SEBRAE com o
acompanhamento da FIA — Fundag@o Instituto de Administragdo conveniada a FEA/USP.

O projeto prevé que as empresas ao atuarem de forma cooperativa, conseguem fazer
com que as deficiéncias individuais possam ser superadas através da experiéncia adquirida
coletivamente. Este aspecto possibilita ndo somente a elevagdo da capacidade competitiva das
empresas, como confere as mesmas o acesso a uma série de beneficios que seriam de dificil
obtengdo, dada as caracteristicas inerentes ao porte e a falta de recursos que limita e dificulta
os processos de expansio.

A metodologia implantada nos Polos de Modernizagio Empresarial como os
implantados no estado de Sdo Paulo, segue modelos desenvolvidos em outros paises e se
caracteriza por procurar levar aos micro, pequenos € médios empresarios, a oferta de uma
tecnologia de gestdo e producdo que seja capaz de suprir suas necessidades individuais,
partindo do pressuposto que estes , ao se reunirem em torno de objetivos comuns, podem de
forma conjunta e cooperativa, mais facilmente alcanga-los.

O conceito de Polo de Modemizagdo Empresarial pode ser entendido como um processo
utilizado para fomentar a unido de grupos de MPEs, que atuam no mesmo setor ¢ ramo de
atividade, gerando produtos similares e disputando o mesmo mercado, com a finalidade de
despertar e difundir a filosofia da cooperagdo entre elas, em busca do aumento de sua
capacidade competitiva (SANTOS et al., 1994, p.34)

E oportuno frisar que quando o assunto s3o as micro e pequenas empresas, tornou-se

comum imaginar que o prncipal problema que as mesmas enfrentam estd ligado
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principalmente 4 gestdo financeira. Muito mais do que recursos, estes empreendimentos
necessitam imprescindivelmente de lideres que além de assumirem os riscos, possuam
dominio para organizar com precisdo estratégias de gestdo e comercializacdo entre outros
problemas. Ao participar da rede de cooperagdo existente em um polo, estas qualidades
empresariais nio somente passam a ser desenvolvidas, como também desencadeiam um
processo de auto ajuda em torno da aquisi¢do de elementos de competitividade através da
eficiéncia coletiva.

A experiéncia adquirida quando da implantagio da Metodologia de formagdo dos
Polos de Modernizagdo com base na cooperagdo empresarial no Brasil € em outros paises,
demonstra que quase sempre os problemas de uma determinada empresa sdo 0os mesmos para
o restante do grupo, sugerindo que a solugdo para os mesmos seja buscada coletivamente. Os
principais objetivos do Projeto Polo de Modernizagdo empresarial segundo SANTOS et al,,
(1994, p.37).obedece aos seguintes principios: |

e Estimular a capacidade associativa entre os empresarios

e Desenvolver a capacitagdo gerencial

e Aumentar a competitividade

e Racionalizar os custos

e Formar novas liderangas locais

o Fortalecer as entidades de classe

e Promover o desenvolvimento regional

e Participar em novos mercados

Na opinido de SANTOS et al, (1994, p.34) a filosofia basica do polo de
modernizagdo empresarial ¢ estimular os micro e pequenos empresarios industriais ou
comerciais, instalados no mesmo setor, a atuarem de forma conjunta, organizando um pélo na
busca da competitividade empresarial. O desafio nesse caso, consiste em fazer com que o
alcance dos beneficios da competitividade e modernizagdo estejam diretamente relacionados a
mudanga de comportamento do empresario, que insiste em considerar o concorrente como
somente um adversario e ndo como um parceiro que podera contribuir para a eficiéncia da sua

empresa e a do grupo-como um todo.
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3.1.2.4. Aspectos Metodologicos do Pdolo de Modernizacio Empresarial.

O processo de sensibilizagdo dos empresarios para a importancia da integragdo em

um Pélo, obedece a uma série de etapas com vistas ao conhecimento da metodologia aplicada

por consultores altamente especializados, que seguem uma linha bésica que consiste em

identificar, planejar, implementar e avaliar os resultados alcangados mediante a exposi¢do

variada dos problemas. As etapas metodologicas portanto para a constitui¢do de um pélo sdo

as seguintes:

Identifica¢do das MPEs

Estabelecimento de parcerias com institui¢des de representacdo empresarial local.
Convocagdo dos micro € pequenos empresarios.

Diagnostico dos problemas comuns nas areas de gestdo, marketing e produgéo.
Apresentacdo e discussdo dos resultados.

Formagdo de subcomités de empresarios para apoiar 0s projetos.
Apresenta¢do, discussio € aprovagio dos projetos.

Estudo da viabilidade dos projetos.

Priorizagdo dos projetos.

Mobilizagdo para adesdo das empresas semelhantes

Implementag@o dos projetos.

Criacdo de nova entidade que personifica o projeto.

Estabelecimento de redes de empresas para operagdo conjunta (SANTOS et al,
1994, p.40-5).

A metodologia aplicada durante a experiéncia desenvolvida no Estado de Sdo Paulo

compreende uma série de etapas, que vdo desde a sensibilizagdo dos empresarios para o

engajamento da proposta até a consolida¢do das redes de cooperagdo. Estas etapas podem ser

observadas conforme o quadro 7:
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QUADRO 7. METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO DO POLO DE
MODERNIZACAO EMPRESARIAL PARA A EFICIENCIA COLETIVA

FASE 1 FASE I FASE 1T FASE IV
Atividade Sensibilizagdo e Visita a amostra de Implanta¢io dos Consolidagio das
conscientizacdo dos empresas. Projetos de Redes {Redes Horizontais de
empresarios para a Identificagdo dos com recursos de cooperagio Inter-
modemizagdo via | problemas comuns. |empresas associadas. Empresas.
cooperagio.
Resultados FORMACAO DO | DIAGNOSTICOE [FORTALECIMENT | VIABILIZACAO E
POLOEDE SUA | FORMULACAO ODA FORTALECIMENT
LIDERANCA. |DOS PROJETOSDE| ASSOCIACAO |ODAS EMPRESAS
’ REDES EMPRESARIAL E | ASSOCIADAS AO
HORIZONTAIS. |DA COOPERACAO POLO
INTER-FIRMAS.

FONTE: SANTOS et al., (1994, p.46). Cooperacdo entre Micro e Pequenas Empresas: Uma estratégia para o
aumento da Competitividade.

A cidade de Americana foi uma das cidades paulistas onde primeiramente foi
implantada a metodologia de organiza¢do das empresas em um Pdlo de Modernizagio,

1'. O projeto contou com o

envolvendo setores como o de confecgdo, téxtil e facgdo téxti
apoio de diversas instituigdes de auto ajuda. A associagdo comercial e industrial de
Americana teve um importante papel na alavancagem do projeto ao ceder parte de suas
instalagdes para a formagdo do DICAR - Departamento das Industrias de Confec¢des do
municipio de Americana e Regido.
Inicialmente 70 empresas se associaram ao Dicar - que teve como objetivo promover
o desenvolvimento -do setor e apoiar as iniciativas coletivas dos empresarios associados na
busca de solugdes para necessidades e problemas comuns. A partir dai os empresarios, com a
ajuda de consultores, elaboraram o diagnéstico dos problemas comuns, onde foram apontadas
as areas de marketing, produgdo e gestdo empresarial como sendo determinantes para elevar a
capacidade competitiva das empresas. Com base no conhecimento de seus pontos fortes e
fracos as empresas propuseram o estabelecimento conjunto de alguns objetivos a serem
perseguidos nas areas apontadas como prioridade a serem atacadas e melhoradas. A sintese
dos projetos gerados foi a seguinte:
e Marketing foi definida a implantagdo de uma marca coletiva, a contratacdo de
uma empresa de assessoria para orientagio e desenvolvimento de projetos e a
implantagio de um show-room onde eventos e feiras pudessem servir para

apresentar o produtos desenvolvidos pelas empresas.

'8 Todo o desenvolvimento do Projeto Pélo de Modemizacido Empresanial descrito neste capitulo deu origem ao
livro dc SANTOS ct al. Cooperacdo entre Micro e Pequenas Empresas: Uma Estratégia para o Aumcnto da
Compctitividade . S3o Paulo: SEBRAE, 1994. 17 p.
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e Em termos de producdo foi sugerido a implanta¢do do projeto bolsa de locagdo
para que as empresas pudessem ocupar em determinados periodos maquinas de
outras empresas participantes do polo. A capacitagdo dos recursos humanos. A
criagio de uma sala de criagdo ou um biré de modelagem onde as tendéncias
internacionais pudessem ser acompanhadas. Uma central de compras coletivas
para a redugdo de custos. Manutengdo compartithada onde as empresas do polo
seriam oferecidos servigos de manutengéo preventiva € corretiva.

e Em termos de Gestdo Empresarial: Foi sugerida a implantagdo do sistema de

controles gerenciais, voltado para tornar as empresas mais eficientes através de
técnicas e informagdes gerenciais. Sistema de custos voltado para orientar a
politica de precos € a geréncia do negocio. Projeto de aiternativas de gestdo
voltado para a profissionalizagdo das empresas integrantes do polo.

O setor de confecgdes de Americana e regido foi apenas um exemplo implantado no
Pélo de modernizagdio, ja que o setor téxtil também teve tragado seu diagnéstico. E importante
ressaltar que todos os projetos levantados pelos empresarios do setor de confecges de
Americana serviram para mudar a mentalidade dos empresarios com base no associativismo e
na relagdo de parceria e confianga entre as empresas.

Para se ter uma idéia dos resultados positivos do Projeto no Setor de ConfecgSes de
Americana, levantamento realizado pela FIA - USP e o SEBRAE -SP, as empresas do setor
de tecelagem/ confecgdes e faccionistas construiram um Shopping Center denominado "VIA
DIRETA". O empreendimento iniciou com 70 lojas exclusivamente da regido e os
empresarios que ndo dispunham de capital suficiente para adquirir uma sala, puderam fazé-lo
conjuntamente. A infra-estrutura oferece ainda alojamentos para compradores de outras
regides que vem ao Shopping efetuar suas compras.

Em 1994 uma avaliagdo preliminar foi realizada para verificar o andamento do
projeto. As principais conclusdes retiradas da experiéncia, segundo SANTOS et al., (1994,
p.160), foram:

e Tradicionais competidores tornaram-se colaboradores

e Promoveu-se o fortalecimento das entidades empresariais de base.

¢ Os empresarios adotaram uma postura favoravel a absor¢do de novas técnicas de

gestio ¢ produgdo.
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Ocorréncia de intercimbio com instituigBes de ensino e pesquisa para a
transferéncia de tecnologias e solug¢do de problemas relacionados a gestdo.
Inovagdo em termos de métodos de abordagem e mobilizagdo dos empresarios
para a solu¢do de problemas conjuntos.

Possibilidade de aplicagdo da metodologia para diversos setores de atividade em
qualquer parte do pais.

Desenvolvimento regional e setorial em decorréncia do fortalecimento das

-empresas integrantes.

Despertar de uma consciéncia ecologica de preservagido do meio — ambiente.
Melhor relacionamento com os diversos elos da cadeia produtiva.

Quebra do isolamento e fortalecimento das rela¢des com as empresas integrantes.

A metodologia de implantacio de Nucleos Setoriais executada pela Fundagdo

Empreender em Santa Catarina € em outros Estados, e que sera abordada no Capitulo a

seguir, possui muita semelhanca aquela desenvolvida nos Pélos de Modernizagdo implantados

no Estado de Sdo Paulo. Em ambas o objetivo € buscar através do Associativismo, a unido da

classe empresarial em torno da solug@o de problemas e objetivos comuns, capazes de tornar as

pequenas empresas. competitivas, ageis e modernas através de praticas de cooperagao.



CAPITULO IV

4.1. CARACTERIZAGAO DA FORMACAO DE NUCLEOS SETORIAIS

As informag¢des qualitativas necessarias para a elaborag¢do deste capitulo, foram
extraidas de diversas publicagdes e periddicos divulgados pela Fundagio Empreender,
Federagdo das Associa¢des Comerciais e Industriais do Estado - FACISC e a Associagdo
Comercial e Industrial de Lages - ACIL. Todo o material coletado foi fornecido pela ACIL -
entidade que representa os interesses da classe empresarial e industrial de Lages e desenvolve

a metodologia de implantagdo de Nucleos Setoriais.

4.1.1. Historico

No inicio dos anos noventa, trés Associa¢des Comerciais e Industriais - ACIs do
estado, visualizando o aumento da competi¢@o internacional proporcionada pela abertura do
mercado e a globalizagdo, vislumbraram a necessidade de buscar alternativas para elevar a
capacidade competitiva das empresas a elas associadas, através de uma metodologia que desse
apoio e suporte, principalmente as MPEs, aumentando seu quadro associativo e
consequentemente sua representatividade.

Tendo por meta, através do associativismo, promover o fortalecimento das empresas
de pequeno porte e aumentar a competitividade das mesmas, as ACIs de Blumenau, Brusque e
Joinville, foram buscar na Alemanha o componente que faltava para tornar os
empreendimentos de pequeno porte bem sucedidos, a exemplo do que 14 acontecia ¢ hoje é
uma realidade naquele pais.

O primeiro passo a ser dado, foi o0 estabelecimento de uma parceria com o governo

alemdo através da HWK - Camara de Artes ¢ Oficios de Munique e Alta Baviera para o
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repasse da metodologia de desenvolvimento das micro e pequenas empresas. Metodologia que
tem por principio, a reunido setorial de empresas para o aumento da competitividade e
diminui¢io do numero de faléncias, melhorando o gerenciamento e ampliando a oportunidade
de negbcios para os empresarios de MPEs. Segundo dados da Revista FACISC ESPECIAL
(1999, p.13) "as faléncias se limitam a 10% em empresas com até€ trés anos, contra taxas de
60% a 80% para empresas ndo participantes. A médo de obra cresce em média 30% ao ano".

Na Alemanha, diferentemente do que -ocorre no Brasil, onde para sobreviver as
pessoas constituem pequenos negocios que se transformam em Microempresas - muitas delas
na informalidade e com uma taxa de mortalidade muito elevada, os futuros empresarios
precisam se submeter a uma rigorosa formagéo profissional para ser um mestre na profissao
ou no oficio que escolherem.

De acordo com SILVEIRA (1998, p.4) a formagdo profissional na Alemanha
compreende as seguintes etapas € prazos:

¢ 9 anos de escola

e 3 anos como aprendiz (ja optou pela profisséo) - estudo da teoria.

o 3 anos .como aluno oficial - dos 5 dias da semana, 4 praticos em uma empresa €
um tedrico para a consolidagéo da pratica com a teoria.

e 2 anos (opcionais) para estudo generalista de administragdo, finangas,
contabilidade, para conseguir o titulo de mestre, quando entfo estara habilitado a
abrir seu préprio negocio, com a criagdo de uma nova empresa.

Para que a metodologia fosse bem empregada e alcangasse os resultados esperados,
as ACIs tiveram que se submeter a uma importante mudanga. Assumiram a postura de buscar
a aproximagdo e trazer para junto da entidade, o segmento empresarial das micro e pequenas
empresas, até entdo ocupado em sua maioria, pelas médias e grandes. Além disso
introduziram um processo de mudanga organizacional que teve por finalidade profissionalizar
seus servicos e reforgar o trabalho de lobby, propiciando assim maior forga e
representatividade as entidades.

O estabelecimento destas ag¢des deu-se com a finalidade de ser possivel as ACls,
planejarem ¢ oferecerem servigos que contemplassem a superag@o das principais caréncias das
empresas de pequeno porte, em termos de organizacgdo, treinamento e qualificagdo dos
empresarios, como condi¢do para a elevagdo da capacidade competitiva de suas empresas.

Nascia assim, em julho de 1991, com o apoio de consultores alemaes da HWK, GTZ

- Entidade de Cooperagdo Técnica, SEQUA - Fundagio para o Desenvolvimento e
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Qualificacdo e BMZ - Ministério de Cooperagdo Econdmica e Desenvolvimento, o embrido
do Projeto Empreender com a formag@o de Nucleos Setoriais.

Através dos resultados alcangados na regido norte/nordeste do estado pelas ACIs
pioneiras, o projeto foi adotado por mais 14 Associagdes Comerciais e Industriais, até 1996 -
entre elas a Associagdo Comercial e Industrial de Lages - ACIL, que apostaram na idéia e
criaram a Fundagio Empreender. Como mantenedoras da Fundag¢do Empreender, estas
-entidades funcionam como uma espécie de laboratorio para o desenvolvimento de novos
produtos e servigos, pois dentro deste novo contexto as ACIs ampliaram sua atuagdo e
necessariamente a prestagdo de servigos as empresas filiadas. Dentre estes servi¢os destacam-
se:

o formacédo de nucleos setoriais;

¢ projeto de marketing municipal (plano de desenvolvimento econdmico),

e projeto anti-custo (projeto de redugdo de custos dos setores auto-mec@nicos,
panifica¢do e marcenaria); -

e projeto comparar para crescer (benchmarking);

o treinamentos (desenvolvimento de liderancas, pratica de lobby, trabalho em
equipe, treinamento de consultores para nucleos setoriais, papel de executivos,
administracdo de pequenos negdcios, desenvolvimento organizacional das ACls
etc.).

A fundacdo é a entidade que detém o know-how da metodologia empregada no
projeto € tem como objetivo repassa-la as demais ACIs. Desta forma contribui no
desenvolvimento organizacional das entidades e para a sustentagdo dos nuicleos, formando
assim uma rede de informagdo, cooperagdo € apoio entre entidades e empresas.

Em 1997 a Federag3o das Associagdes Comerciais € Industrias de Santa Catarina -
FACISC, juntamente com o SEBRAE/SC, langaram estadualmente o Projeto Empreender,
para expandir esta metodologia as demais ACIs do estado. Segundo estatisticas fornecidas
pela Fundacdo Empreender os nimeros-do projeto sdo os seguintes:

e 4912 empresas participantes

¢ 310 nucleos formados

o 108 Associagcdes Comerciais e Industrias atuantes e envolvidas.
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Atualmente, sete estados brasileiros participam da nacionalizagdo do Projeto
Empreender, sdo -eles: Sergipe, Alagoas, Bahia, Maranhdo, Minas Gerais, Parana,

Pernambuco.

4.2, OBJETIVOS DO PROJETO EMPREENDER

4.2.1. Objetivo Superior

De acordo com a FUNDACAO EMPREENDER (1998), o objetivo do projeto é
"contribuir para o aumento da cbmpetitividade de micro e pequenas empresas, através de uma
melhor organizagdo de suas demandas e dos processos de auto-desenvolvimento".

Este conceito traduz a idéia encampada por todas as ACIs participantes, de que a
competitividade das empresas de pequeno porte, pode ser estimulada pelas Associa¢des
Comerciais e Industrias ou outras entidades representativas, através do oferecimento de
servigos especializados como apoio, informagio, consultoria e treinamento.

A intengdo € capacitar os empresarios preparando-os gerencialmente, para que suas
empresas possam se desenvolver e crescer, melhorando a qualidade de seus produtos e
servigos, e assim, contribuindo na geragdo de empregos e de renda. "A experiéncia alem3,
mostra que a organizagdo e o aprendizado de um oficio geram resultados e riquezas. La,
apenas um pequeno percentual de empresas fecha suas portas pouco depois da abertura"
(FUNDACAO EMPREENDER, 1998, p.3)

A idéia do projeto € dividir a economia por setores e promover a qualificagdo das
empresas neles reunidas, para que num segundo momento, estas passem a estabelecer inter-
relagdes locais/regionais/estaduais, contribuindo para o aquecimento da economia € do giro de

negdcios como um todo.

4.2.2. Principios do Projeto.

e Organizar a économia em nucleos setoriais

e Proporcionar o aumento da competitividade das empresas

o Fortalecer o associativismo e a unido da classe empresarial
o Contribuir para o desenvolvimento organizacional das ACIs

¢ Incentivar a qualidade e o treinamento
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Impulsionar a gera¢do de emprego e renda das micro e pequenas empresas

(FUNDACAO EMPREENDER, 1998 p.5)

4.2.3. Nucleos Setoriais

Os nucleos setoriais podem ser definidos como a reunido de empresarios geralmente

de um mesmo segmento produtivo, que com o apoio de uma Associagdio Comercial e

Industrial trocam informagdes e se auxiliam para a resolu¢do de problemas semelhantes. Ao

estabelecer uma rede de cooperagio horizontal - entre empresarios € seus concorrentes, estes

comecam a descobrir que os problemas de cada um s3o na verdade os mesmos e comuns a

todos. Estimulados por um consultor que modera o encontro, estes empresarios passam a

estabelecer relagdes de cooperagdo conjunta que superem deficiéncias como escala, logistica,

distribuigdo, gestdo entre outros.

4.2.4. Objetivos dos Nucleos Setoriais

Contribuir para quebrar o isolamento da micro e pequena empresa.
Promover o associativismo.
Promover o desenvolvimento da empresa, do setor € da economia.

Expandir o quadro de associados das ACIs.

4.2.5. Funcionamento dos Nucleos Setoriais

Aplicando metodologias de condugdo de reunides (ex.. metaplan)’, um

consultor/moderador da entidade auxilia os empresarios para:

Identificar os problemas das empresas participantes
Identificar suas necessidades

Trocar informagGes e experiéncias através do intercimbio
Decidir e realizar atividades de treinamento e consultoria
Negociar com fornecedores e clientes bens e servigos

Buscar solugdes em conjunto

7 Metaplan: Metodologia empregada para moderagdo de reuniGes, onde cada participante apresenta suas
sugestdes ou idéias através de tarjetas coloridas, que sio fixadas num painel, facilitando a assimilagdo do grupo
atravcs da visualizagdo, proporcionando a participagio dc todos.
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o Realizar contatos com outros micleos similares ou nio

o Realizar atividades conjuntas de compras

e Fabricagdo de produtos e prestagdo de servigos em conjunto

e Troca de experiéncias com empresas de outras cidades, agentes financeiros,
entidades de formagdo profissional, centros de pesquisa e orgdos de informagio.
(FUNDACAO EMPREENDER, 1998, p.16)

De acordo com a Fundagio Empreender, existem algumas regras basicas para a
formacdo de um nicleo setorial’®. Pois num primeiro momento ocorre o processo natural da
desconfianca dos empresarios, frente aos outros empresarios do mesmo ramo, que até entdo
eram vistos como concorrentes, 0 que resultava no isolamento das empresas de pequeno porte.
Sendo assim no inicio, quando os primeiros contatos ocorrem e a mobiliza¢do € efetuada, €
importante que o consultor éiga 0s seguintes passos:

a) Iniciar: nesta fase ¢ realizada uma apresentag¢do da proposta de trabalho, onde o
fundamental € expor os sucessos a curto prazo € demonstrar com exemplos e
provas, que o trabalho € sério e funciona.

b) Escolher o ramo: ndo comegar com um ramo forte, bem organizado, com ofertas
de servigcos (exemplo: constru¢@o civil) e sim com um ramo sem estruturas
organizacionais, sem auto-confianga e com dificuldades em prestar outros
servigos. Exemplo: panificadores, marceneiros, auto-mecanicos)

c) A busca do lider informal: é importante identificar um empresario do ramo
escolhido, com cabega aberta, dinimico e com iniciativa, que tenha credibilidade
€ capacidade de integragdo. O escolhido ndo deve ser o mais fraco nem o mais
forte do ramo, ele deve ser um conciliador e tomar conhecimento das idéias para
ser um agente motivador.

d) A formagio do Grupo: o lider informal indica quais os empresarios devem ser
contatados/convidados a participar do processo inicial das atividades do nucleo. O
efeito serd um grupo mais homogéneo e facil de se trabalhar. Posteriormente o
lider informal e o consultor visitam os potenciais participantes em suas empresas
para convida-los. Isso gera confianga, seguranga e credibilidade.

e) Preparagdo da primeira reunido: os participantes devem ser de no minimo 5 e no

maximo 12, propiciando que haja maior interagio entre o grupo.

'* Projcto Empreender: Scmindrio para Consultorcs das ACIs ¢ do SEBRAE/SC. 1998 Fundagio Empreender.
manual dc panificadorcs ¢ confcitciros dc uma associacio comcrcial. Joinvillc, 1999. p.52. ‘
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f) Procedimentos a serem realizados nas primeiras reunides:

Levantar os problemas das MPEs (forma negativa)

Levantar suas necessidades/visGes do empresario (forma positiva)

Assuntos para discussio das empresas: compras, tecnologia, pessoal (RH),
insumos, producio, ﬁnang:as; estoques, organizacio, custos, instalacoes,
gerenciamento, vendas/marketing [grifo do autor]

Organizar as idéias por setores da empresa

Priorizar os problemas a serem resolvidos, airavés da votagdo, ou outros métodos
como o "GUT" ( gravidade, urgéncia, tendéncia)

Regra: visualizar tudo permanentemente

g) Onde buscar solu¢des: Apos a priorizagdo dos problemas, deve-se fazer um plano

de agdo para comegar a resolver os principais problemas do setor. Num primeiro
momento busca-se possiveis solugdes dentro do proprio grupo, quando ninguém
do grupo sabe resolver o problema o consultor inicia uma discussdo sobre uma
atividade com alguém de fora para receber mais informagdes/idéias/soluctes
como organizar um curso, convidar um fornecedor, uma entidade publica, visitar
uma feira, etc. A solugdo do problema pode estar:

1. no nicleo

2. na ACT

. na regido

. no estado

wv W

. nO pais

6. no mundo (internacional)

h) Ciclo de trabalho do nucleo

iniciar, convidar

aproximar, desenvolver confianga

identificar problemas

detalhar os problemas, identificando as causas
buscar solugGes dentro do grupo

definir/executar atividades ( buscar solugdes fora do grupo)
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i) Efeitos:

e Os empresarios de pequenos negécios que nunca falam durante uma reunido,
comecam a "falar" e participar ativamente através de tarjetas.

e MPE percebe que todos tém as mesmas dificuldades e estdo na mesma situagio.
Efeito: isto tira 0 medo, da coragem.

o Eles comegam a se comparar e abrir-se para mudangas

4.2.6. Associagio Comercial e Industrial de Lages - ACIL e os Niicleos Setoriais

Segundo informagdes obtidas junto a Diretoria Executiva da Associagdo Comercial e
Industrial de Lages — ACIL, esta vem desenvolvendo a metodologia de formagdo dos nicleos
setoriais desde 1995, e atualmente conta com 15 ntcleos setoriais em funcionamento nos
seguintes segmentos: empresas auto mecanicas, de construgdo civil e arquitetura, metal
mecinicas, panificagdo e confeitaria, qualidade total’’, cabeleireiros, informatica e
telecomunica¢Bes, suinocultores, escolas particulares, indastrias graficas, confecgdes,
mulheres empresarias, jovens empresarios, legislagio e tributos e de economistas.

Cada setor possui uma diretoria formada por um coordenador, um vice-coordenador
e um secretario, que sdo responsaveis por representar o setor em todas as atividades de seu
interesse. Cada niicleo se reune periodicamente, de acordo com as necessidades do setor
(semanal, quinzenal, mensal), sempre acompanhados pela figura de um consultor generalista,
que atua como um moderador. Este consultor muito mais do que ser conhecedor de diversos
assuntos, é o responsavel por buscar as solugdes e apontar as alternativas, pois quem decide o
caminho a seguir sd0 sempre 0s empresarios.

O conjunto de coordenadores forma o Conselho dos Nucleos Setoriais, que tem
representa¢do junto a Diretoria Executiva da entidade, participando desta forma de todas as
decisdes, projetos e atividades desenvolvidas pela mesma.

A ACI de Lages ¢ uma das mantenedoras da Fundagdo Empreender, junto com
outras 16 ACIs do estado. Desta forma faz parte do projeto inicial de cooperagdo com a
Alemanha através da HWK — Camara de Artes € Oficios de Munique na Alta Baviera, para o
desenvolvimento dos nucleos setoriais como ferramenta de fortalecimento das MPEs.

Neste capitulo, foram apresentadas as bases em que se apoiam a metodologia de

formacdo de Nucleos Setoriais, programa que tem por objetivo a reunido de empresarios de

¥ O niiclco da qualidadc total ¢ formado por cmprcsas quc cstdo descnvolvendo programas de qualidade total.
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um mesmo segmento para a busca de solu¢gdes comuns para seus problemas através da
formacdo de uma rede de cooperagdo horizontal, onde sdo promovidas praticas associativas,
que visem promover a competitividade das empresas de menor porte.

O capitulo a seguir, tratara da apresentagdo dos resultados obtidos através da
pesquisa de campo realizada, que teve por intencdo conhecer a evolugdo e os beneficios que

as empresas em investigacdo obtiveram apos adesdo aos Nucleos Setoriais.



CAPITULO V

5.1. RESULTADOS DA PESQUISA

Neste Capitulo serdo expostos os dados referentes a pesquisa de campo mediante
aplicagdo de questionario, conforme descrito na metodologia. A intengdo da pesquisa foi
avaliar a evolugdo e os beneficios obtidos pelas empresas dos Setores Metal-Mecanico,
Automecanico e da Constru¢do Civil e Arquitetura de Lages, apOs adesdo ao Projeto de
Niucleos Setoriais implantado no Municipio pela Associagdo Comercial e Industrial - ACIL.

Foram distribuidos 53 questionarios as empresas participantes, sendo que destes, 17
foram encaminhados aos empresarios do setor Metal-mecanico, 17 aos empresarios do setor
de Construgdo Civil e arquitetura e 19 ao setor Automecdnico do municipio. Dos
Questionarios entregues, apenas 02 (dois) ndo foram devolvidos, o que perfaz um percentual
de participagdo da populagdo pesquisada de 96%.

A Metodologia do projeto foi implantada inicialmente em 1991 na regido
norte/nordeste do estado. Em 1996 passou a ser implantada em Lages e em 1997 foi
expandida para as demais regides catarinenses. Lembramos que as bases da implantagdo de
Nucleos Setoriais introduzidas em Santa Catarina, sdo as mesmas desenvolvidas na Alemanha
e visam através do associativismo, contribuir para o fortalecimento e promover a
competitividade das micro e pequenas empresas. Observe na tabela a seguir, os principais

resultados obtidos com a pesquisa de campo.
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TABELA 03 - APRESENTACAO DOS DADOS

% Apresentacio dos Dados
43,14%  Afirmaram ter tomado conhecimento da metodologia através da ACIL
47.06% Possuem o 3° grau completo
31,37% Possuem o 2° grau completo
19,61% Possuem o 1° grau completo
56,87% Buscavam acesso a consultoria, treinamento e qualificagdo antes da participagio no niicleo
64,71% Intensificaram o acessoa consultoria, treinamento e Qualificagdo apds adesdo ao niicleo.
66,67%  Procuram por cursos de Qualificagdo da mio-de-obra € gerenciamento
62,74% Consideram que os treinamentos ministrados superam as expectativas ¢ conduzem a bons
resultados para as empresas
64,71% Intensificaram a realiza¢do de parcerias com outras-empresas
86,28%  Nio realizam compras conjuntas com outras empresas
21,57%  Utilizam de forma compartilhada equipamentos adquiridos pelos niicleos
45%  Passaram a estabelecer relagdes comerciais com empresas de outros nucleos
86,28% Buscam informagdes voltadas para o crescimento e a competitividade
52,94% Afirmaram que o nucleo é um importante canal de informagdes, sendo que para estes houve
melhora na qualidade dos produtos € nos servigos que prestam
31,37% Afirmaram que a participagdo no micleo ndo provocou alteragio alguma na qualidade dos
produtos € nos servigos que prestam
37,25%  Obtiveram expansdo de mercado na ordem de 20%
49.02%  Afirmaram ndo ter havido mudanca com relagdo a expansdo de mercado
45,10% Concedem algum tipo de beneficio ou incentivo aos seus colaboradores
52,94%  Foram incentivados a implantar sistemas aplicativos em areas especificas das empresas
13,37% Implantaram sistemas de informatizacdo somente na area de producdo
13,73% Implantaram sistemas de informatizagio somente na drea de gestdo
17,64% Implantaram sistemas de informatizacdo nas areas de gestio e produgdo
% Apresentagio dos Dados - continuagdo
50,98% Foram incentivados a melhorar o layout das empresas
56,97%  Afirmaram ter encontrado no nicleo solugdes especificas para problemas especificos de suas
empresas
60,79%  Obtiveram melhorias em termos de organizagao e eficiéncia em produgio
76,47%  N3o obtiveram acesso a recursos financeiros através do nicleo
13,73% Tomaram recursos através do Banco da Mulher
35,46%  Afirmaram que obtiveram aumento do faturamento em até 10%
33,77%  Afirmaram que obtiveram aumento nas vendas de em até 10%
54,91%  Afirmaram ter havido aumento na lucratividade de suas empresas
56,87%  Afirmaram ter havido aumento na produtividade
43 13% Geraram 54 novos postos de trabalho
21,57% Estio voltadas para o mercado local
41,17% Estdo votadas para o mercado regional
13,73%  Estdo voltadas para o mercado estadual
17,65%  Estdo votadas para o mercado nacional
11,92%  Participam de feiras expondo ou comercializando
21,85% Participam de feiras visitando ou comprando
66,67%  Afirmaram que a competigdo ocorre por diferenciacio de produtos ¢ servigos
64 71%  Afirmaram que obtiveram acesso a melhorias tecnologicas ¢ organizacionais
54,91% Afirmaram que realizam compras € publicidade conjuntas
59% Avaliam que a ACIL desempenha um bom trabalho ¢ atende as expectativas
33%  Consideram que a ACIL precisa melhorar ainda mais
63% Independente da participagdo no nicleo, consideram que a ACIL. desempenha um importante
papel no apoio as MPEs
21% Independente da participacdo no nicleo, consideram que a ACIL precisa melhorar ¢ incrementar o

apoio as MPEs

FONTE: PESQUISA DE CAMPO.
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Inicialmente com a realizagio da pesquisa, pode-se verificar que a ACIL teve um
papel fundamental no engajamento dos empresarios aos nicleos setoriais, pois um bom indice
deles tomou conhecimento da metodologia através da Associagdo. Este indice sugere de certa
forma, a preocupagdo da entidade para com a disseminagdo da pratica associativista e a
necessidade do fortalecimento das micro e pequenas empresas.

Quanto ao aspecto escolaridade, foi possivel perceber através do contato mantido
com os empresarios pesquisados, que mesmo aqueles que ndo possuem um grau de
escolaridade superior, mantém uma preocupac¢do constante quanto a busca de conceitos e
técnicas gerenciais que melhorem o desempenho de suas empresas. De um modo geral,
constatou-se que a maioria dos empresarios ja buscava acesso a consultoria, treinamento e
qualificacdo antes mesmo de virem a fazer parte do nicleo, medida que se intensificou ainda
mais apos. Isto indica o alto grau de percepgdo dos mesmos quanto a exigéncia cada vez
maior das empresas estarem preparadas para enfrentar 0 avango de novos concorrentes.

Com relagio ao treinamento, os empresarios dos trés setores investigados, procuram
por cursos de qualificagio da mdo-de-obra, seguido por cursos que aprimorem O
gerenciamento das empresas e também cursos voltados para a area de qualidade total.

A preocupagdo quanto a melhoria do gerenciamento pdde ser comprovada quando
questionados sobre os motivos que levaram os mesmos a participarem dos nucleos. As
citagdes espontineas apontaram principalmente para a necessidade do estabelecimento de
parcerias e ao acesso a consultoria e qualificag@o. As parcerias ocorrem desde a fabrica¢do de
pecas, passando pelo uso coletivo de ferramentas e equipamentos, chegando até a execugdo de
projetos pelas construtoras.

Outro dado apontado como bastante significativo, foi a quebra do isolamento entre as
empresas ¢ a necessidade do estabelecimento de intercambio entre as mesmas para a solugéo
de problemas especificos enfrentados em cada setor. A esse respeito foi possivel comprovar
que o intercimbio entre as empresas, foi na opinido dos empresarios, um dos fatos mais
importantes verificados apds o ingresso ao nucleo.

Exemplo nesse sentido ficou claro quando da visita e realiza¢do de entrevistas com
os empresarios dos setores metal-mecanico e principalmente do setor automecanico. Estes
ultimos foram praticamente unanimes ao afirmar que o intercambio entre as oficinas oferece
condi¢des para que problemas de dificil solugdo possam ser resolvidos com a ajuda de
.empresarios concorrentes. Um exemplo muito comum citado praticamente por todos o0s

empresarios do setor, foi o de que, em caso de alguma dificuldade para se descobrir a causa de
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um problema numa das partes de um motor por exemplo, ¢ possivel pegar o telefone e
solicitar ajuda a uma oficina especializada naquele problema, sendo o socorro praticamente
imediato. ‘Os dados obtidos e as entrevistas realizadas, permitiram avaliar que 0s empresarios
do setor descobriram que a cooperagio entre eles nio leva a perca da clientela como antes
imaginavam, € sim até aumenta, na medida em que as oficinas passam a indicar servigos de
outras empresas para os clientes que as procuram.

Outro exemplo da importincia do intercAmbio foi verificado na ocorréncia de
treinamentos internos sem custo algum para as empresas. Dependendo da situagdo, um
funcionario pode ser deslocado para outra empresa a fim de repassar conhecimentos sobre a
manuten¢do de pegas e equipamentos, bem como a fabricagdo de uma peca ou utilizagdo
correta de determinado equipamento.

Com rela¢do a ocorréncia de compras conjuntas, percebeu-se que a pratica nesse
sentido embora exista, ainda € muito pequena. apenas um percentual de 9,80% dos
empresarios afirmaram que efetuam compras conjuntamente, obtendo descontos que em
média variam entre 5 a 30%. Além disso quando efetuadas, participam das compras conjuntas
geralmente mais de 03 (trés) empresas. Da mesma forma, verificou-se que sdo poucos os
empresarios dos trés setores em investigacdo, que utilizam de forma compartithada
equipamentos adquiridos pelo nucleo. A pratica no entanto € mais comum no setor
automecanico.

Com relagdo ao estabelecimento de relagdes comerciais com empresas de outros
nucleos, tal fato pode ser considerado um dado importante, na medida que aponta para um dos
objetivos da metodologia empregada pela Fundagdo Empreender, que ¢ de fortalecer
setorialmente as empresas de determinada regido e fazer com que estas passem a interagir
comercialmente umas com as outras, estabelecendo condigdes para um maior dinamismo da
economia local.

Constatou-se também com a pesquisa, que 0s empresarios possuem no nucleo um
importante canal como fonte de informagdes sobre os fornecedores existentes, obtendo como
principais beneficios, redu¢do no custo e descontos promocionais. Além disso, os dados
mostraram que grande parte dos empresarios pesquisados que buscam informagdes na
Associagdo Comercial, obtiveram melhora na qualidade dos produtos que fabricam e nos
servigos que oferecem. Para os empresarios que afirmaram que a participa¢do no nicleo ndo
provocou alteragio nesse sentido, estes, durante as entrevistas fizeram questdo de afirmar

que a qualidade sempre esteve presente como um dos objetivos da empresa.
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Com relagdo aos tipos de beneficios ou incentivos concedidos pelas empresas a seus
funcionarios, a pesquisa revelou que a pratica nesse sentido ndo ¢ muito acentuada. Porém os
empresarios se utilizam dos convénios a que as empresas associadas da ACIL possuem direito
a usufruir para repassar os mesmos a seus colaboradores.

Com referéncia a informatizagio, observou-se que mesmo 0s empresarios sendo
incentivados a implantar sistemas aplicativos em areas especificas de suas empresas, foram
poucas as que realmente se propuseram a implanté-los. muitas' ainda realizam operagdes de
gerenciamento de estoques e calculos de custos de forma manual, contribui para isso o fato
destas empresas trabatharem com estoques de pegas muito pequenos, repondo a medida que
for sendo necessario numa espécie de sistema just-in-time, sendo realizado dessa forma em
37,26% dos casos.

Com a pesquisa € o contato direto com os empresarios, foi interessante notar a
mudanga ocorrida em termos da organizacdo das empresas com relagdo ao layout,
principalmente no setor automecinico. Os entrevistados afirmaram terem sido incentivados a
melhor dispor os espagos internos e externos de suas empresas apds a participagdo no nucleo.
Uma variavel que merece bastante atengdo diz respeito as solugdes encontradas através do
nucleo para a resolugio de problemas especificos das empresas. Entre as principais solugdes
encontradas, segundo os empresarios destacam-se o acesso a informagdes sobre o setor,
inovagdes tecnologicas e a fontes de matérias primas.

Com relagfo ao tipo de informagGes obtidas, os empresarios pesquisados afirmaram
através de citagBes expontdneas que a participagdo no mnucleo supriu uma série de
informagdes especificas sobre cada setor, principalmente estando voltadas para o crescimento
e a competitividade das empresas. Outro dado bastante significativo apontado pelos
empresarios foi quanto a obtengdo de melhorias em termos de organizag@o e eficiéncia de
produg@o apos participagdo no nicleo setorial.

Foi possivel verificar também através da pesquisa que a grande maioria dos
empresarios ndo obteve acesso a recursos financeiros através do ntcleo, embora ‘tenham
recebido informagdo a respeito sobre como e onde conseguir financiamentos. Somente um
pequeno nimero deles tomou recursos, sendo estes através do Banco da Mulher, institui¢do de
micro-crédito de Lages e do Programa Brasil Empreendedor. A esse respeito foi possivel
perceber um certo consenso com relagdo ao excesso de burocracia para tomar recursos
emprestados ¢ a necessidade de taxas de juros mais acessiveis aos micro e pequenos

empresarios, menores ainda do que as disponiveis no mercado.
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Outro dado significativo apontado pela pesquisa, foi com relagio ao fato de boa parte
dos empresarios pesquisados terem obtido significativos aumentos em termos de vendas,
faturamento, lucratividade e produtividade, o que de certo modo vai de encontro aos
objetivos da metodologia empregada nos nicleos, que visa capacitar os empresarios e
consequentemente gerar reflexos positivos na condugio das atividades da empresa.

Foi interessante notar que a adesdo aos nucleos proporcionou as empresas a
participagdo em feiras e missdes por todo o pais e inclusive internacionalmente. As compras
que geralmente ocorrem com freqiiéncia giram em torno da aquisicdo de maquinas e
equipamentos. Nas feiras, conforme apurou-se através dos dados obtidos pelo questionario e
das entrevistas com os empresarios pesquisados, estes vdo em busca principalmente de
atualizagio tecnologica e conhecimento de novos produtos, sendo que esta pratica ja era uma
preocupagio que existia antes mesmo da entrada para o ntcleo e intensificou-se apos.

Outro dado bastante significativo foi o indicado pelo percentual de 66,67% dos
empresarios pesquisados que afirmaram que a competi¢do nos seus respectivos setores ocorre
por diferencia¢do de produtos e servigos. A esse respeito, um fator bastante salientado nas
entrevistas foi a percep¢do da mudanga no comportamento dos consumidores que ndo buscam
mais somente o methor prego, mas sim a qualidade dos produtos e dos servigos que sio
prestados. Nesse sentido 64,71% dos entrevistados afirmaram que o nucleo possibilitou o
acesso a melhorias tecnologicas e organizacionais ao serem incentivados a investir na
aquisicdo de novos equipamentos e na melhoria da administra¢do de suas empresas, por for¢a
da discussdo dos problemas em conjunto.

Com relagdo aos investimentos em publicidade conjunta, é importante ressaltar a
criagdo de panfletos ilustrativos, como o mapa da localizagdo e o enderego das empresas que
sdo distribuidos aos clientes em feiras e eventos espalhados pelo estado.

Um dado que chamou a atengdo com a realizagdo da pesquisa, foi quanto a avaliagio
dos empresarios com relagdo ao papel da ACIL no processo de fortalecimento dos niicleos.
Trinta ou 59% dos empresarios pesquisados acham que a entidade estd no caminho certo e
atende as suas expectativas, mas para 17 ou 33% dos empresarios a entidade precisa melhorar
ainda mais segundo afirmaram através de citagdes expontdneas (ver anexo questdo n.° 67).
Com relagdo a atuag@o da ACIL no atendimento as micro e pequenas empresas de um modo
geral, independentemente da participagdo no nicleo, a entidade para 32 ou 63% dos
empresarios atende as expectativas, sendo que para 11 ou 21% dos empresarios , a entidade

precisa melhorar ainda mais no apoio aos micro € pequenos empresarios.
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Por fim os empresarios se posicionaram a respeito dos beneficios obtidos através da
participacdo no nucleo setorial, sendo que a maior freqiiéncia verificada nas respostas foi
quanto a integragdo com as demais empresas € o intercimbio que passou a ocorrer através
dessa rela¢do. As entrevistas deixaram muito claro essa constatagio. Ainda com relagdo aos
beneficios obtidos, outro dado bastante signiﬁcativo foi o apontado com relagdo aos
treinamentos, cursos, palestras e viagens realizadas conjuntamente, pois foram considerados
pelos empresarios, fatores que contribuem para o aprimoramento profissional e

consequentemente para a elevagdo da capacidade competitiva das suas empresas.



CAPITULO VI

6.1. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho procurou avaliar os resultados e apontar os beneficios advindos
do processo de cooperagdo entre as empresas, estimulado pela difusio do associativismo
através do programa de formagdo de nicleos setoriais desenvolvido em Santa Catarina pela
FACISC e o SEBRAE, € no municipio de Lages, implantado pela Associagdo Comercial e
Industrial.

Assim sendo, para que fosse possivel avaliar os resultados obtidos pelo projeto, que
visa agrupar as empresas dos municipios por setores € desta forma promover o fortalecimento
conjunto da classe empresarial, foram pesquisadas 51 empresas de trés nacleos setoriais em
desenvolvimento ha mais de cinco anos.

A partir da analise dos dados e entrevistas com empresarios pesquisados, chegou-se a
algumas conclusdes com base nos objetivos propostos.

Com relagdo a influéncia que o nicleo exerceu no comportamento dos empresarios,

/foi possivel verificar que os mesmos passaram a perceber que o isolamento, diante da -
velocidade das mudancas nas formas de produzir e administrar, aliadas as exigéncias dos
fornecedores e consumidores, acabaria por expulsar do mercado as empresas menos
competitivas.’Nesse sentido, percebe-se que 0 nécleo setorial transformou-se num importante
canal de profissionalizagdo dos empresarios através da oferta de treinamentos ministrados
com a intengdo de melhorar o gerenciamento e a competitividade da empresas, servindo como
um forum de qualificag@io empresarial permanente.

! Outra constatagdo importante verificada, diz respeito ao fato dos empresarios terem

descoberto através da aproximagdo com outros empresarios concorrentes, que o intercambio €
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a troca de experiéncias serviu de maneira significativa para melhorar o desempenho das
empresas, solucionando problemas especificos que seriam de dificil solugdo se buscados
isoladamente. 'Embora os dados com relagdo as compras conjuntas ndo terem sido muitos
expressivos, através)do contato com 0s empresarios observou-se € tomou conhecimento de
esforgos nesse sentido, com compras de matérias primas previstas em planejamento para
acontecer.

Entre as variaveis que influenciam no crescimento das empresas,/ verificou-se que os
empresarios participantes obtiveram desempenho bastante favoravel e evolug@o positiva com
respeito a lucratividade de suas empresas. Sendo que esse desempenho favoravel também foi
verificado com respeito a outros fatores imprescindiveis para as empresas como expansio de
mercado e vendas, além de melhorias organizacionais e produtivas. /

Percebeu-se com a pesquisa que a cooperagdo advinda da participagdo no nucleo
resultou de forma geral aos empresarios participantes o alcance de condi¢des favoraveis as
mesmas para continuarem produzindo, gerando emprego e renda, fato verificado na analise
com relagfo a absor¢do de mao de obra nos trés setores pesquisados.

\Com relagdo ao acesso a linhas de financiamentos pelos empresarios de micro e
pequenas empresas, confirma-se no entanto a série de dificuldades expostas no embasamento
tedrico da pesquisa, que expde as dificuldades de obtencdo de crédito por parte dos
empresarios de pequenos negocios™ A esse respeito, conforme verificou-se, 0 excesso de
burocracia e as elevadas taxas de juros contribuem para afastar os empresarios do sistema
bancario tradicional e das institui¢des de micro-crédito.

\ QOutro fato que manteve relagdo com a teoria exposta no trabalho diz respeito a forma
de competigdio no setor, que conforme verificou-se ocorre na maioria das empresas
pesquisadas por diferenciacdo de produtos e servigos, ja que € grande a concorréncia com
empresas que atuam fora do nucleo, muitas na informalidade, e em fungio disso, operando
com menores custos ja que ndo pagam impostos e taxas como as demais. \

Constatou-se ainda que a participagdo no nucleo possibilitou ao setores a obtengéo

dos seguintes resultados.
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6.1.1. Niicleo Metal - Mecanico

e Com o apoio das empresas do nucleo o setor metal-mecinico realizou a
elaboragio de um planejamento estratégico com o objetivo de promover o
desenvolvimento sustentavel do setor.

¢ Obteng¢do de representatividade junto a FIESC

e Participagdo efetiva no PDTER - Plano de Desenvolvimento Tecnologico
Econémico Regional, como uma das cadeias produtivas prioritarias para o
desenvolvimento do municipio. Através da participagdo, foram criadas as bases
para que os empresarios do Nucleo, juntamente com o Sindicato das Industrias
Metalurgicas, Mecanicas e Material Elétrico de Lages - SIMMMEL, com o apoio
da ACIL pleiteassem e conseguissem junto ao Governo do Estado e a FIESC, a
confirma¢3o da instalagdo no municipio de uma incubadora de base tecnologica

voltada para o atendimento do setor.

6.1.2. Nicleo Automecinico

o Organizagio e limpeza das oficinas.

e Realizagdo de inspegdes veiculares gratuitas aos motoristas do municipio onde s3o
realizadas a checagem dos principais componentes do automovel, sem custo
algum para os proprietarios, com o objetivo de divulgar os servigos prestados

pelas oficinas.
e Participagio em rede de atendimento formada por mais de 600 oficinas que

participam dos ntcleos de automecinicos em 65 municipios do Estado.

6.1.3. Nucleo da Construcio Civil e Arquitetura

e Participac¢do em feiras nacionais e internacionais

¢ Projeto de lei para parcelamento do ISQN sobre obras

o Revisdo de Normas para aprovagdo de projetos da Prefeitura Municipal de Lages
e Dossié para entidades da area da construgio civil sobre o Funrebon

e Revisdo da lei do corpo de bombeiros

¢ Elaboragio de software de calculos de honorarios

e Representagio junto ao Funrebon
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e Representacio na Comissio de revitaliza¢do do mercado publico

e Forum de desenvolvimento

e Camara técnica de qualidade

Quanto a hipotese do trabalho de que o nucleo setorial fortalece o associativismo
constituindo-se numa alternativa viavel para o fortalecimento e a competitividade das micro e
pequenas empresas, chegou através da pesquisa a validagdo da mesma. A esse respeito, no
conjunto dos dados analisados pode-se verificar que as empresas foram e continuam sendo
estimuladas a empreender esfor¢os de cooperag¢do, promovendo intercdmbios e realizando
parcerias em diversas areas. De forma coletiva, através do nucleo os empresarios
compreenderam que podem resolver os problemas de suas empresas, modernizando e
tornando-as competitivas.

Com a realizagdo da pesquisa e como ficou claro na analise dos dados, pode-se
observar que ha dois tipos de empresarios participantes do nucleo setorial. O primeiro diz
respeito. aos empresarios que participam efetivamente das reunides, contribuindo com
sugestdes € buscando aprimoramento para desenvolver seu negdcio. O segundo € formado por
empresarios que participam esporadicamente das convocagGes e atividades, e no entanto

buscam retorno de beneficios a curto prazo sem que obtenham sucesso.

6.2. RECOMENDACOES

Sugere-se como proposta de pesquisa futura, a elaboragdo de trabalhos junto as
demais ACIs do Estado, a fim demostrar a importancia global dos Nucleos Setoriais para a
economia catarinense.

Com base nas citagdes espontdneas € na analise dos resultados e ainda pelo que se
observou in-loco com a realizagdo da pesquisa, recomenda-se a Associagio Empresarial e
Industrial de Lages - ACIL as seguintes ag¢des:

* Procurar estreitar ainda mais os lacos de aproximag8o entre as micro € pequenas

- empresas que participam dos nucleos setoriais, haja vista que os empresarios
apesar de reconhecerem o esforgo da entidade, queixam-se do distanciamento com
relagdo a diretoria.

¢ Intensificar o trabalho de esclarecimento quanto as fontes de financiamentos

existentes no municipio, para tornar claro aos micro € pequenos empresarios quais
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as exigéncias para a obteng@o de crédito, principalmente com relagdo ao Banco da
Mulher.

e Procurar esclarecer aos micro e pequenos empresarios o objetivo da Associagio
Comercial e Industrial de Lages - ACIL e porque € imprescindivel que as
empresas associadas contribuam através do pagamento de uma mensalidade. Ha
desconhecimento € questionamento quanto a cobranca diferenciada da

contribui¢do com relagdo as empresas de maior porte.
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ANEXO 1- RELACAO DE EMPRESAS QUE COMPOE OS NUCLEOS SETORIAIS
INVESTIGADOS. ’

Nicleo Metal - Mecanico

Arcon Refrigerago - Luiz Fernando - tel. 222-0428
Autofficine - Sérgio Portal - tel. 225-2014
Esquadrias Nené - Paulo Oliveira - tel.224-1615
Fundi¢do Princesa da Serra - Wilson - tel. 222-0503
Funilaria kuster - Célio Tadeu Macedo - tel.222-1442
Imeel - Ant6nio Wiggers - tel.226-0133

Imesul Ltda - Alvicio P. Melo - tel.223-3688

J. de Souza Tornearia - Jodo de Souza - tel 226-0511
MAW Ind. - Aldori - tel.223-2855

Metalurgica Serrana - Carlos Eduardo de Liz - tel.222-2068
Molas Piccoli - Claudio - tel. 223-2835

Peruzzo - Ivacir Peruzzo - tel 223-1469

Refri Beranger - Glauber - tel 222.0860

Tecni-Ago - Adair - tel 226-0341

Tormil - Anténio 1zé - tel.225-1112

Metalurgica Stampos - tel 226-0850

Retifica Avila - Clévis Antonio Avila - tel. 225-3380

VvV VV V V V V V V V VYV V V V V V VY

Nicleo Automecinico

Auto-Mecanica Benedet - Jucemar Benedet - tel 223-3999
Oficina Eliodar - Gargione/ Laercio - tel.223-1479

Mecénica Drehmer - Charleston - tel. 223-1631

Casa do Carburador - Nereu da Silva Neto - tel.223-3249
Mecanica Dimas - Paulo Roberto Broering - tel. 223-1596
Mecanica Djalma - Dejalma Pereira dos Santos - tel. 223-1987
Auto-Mecénica Brasil - Adair/ Adenor - tel. 225-1513
Silvestar - Fernando/Zulmiro - tel 223-2929 |

V V.V V V VYV V¥V V
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Cebel Pegas - Daniel Celito Pereira - tel.223-1059

Auto-Mecanica Casagrande - Hélio Cordova Velho - tel.223-3759
Auto-Mecanica Macedo - Jovani Marques de Macedo - tel. 222-6895

Mecasser - Douglas/Fabiano - tel 225-2565

Trab.T. Elétricos e Auto Elétrica Ltda - Ronaldo Antunes Borges - tel.223-3914
Auto Pegas Negrinho - Alfredo Carvalho - tel. 243-1183

Poccai - Rubem - tel.224-3166

Mecanica Willi Car - Filibaldo Koech - tel 224-7544

Mecénica Quro Preto - Chico - tel.222-4809

Mecanica Lunar - Fermino - tel 223-3119

Auto Elétrica Presidente - Edson - tel.225-2496

Nicleo da Construcio Civil e Arquitetura

Fornari Engenharia - Giovani Fornari - tel.224-4530

Cepar Const. e Com - Pedro Antonio Garib -tel.224-0566
Betonfix Serv. De Concretagem - Ilario Batista Dal Pizzol - tel. 222-0677
Construtora Peruzzo - Ivacir Peruzzo - tel.223-1469

Losango Empreiteira - Ivan Magaldi Junior - Tel.222-3167

W.J Brun Engenharia - Mauricio Cesar Brun - tel. 222-2049
Espacgo Urbano - Karen Lisia Araldi - tel 222-7136

Terra Arquitetura - Marcel Macedo Ramos - tel.222-3699

Const. Neckel Kremer - Alessandro Neckel Kremer - tel.222-0237
Arquigraph - Altair Bau - tel 222-5561

Guidalli Empreendimentos - César Guidalli

Norte Arquitetura - Jorge Raineski - tel.222-5731

Concreto Engenharia - Luiz Fernando Figueiredo - tel.222-7542
Fornari e Souza - José Augusto F. de Souza -tel 222-4424

Estaca Engenharia - Carlos Lopes - tel.222-3173

Tadeu Pagani Pereira - Tadeu - tel.225-0288

EVM Eletricidade - Volni de Moliner - tel. 223-3322



ANEXO 2 - QUESTIONARIO

Sr. (Sra.) Empresario (a):

Este questionario € componente integrante de uma Pesquisa de Disserta¢do de

Mestrado, requerida como atividade curricular no curso de Mestrado em Economia Industrial-

convénio UFSC/UNIPLAC.

A implantagdo do questionario da-se de forma a ser possivel conhecer a evolugio e

os beneficios que as empresas dos Setores Metal — Mecanico, Auto-mecanico e de Construgdo

Civil e Arquitetura de Lages, obtiveram ap6s adesdo aos Nucleos Setoriais.

1.

Qual a atividade principal da empresa?

. Como tomou conhecimento do nicleo setorial? ( mais de uma resposta possivel)

) por amigos
) por outros empresarios
) através da Associa¢do Comercial e Industrial de Lages - ACIL

) através de divulgagdo na imprensa

. Quanto tempo faz que iniciou sua participag¢do no nucleo setorial?

) menos de 1 ano
) 1 ano

) 2 anos

) 3 anos

) 4 anos

) 5 anos ou mais

. Qual sua escolaridade?

) primeiro grau ( ) segundo grau ( ) terceiro grau

. Qual a média do nivel de escolaridade de seus colaboradores?

) primeiro grau ( ) segundo grau ( )terceiro grau

. O que o levou a participar do nticleo setorial? (mais de uma resposta possivel)

) necessidade de estabelecer parcerias
) necessidade de intercimbio

) quebra do isolamento

) busca da competitividade

) possibilidade de compras conjuntas
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() acesso a outros mercados

( ) acesso a consultoria/treinamento e qualificagio

7. A partir da inser¢@o de sua empresa no nicleo, ocorreram parcerias?
() sim ( )ndo

8. Se houveram parcerias, estas foram de que tipo?

9. Sua empresa através do nucleo realizou alguma compra conjunta?
( )sim ( )ndo

10. A empresa passou a realizar esse tipo de compra com freqiiéncia?
( )sim ( ) ndo

11. Antes de entrar para o nicleo, a empresa realizava compras conjuntas?
( )sim ( )ndo

Se ndo, por qué?

12. Através da realizagdo de compras conjuntas, houve redugdo de custos nos

insumos adquiridos?
( )sim ( )ndo

Se sim, de quanto foi?

( )0-10% ( )11-20% ( )21-30% ( )31-40% ( )41-50% ( ) acima de 50%

13. Se houve compra conjunta, esta foi realizada com quantas empresas?

( ) uma empresa ( )duas empresas () trés empresas

( ) acima de trés empresas ( ) com todas as empresas do nucleo

14. Que tipo de insumos ou equipamentos a empresa adquiriu conjuntamente?

15. A empresa mantém intengdo de continuar adquirindo novos equipamentos ou
insumos conjuntamente?
( )sim ( )ndo
16. A empresa ja estabeleceu relagdo comercial com empresas integrantes de outros
nucleos?
( )sim ( )ndo
17. A empresa através do nicleo obtém acesso a informagdes sobre os fornecedores

existentes?

( )sim , ( )ndo
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18. Junto aos fornecedores que tipo de beneficios o nicleo proporciona as empresas.?
(mais de uma resposta possivel).
() redugdo de custos
( ) compras em grande quantidade ( escala)
( ) rapidez na entrega
( ) descontos promocionais
19. As condi¢des de pagamento conseguidas através do niicleo normalmente sdo:
( )avista ( ) com prazo de 1 até 2 meses
( ) com prazo de até 1 més (, ) com prazo superior a 2 meses
20. Apés a participagdo no nucleo, a qualidade de seus produtos € ou servigos?
() melhorou ( ) permaneceu a mesma
21. A empresa utiliza de forma compartilhada equipamentos adquiridos pelo nucleo,
visando a redug¢@o de custos.
( )sim ( )ndo
22. Apo6s adesdo a0 nlcleo a empresa obteve expansio de mercado?
( )sim ( )ndo
Se houve, de quanto foi ?
( )0-10% ( ) 11-20% ( )21-30% ( )31-40% ( )41-50% ( )acima de 50%
23. Quanto ao acesso a consultoria, treinamento € qualificagdo, a empresa utilizava
esses recursos antes de aderir ao nticleo?
( )sim ( )ndo
24. Houve intensificag@o apds? |
( )sim ( )ndo
25. Que tipos de cursos a empresa participou apoOs entrar para o nucleo? (mais de
uma resposta possivel)
( ) capacitag¢do da mdo-de-obra () administrativo () qualidade total
( ) financeiro ( ) gerencial ( ) outros

Se outros, quais?

26. Apos adesdo ao nucleo, a empresa realizou treinamento da mao-de-obra?
( )sim ( ) ndo
27. Quanto a mio-de-obra o treinamento permitiu que a mesma:

( ) permanecesse como estava () aprimora-se
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28. Qual a importdncia do intercambio para a resolu¢do de problemas comuns do

setor?

29. Que tipo de solug¢bes foram compartilhadas ou usufruidas através do intercambio

com as demais empresas do setor?

30. Antes de entrar para o nucleo, a empresa concedia algum tipo de beneficio ou
incentivo aos seus colaboradores?
( )sim ( )ndo
31. O nucleo incentivou as empresas a concederem algum tipo de beneficio ou
incentivo aos seus colaboradores?
( )sim ( )ndo
32.Que tipo de beneficios ou incentivos a empresa apos participar do nacleo, vem

concedendo aos seus colaboradores? (mais de uma resposta possivel)

( ) plano de saude ( ) creche para os filhos

( ) seguro de vida | ( ) participagao nos lucros ou resultados
( ) bolsas de estudo ( ) convénios

( )-outros

33. O nuicleo setorial incentivou a empresa a implantar sistemas de informatizagao?
( )sim ( )ndo
34. Se incentivou, em que areas da empresa foram implantados?
( )naarea de gestdo ( ) na area de producdo ( ) em gestdo e produg@o
35. O nucleo incentivou a empresa a melhorar seu layout, tanto na area interna como
externa ?
( )sim ( )ndo
36. Antes da empresa entrar para o nicleo, havia essa preocupac¢io?
( )sim (' )ndo
37. Que tipo de solugdes o nicleo trouxe para sua empresa? (mais de uma resposta
possivel)
( ) informagio sobre o setor () qualificagéo de pessoal

( ) inovagdes tecnologicas () recursos financeiros (capital de giro)
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() acesso a fontes de matérias-primas
38. A participagio no nucleo trouxe maior informagéo sobre o setor?
( )sim ( )ndo

39. Qual foi o tipo de informac&o obtida?

40. Apds adesdo ao nacleo, a empresa obteve melhorias em termos de organizagio e
eficiéncia da producgédo?
( )sim ( )ni3o
41. A empresa obteve acesso a recursos financeiros através do nacleo?
( )sim ( )ndo

Se sim, de que forma?

42. Que reflexos o nucleo trouxe em termos de faturamento para a sua empresa?
( ) aumentou () diminuiu
( )0-10%( ) 11-20% ( )21-30% ( )31-40% ( )41-50%( ) acima de 50%
43. Em termos de volume de vendas, estas:
( ) aumentaram ( ) diminuiram
( )0-10% ( ) 11-20% ( )21-30% ( )31-40% ( )41-50% ( ) acima de 50%
44. Quantos postos de trabalho foram gerados pela empresa apos a participagdo no
nucleo?
()Yt ()2 ()3 ()Y4 ()5 ( )acimade5
45. A empresa esta voltada para o mercado:
( )local ( )regional ( ) estadual ( )nacional ( ) internacional
46. Apés a adesdo de sua empresa ao nucleo, esta passou a participar de feiras e
missdes: (mais de uma resposta possivel)
( ) Expondo/comercializando () visitando/comprando ( ) a nivel local
( ) estadual () nacional { ) internacional
47. Se houve compra, esta se refere a que ?
() matéria- prima () equipamentos ( )outros

Se outros, especifique?
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48. As compras em feiras ou missdes sdo freqiientes?
( )sim ( )ndo
49. Quais os beneficios trazidos pelas feiras?
( ) atualizag@o tecnologica () conhecimento de novos produtos
() acesso a novos mercados ( ) expansdo de vendas
() relagdes publicas com os clientes
50. Antes de participar do nucleo, a empresa participava de feiras?
( )sim ( )ndo
51. Se participava, apds a adesdo ao nucleo houve incremento?
( )sim ( )nio
52. A empresa compete com as demais do setor por:
( )prego ( ) diferenciacdo de produto
53. A participagdo no nucleo propiciou o acesso a melhorias tecnologicas e
organizacionais.
( )sim ( )ndo

Se sim, de que tipo?

54. O nucleo proporcionou a representatividade do setor [grifo meu] em outras
entidades?
() sim ( )ndo
55. A_empresa [grifo meu] além da participagdo no nicleo setorial participa de
outras associagdes empresariais?
( )sim { )ndo
56. Apos a adesdo ao nucleo foi possivel verificar o aumento da lucratividade da
empresa?
( )sim ( )ndo
57. A produtividade da empresa aumentou apos a adesdo ao nicleo?
()sim ' ( )néo
58. Antes de ingressar no Nucleo a empresa investia em publicidade, estratégias de
vendas e qualidade do marketing?
( )sim { )ndo
59. Através do nucleo a empresa passou a participar de publicidade conjunta?

{ )sim ( )ndo
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60. Antes de entrar para o nicleo, a empresa realizava gerenciamento de estoques?
( )sim ( )ndo
61. Houve mudanga ap0s a participagido no nacleo?
( )sim ( )ndo
62.Qual a forma utilizada para o gerenciamento de estoques?
( ) manual ( )informatizada
63. A empresa efetua o calculo e o controle de custos?
( )sim ( )ndo
64. Qual a forma utilizada para efetuar o calculo do controle de custos?
( ) manual () informatizada
65. A empresa realizava o calculo e o controle de custos antes de entrar para o
nucleo?
( )sim ( )ndo
66. A empresa procura atender a todas as necessidades dos clientes, ouvindo suas
sugestoes e opinides?
( )sim ( )ndo
67. Como avalia o papel da ACIL no processo de fortalecimento dos Nucleos
Setoriais.
( )bom ( ) muito bom
() excelente { ) precisa melhorar ainda mais

Se precisa melhorar ainda mais, como?

68. Como avalia o papel da ACIL no processo de apoio as MPEs?
( )bom () muito bom
( ) excelente ( ) precisa melhorar ainda mais

Se precisa melhorar ainda mais, como?

69. Quais os principais beneficios que sua empresa obteve apds a participa¢do nos

nacleos setoriais?




