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RESUMO

CASTRO, Luis Felipe Tocchetto de. Formacdo de rede de empresas de tecnologia da
informacgdo com base na analise da cadeia de valor. 2010. 133f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo) — Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, SC, Brasil, 2010.

Este trabalho propde-se a identificar, dentro da cadeia de valor de empresas de base
tecnoldgica da Grande Floriandpolis, pontos e formas de cooperacdo, com base no conceito de
redes cooperativas de pequenas e médias empresas. Inicialmente é feito um levantamento da
bibliografia sobre o assunto, tratando de temas como benchmarking, redes de pequenas e
médias empresas, cadeia de valor e metodologias para formacéo de consorcios e identificagdo
de pontos e formas de cooperacdo. Utilizando-se como base, uma metodologia ja
desenvolvida em linha de pesquisa do Programa de Po6s-Graduacdo em Engenharia de
Producéo da Universidade Federal de Santa Catarina que, por meio de benchmarking e analise
da cadeia de valor, possibilita realizar um diagnéstico do desempenho das empresas e
localizar os possiveis pontos de cooperacdo, desenvolveu-se uma metodologia derivada,
voltada a redes de empresas de base tecnoldgica, adequando-se, com isso, 0 questionario
padrdo. A pesquisa foi realizada num grupo de quatro empresas de tecnologia na regido da
Grande Floriandpolis, que estdo em fase de criacdo de uma rede/consércio. Com a aplicacdo
da metodologia foi possivel descrever a cadeia de valor de cada uma das empresas estudadas e
principalmente identificar os pontos de cooperagdo dentro do grupo. Estes pontos, bem como
a metodologia, foram validados através da aplicacdo de um segundo questionario buscando a
concordéncia ou ndo do grupo sobre os resultados da pesquisa

Palavras-chave: Redes flexiveis de empresas. Cadeia de valor. Empresas de base
tecnoldgica.



ABSTRACT

CASTRO, Luis Felipe Tocchetto de, Developing a flexible network of information
technology enterprises based on the analysis of the value chain. 2010. 133f. Dissertation
(Master in Production Engineering) - Post-Graduation in Production Engineering,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, SC, Brasil, 2010.

This study aims to identify within the value chain of technology-based companies in
Floriandpolis points and forms of cooperation within the concept of cooperative networks of
small and medium enterprises. First is a survey of the literature on the subject, dealing with
topics such as benchmarking, networks of small and medium enterprises, and methods for
forming consortia and the identification of points and forms of cooperation. It’s based on a
methodology already developed in a research line in the Post-Graduation program in
Production Engineering of Universidade Federal de Santa Catarina, which uses benchmarking
and analysis of the value chain, to perform a diagnosis of business performance and locate
possible points of cooperation. A new questionnaire was developed. The application was
performed in a group of four technology companies in the Floriandpolis Region. With the
application of the methodology was possible to describe the value chain of each of the
companies studied and identify areas of cooperation within the group. These points, as well as
the methodology have been validated by applying a second questionnaire seeking the group's
agreement or disagreement on the results of research.

Keywords: Flexible network company. Value chain. Technology based enterprises.
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1 INTRODUCAO

1.1 PROBLEMATICA

No sistema econdmico vigente, as empresas privadas de variados tamanhos,
desempenham um papel primordial na sociedade fornecendo produtos e servigos
fundamentais para suprir as necessidades da populacdo. Estes agentes privados trabalham em
conjunto e sdo monitorados pelas diversas instituicdes de estado. Além disso, atuam em areas
onde o governo nao tem interesse ou que acredita que é mais eficiente que o mercado atue.

As empresas privadas possuem um objetivo, um proposito, dar retorno aos seus
acionistas/donos, garantindo, antes, a sua sobrevivéncia e, depois, 0 seu crescimento. Estas
organizagOes fazem isso respeitando a sociedade e os diversos atores/sistemas que com elas
interagem, promovendo o desenvolvimento econémico.

A classificacdo destas empresas, segundo o porte, varia de acordo com o critério
utilizado e com o objetivo das instituicbes que os definem. Pode-se citar como exemplos de
instituicGes que tém classificacdo por porte das empresas o Servico de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas de Santa Catarina (SEBRAE-SC) e o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES). Observa-se que, conforme o porte, as
empresas apresentam caracteristicas, formas de atuacdo e papéis muito distintos na sociedade.

Vale ressaltar que, em relacdo ao porte das empresas, no Brasil, em 2007, 98,3% das
organizagOes ativas tinham entre 0 a 49 pessoas ocupadas, sendo estas classificadas como
organizacGes de micro e pequeno porte segundo critério de classificacdo definido pelo
SEBRAE (SEBRAE, 2010).

As pequenas empresas e a difusdo do empreendedorismo local tém estado em
evidéncia na economia nos Ultimos anos, principalmente na Italia. Isso é devido as
caracteristicas das pequenas empresas como especializacdo, flexibilidade e intuicdo
empresarial e ao aumento das exigéncias de variedade/personalizacdo e
variabilidade/flexibilidade pelo mercado, abrindo mais campo para as mesmas
(CASAROTTO; PIRES, 2001).

Embora as empresas de pequeno e médio porte sejam eficientes em alguns aspectos,
como especializacdo ou flexibilidade, para competirem no mercado elas necessitam de algum

auxilio. Nesse sentido, Casarotto e Pires (2001) entendem que € necessario que essas
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organizacOes fagcam parte de uma rede, baseada em relagfes e comunicacdes, e que estejam
inseridas em uma comunidade de valores e intengdes. Isso lhes dar4 ganhos de escala em
diversos pontos da cadeia de valor. Sdo dois os principais beneficios para a utilizacdo de

estratégia de formacéo de redes:

e proporcionar competitividade as pequenas e médias empresas;
e proporcionar a distribuicdo mais igualitaria do desenvolvimento econdmico para a

regido que adota uma politica de incentivo a formag&o de redes.

Pelo exposto, vale relembrar Casarotto e Pires (2001, p. 13), nos quais esses autores

ressaltam:

Em meados de 1996, dois renomados institutos internacionais, o Nomisma de
Bologna, Italia, e o Instituto Alemé&o para o Desenvolvimento (IAD) estiveram em
Santa Catarina, onde realizaram estudos sobre a competitividade industrial local.
Nos dois diagnosticos, foi apontada como principal causa da ainda baixa
competitividade internacional da indUstria do Estado, mas extensivel sem ddvida ao
restante do pais, a falta de associativismo ou cooperagdo entre as empresas e dessas
com suas representacbes empresariais e instituicdes governamentais de apoio
industrial. Posteriormente, uma missdo de representantes de entidades catarinenses,
ligadas ao Forum Catarinense de Desenvolvimento, foi & Provincia de Bologna, na
regido italiana da Emilia Romagna, justamente conhecer os mecanismos que
possibilitaram aquela regido um PIB acima de US$ 25 mil per capita (1995) e ser ao
mesmo tempo um “eldorado” das pequenas empresas.

Os fatos anteriores ja indicavam, naquela época, a necessidade das empresas de
pequeno e médio porte buscarem formas cooperativas. Daquele periodo, até os dias atuais,
muitas acbes tém acontecido na formacdo de redes, coordenadas, especialmente, por
instituicGes patronais e de suporte as empresas.

Muitos problemas das empresas deste porte, podem ser trabalhados utilizando esta
estratégia, como por exemplo: restricbes de capital, estruturas mais modernas de gestéo,
investimento em pesquisa, redes de apoio e seguranca, agregacdo de valor ao produto,
problemas de escala.

Retomando-se o0 enfoque da situacdo na regido da Emilia Romagna conforme,
Casarotto e Pires (2001, p. 13-14), nota-se que:

Na area industrial, sobressaem-se os Consorcios de Fabricacdo de Produtos em que,
por exemplo, pequenos fabricantes, cada um especialista num equipamento,
fornecem uma vinicola inteira, simulando uma grande empresa, mas com mais
agilidade e flexibilidade. Consércios de Marcas e Consorcios de Exportacdo sdo
outros exemplos. Sdo importantissimos ainda, as Cooperativas e 0s Consércios de
Garantia de Crédito, que possibilitam crédito barato, abundante e agil para as
pequenas empresas. Quase uma utopia para a realidade brasileira!
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Nesse contexto, a razdo fundamental para o trabalho cooperativo, entre pequenas e
meédias empresas, e instituices, € a sua propria sobrevivéncia em um mercado cada vez mais
competitivo. Por ndo terem escala para atuar de forma isolada, em um ambiente de
competicdo global, especialmente em fatores como marca, logistica e capitais, € importante a
unido destas em mecanismo regionais de desenvolvimento para suplantar essas deficiéncias.
Adicionalmente, regides que possuem estratégias de desenvolvimento regional para pequenas
e médias empresas garantem emprego na localidade e distribuicdo mais uniforme da renda.

Para Casarotto e Pires (2001), sem duvida, a ndo ser que a empresa de pequeno porte
tenha um bom nicho de mercado local, dificilmente ela tera alcance globalizado se continuar
atuando de forma individual. Mas, mesmo que tenha um mercado local, ela ndo esté livre de,
a qualquer momento, ser “atropelada” por uma empresa de outro pais, em seu tradicional
mercado de atuacdo. Entdo, em rarissimas excecles, as empresas, sejam elas de qualquer
porte ou setor, encontram-se competindo num mercado internacionalizado.

Ademais, segundo o mesmo autor, vale salientar que este esforco depende da vontade
e da disposicdo dos empresarios, mas € fundamental o apoio de instituicdes externas (de
estado, associativas....), pois, mesmo que 0s empresarios tenham a iniciativa de criar redes de
empresas, 0 sucesso s6 serd obtido se houver um modelo de desenvolvimento local, com
participacdo da sociedade.

A érea de atuacdo da empresa é um fator definidor para seu funcionamento, estrutura e
interacdo com o meio. Existem inUmeros estudos que tratam sobre estratégias empresariais,
tais como os propostos por: Porter (1986), Ansoff (1990), Oliveira (1995), Andrews (2001),
Casarotto e Pires (2001), entre outros. Neste trabalho séo abordadas as redes de pequenas e
médias empresas horizontais e sistemas de desenvolvimento local e estratégias cooperativas.
N&o ha duvidas de que essas estratégias sdo uma maneira simples e eficiente de promover a
sustentabilidade das pequenas e médias empresas e, como externalidade, um desenvolvimento
econdmico justo e equilibrado.

O presente estudo focard nas pequenas e médias empresas privadas de base
tecnoldgica e em estratégias para garantir sua sobrevivéncia, buscando pontos e formas de
cooperacgédo. Diante do exposto, apresenta-se o seguinte problema de pesquisa:

e Como melhorar a competitividade de empresas de pequeno e médio porte, de

base tecnoldgica, por meio da cooperagdo em uma rede de empresas?
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1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho € possibilitar a identificacdo, dentro da cadeia de valor de
um conjunto de empresas de base tecnoldgica de interesses comuns, 0s pontos de cooperacao

que possibilitem a melhoria da competitividade dessas organizacdes.

Como objetivos especificos tém-se:
1 — definir a cadeia de valor de empresas de base tecnoldgica;
2 — descrever as principais metodologias utilizadas para a criacdo de consoércios;
3 — identificar as principais formas de cooperacao para redes de empresas de base tecnoldgica;
4 — constituir um modelo e a metodologia dele derivada para se identificar os elos de

cooperacao entre empresas de base tecnoldgica.

1.3 JUSTIFICATIVA

N&o ha duvidas sobre a importancia do segmento da pequena e média empresa na
economia de um pais, pois promovem maior geracdo de emprego, distribuicdo de renda e
maior contribuicdo para o desenvolvimento regional. Por outro lado, é marcante o interesse,
cada vez maior, pelo assunto redes de empresas. Empresarios buscam formas cooperativas
para aumentar sua competitividade. Nesse contexto, existem diversas formas para suprir essas
necessidades, desde a formacdo de uma governanga em uma economia de aglomeracao até
algo mais especifico, como a criagdo de um consorcio de empresas. Este trabalho visa
contribuir essencialmente com a formacgdo de consorcios de pequenas e médias empresas,
especialmente de empresas de base tecnoldgica.

Implementar o suporte para que as pequenas empresas tenham competitividade,
garantindo os empregos e a distribuicdo de renda, é tarefa urgente para parcerias publico-
privadas de desenvolvimento regional, pois, segundo Orssatto (2002), para obter ganhos as
empresas vém se tornando mais dependentes em relacdo a ativos de outros agentes com 0s
quais interajam atraves de praticas cooperativas, sendo assim as sinergias entre as empresas

tém se tornado um fator crucial para o aumento de sua competitividade.
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Também nota-se a importancia para:
1 — Contribuir para o sucesso de uma experiéncia pioneira ora em curso na Grande
Floriandpolis;
2 — Relatar a comunidade académica e instituicdes de desenvolvimento, mais uma
experiéncia de formacao de rede de empresas;
3 — Testar a metodologia de formacdo de redes em um segmento com caracteristicas muito

particulares como é o caso das empresas de base tecnoldgica.

Esse ultimo ponto é importante, pois ndo se trata aqui de redes de empresas
tradicionais, que fabricam os mesmos produtos, como os consércio italianos de queijos,
vinhos e salames, dispostos a dividir marca regional ou selos de qualidade. Trata-se de
empresas que produzem, normalmente, produtos bem diferentes e que tem em comum algo

mais abstrato como a inovacéo tecnoldgica.

1.4 LIMITACOES DO ESTUDO

A metodologia que sera utilizada e adaptada neste estudo foi desenvolvida para redes
de pequenas e médias empresas, ndo incluindo as cadeias de fornecedores do tipo supply-
chain, normalmente dominadas por grandes empresas. Também vale dizer que sera estudado
um grupo especifico de empresas do setor tecnolégico da grande Floriandpolis, de pequeno e

médio porte, o que ndo impede que a metodologia seja adaptada a outros segmentos.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos, além das referéncias
bibliograficas e de secdo de apéndices. No primeiro, apresenta-se a introducdo que abrange a
contextualizagédo do assunto, a definicdo do problema de pesquisa, os objetivos do trabalho, as
justificativas e as limitacdes do estudo. No segundo capitulo apresenta-se a reviséo tedrica,
abordando redes flexiveis de empresas e formas cooperativas, aléem da nocéo sobre cadeia de

valor e metodologias para criacdo de redes de empresas. No terceiro capitulo é feita a
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descricdo e adaptacdo da metodologia escolhida como base deste trabalho. O capitulo quatro
consiste da aplicacdo da metodologia estudada no item anterior, com a descri¢do das empresas
e sua cadeia de valor, e com a descricdo da aplicacdo da metodologia e seus resultados. No
quinto capitulo estdo apresentadas as conclusdes em relacdo aos resultados apresentados e as

recomendagdes para trabalhos futuros, decorrentes desta dissertagéo.
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2 REVISAO TEORICA

Este capitulo apresenta a revisdo teorica, abordando redes flexiveis de empresas e
formas cooperativas, além da nocdo sobre cadeia de valor e metodologias para criagdo de

redes de empresas.

2.1 REDES DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Nesta secdo estdo expostos os principais conceitos e caracteristicas de redes de
pequenas e médias empresas.

De acordo com Cunha (2006), os distritos industriais foram primeiro estudados por
Marshall no final do século XIX. J& no Brasil, nas décadas de sessenta e setenta, do Gltimo
século, houve a adocdo de politicas regionais, cuja concepcdo era a atracdo de empresas
industriais para areas pré-dotadas de investimento de infraestrutura utilizando de incentivos
fiscais. Nos anos de crise do modelo brasileiro (década de oitenta e metade da década de
noventa do século XX), ressurge o interesse pelos aglomerados industriais, para estimular o
desenvolvimento de regifes e areas especificas, visando a conquista de vantagens
competitivas sustentaveis.

O mesmo autor afirma que, atualmente, existe uma valorizacdo da producao flexivel
(manufatura de produtos variados e desintegracdo do processo produtivo). Esta valorizacéo
esta sendo impulsionada por novos conhecimentos, notadamente a tecnologia de informacéo e
comunicacgdo, permitindo que as empresas de menor porte através de ganhos de escala em
rede e especializagdo na cadeia produtiva neutralizem o avango do grande capital. Portanto, a
valorizacdo das relagBGes colaborativas tem raizes nas mudancgas tecnoldgicas e de ordem
organizacional como estratégia para adquirir e sustentar a competitividade.

Souza (1997, apud CUNHA, 2006) chama atengdo para as mudancgas das estruturas
organizacionais, determinadoras da fluidez das organizacGes, causando a obsolescéncia das
empresas isoladas com a emergéncia dos conceitos de redes.

Para definir o fenbmeno de redes de empresas e aglomerados existem muitos termos.
Para este trabalho, assim como feito em Cunha (2006, p. 25), adota-se a seguinte definicao,

séo: “formas organizacionais constituidas por arranjos cooperativos entre firmas concentradas



19

espacialmente, especializadas em atividades econdmicas, abrangendo os fornecedores de
insumos, além de maquinas ¢ equipamentos e servigos”. Este mesmo autor elencou algumas
das formas de classificacdo dos diversos tipos de aglomerados, ‘aglomerados produtivos
(clusters)’, ‘sistemas produtivos e de inovagdo locais’, ‘redes de empresas’, ‘distritos
industriais’, ‘arranjos produtivos locais (APL)’.

Quanto aos aglomerados produtivos (clusters), dentre os diversos conceitos citados
pelo autor, em seu trabalho, vale salientar o conceito de Porter (1999), que define como
concentracdo geogréafica e setorial de empresas e instituicdes que interagem gerando inovacgao
e conhecimento especializado. Também é importante citar a definicdo do relatorio da
EURADA (1999) classificando os aglomerados como concentracdes geograficas, instituicbes
de um setor em particular, interconectadas. Os aglomerados englobam um conjunto de
industrias e outras entidades vitais para a competicdo. O mesmo relatério cita que os
aglomerados sdo massas criticas de informacGes, qualificagdes, relacionamentos e
infraestrutura num determinado setor.

Os sistemas produtivos e de inovacdo locais, de acordo com EURADA (1999), séo
redes cooperativas de negdcios, caracterizadas pela concentracdo territorial, pela
especializacdo em torno de um setor e pela solidariedade entre os seus membros presentes,
porém, sem excluir a competicdo. De acordo com Cunha (2006), sdo uma evolucdo dos
aglomerados para niveis superiores de relacionamento, com vinculos entre as empresas, entre
0 ambiente que as cerca, com a cultura local e inclusive envolvendo lagos de familiares e de
amizade. Possuem forte interconexdo com o desenvolvimento enddgeno, valorizando os
enfoques econémico-social e ambiental. A diferenca entre os sistemas produtivos locais e 0s
aglomerados (clusters) esta na solidariedade.

As redes de empresas, conforme Cunha (2006), usualmente sdo componentes de
aglomeragOes produtivas e outras modalidades de agrupamentos de empresas e existem
muitas configuracdes possiveis para estas. Uma das vertentes das redes de firmas séo as redes
flexiveis, constelacdes de firmas que trabalham juntas no desenvolvimento e execucdo de um
projeto e que mudam constantemente. Cada firma pode participar em mais de uma rede, pode
haver ou ndo a presenca formalizada de uma estrutura de governanga como um consorcio.
Segundo Brito (1999, apud CUNHA, 2006), a existéncia de uma rede é caracterizada pela
interdependéncia interfirmas e pela interpenetracdo nas fronteiras das empresas envolvidas.
As redes de firmas baseiam-se em vinculos cooperativos sistematicos entre firmas
formalmente independentes, visando & complementacdo de competéncias, sejam, estas

produtivas, tecnoldgicas ou organizacionais.
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Os distritos industriais, de acordo com Cunha (2006), podem ser entendidos como um
conjunto de empresas localizadas em uma area geografica pequena, trabalhando para o
mesmo mercado final (direta ou indiretamente, por exemplo, fornecedores de insumos),
dividindo valores e conhecimentos com relacfes entre elas. Podem ser subdivididos em duas
categorias, o0s italianos e o0s marshallianos. Os distritos industriais italianos séo
contemporaneos da fase final do fordismo, sustentados em micros, pequenas e médias
empresas, correspondem a categoria de clusters, porém com caracteristicas proprias. Ja 0s
marshallianos originam-se na fase pré-fordista, comumente liderado por grandes empresas,
com a participagdo de pequenas e medias empresas, possuiam redes horizontais e verticais e
seus ganhos eram centrados em vantagens estaticas ou em externalidades.

De acordo com Lemos (2003, apud CUNHA, 2006), os distritos industriais
marshallianos eram caracterizados por possuir concentracdo de empresas em uma mesma
localidade, alto grau de especializagdo e divisdo do trabalho, facil acesso a méo de obra
qualificada, fornecedores locais de insumos e bens intermediérios, venda de produtos no
mercado internacional e sistema de troca de informacgdes técnicas e comerciais entre oS
agentes. Existe também reciprocidade entre os agentes e relacBes além das transacdes
comerciais.

Os arranjos produtivos locais (APL) e sistemas produtivos inovativos (SPI) séo termos
utilizados como sinénimo de clusters, porém, referem-se a aglomerados industriais mais
avancados, nos quais ha uma governanca estabelecida e definicdo das responsabilidades dos
seus membros. As aglomeracdes, quando em fase de desenvolvimento, denominam-se
‘arranjos produtivos’ e quando atingem elevados niveis de desenvolvimento, com a inovagdo

tendo um papel importante no aglomerado passam a ser consideradas um ‘sistema inovativo’.

2.1.1 Estratégia

Na literatura existente sobre estratégia, tem sido evidenciado que ndo h& nenhuma
definicdo universalmente aceita sobre o que seja estratégia. S8o varios os enfoques,
desenvolvendo diversos significados, o que tem gerado uma diversidade de conceitos, dentre
estes, alguns serdo destacados a seguir.

Whittington (2002) destaca que, em 1962, o historiador Alfred Du Pont Chandler

prop0Os que a palavra estratégia fosse definida como: “a determinagdo das metas e objetivos
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bésicos e de longo prazo de uma empresa; e a ado¢do de agdes e a alocacdo de recursos

necessarios para atingir esses objetivos”. A partir dai, varios estudos abordaram o termo

estratégia e, aos poucos, esse termo foi sendo refinado por autores como Porter (1986), Ansoff

(1990), Oliveira (1995), Andrews (2001), Casarotto e Pires (2001), entre outros.

Para Andrews (2001), estratégia € um padrdo de decisdes, que determina e revela seus
objetivos, propésitos ou metas. Em vista disso, produz as principais politicas e planos para a
obtencdo dessas metas e define a escala de negdcios na qual a empresa deve se envolver, 0
tipo de organizacdo econémica e humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo
econdmica e ndo-econdmica que pretende proporcionar a seus acionistas, a seus funcionarios
e a sua comunidade.

Ansoff (1990) entende que estratégia consiste em diversos conjuntos de regras de
decises, que orientardo o comportamento da empresa, como por exemplo:

1. Padrdes segundo os quais o desempenho presente e futuro da empresa possa ser medido.
Quando qualitativos esses padrdes sdo chamados de objetivos, e quando quantitativos, séo
chamados de metas.

2. Regras para o desenvolvimento da relacdo da empresa com seu ambiente externo: quais
produtos e tecnologias a empresa ira desenvolver, onde e para quem 0s produtos serao
vendidos, e como a empresa obtera vantagens sobre seus concorrentes. Este conjunto de
regras € chamado de estratégias de negdcio.

3. Regras para o estabelecimento de relacdes internas e processos dentro da organizacao;
frequentemente, isto é chamado de estratégia administrativa.

4. Regras segundo as quais a empresa conduz suas atividades no dia-a-dia, chamadas de
politicas operacionais.

Para Oliveira (1995), estratégia é definida como um caminho ou maneira ou ainda a
acao estabelecida e adequada para alcancar os desafios e objetivos da empresa.

Segundo Porter (1986), o objetivo da estratégia € a construcdo de um potencial de
sucesso por meio do uso de vantagens competitivas. Conforme a visdo do autor, essas
vantagens poderiam ser obtidas por uma das trés estratégias bésicas: liderangca de custos
(custos minimos), diferenciacao ou foco de mercado.

Em Casarotto e Pires (2001), estratégia empresarial refere-se a definicdo dos objetivos
da empresa e a maneira como eles vao ser alcancados, em funcdo da analise dos ambientes

externo e interno.
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Estratégia, para a interpretacdo que sera dada neste trabalho, constitui como
planejamento e direcionamento macro para alcancar uma meta. Em outras palavras, qual o
enfoque que serd dado a diversos aspectos da vida empresarial com um objetivo claro em
mente, objetivo esse que comumente remete a sobrevivéncia da empresa e superacao de seus
concorrentes. Uma empresa pode ter uma estratégia macro para seus negécios e diversas
estratégias especificas para cada um dos numerosos aspectos da vida empresarial, porém o
conceito de planejamento e direcionamento para alcancar uma meta se mantém nos dois
casos.

As andlises estratégicas devem estar sempre atentas as oportunidades, ameacas e
tendéncias presentes no meio, e também conscientes dos pontos fortes e fracos da empresa,
utilizando-se dessas informacgdes para tracar o rumo a ser tomado, dentre as diversas
alternativas possiveis de alocacdo de recursos e esforcos.

De acordo com Casarotto (2009) o Mix estratégico, ou seja, 0s principais tipos de
estratégia a serem considerados envolvem os seguintes topicos:

e definicdo de Negocio — UEN;

e estratégia Competitiva;

e estratégia de Produto Mercado;

e estratégia de Utilizacdo dos Meios;

e politicas de Negdcios e de Gestao;

e estratégia de Produgdo.

Para melhor esclarecer o papel das redes de pequenas e médias empresas como
estratégia empresarial, reporta-se a curva em “U” de Porter, na qual o autor aborda a
Rentabilidade versus Fatia de Mercado representado na Figura 1.

Este conceito de curva em “U” baseou a “estratégia competitiva” sugerida no Mix
estratégico apresentado por Casarotto (2009). O conceito basico desta curva é que para a
empresa ser bem sucedida deve estar localizada em um de seus extremos. Estando no meio da
curva a empresa ndo teria condicfes de competir, ou por falta de escala para competir por
lideranca de custos, ou por ser grande demasiado para conseguir diferenciagdo, ou um

atendimento “sob medida”.
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Flexibilidade

Produtos padronizados
Enfase no processo

Diferenciacédo Lideranga de custo

v

Parcela de
mercado

Figura 1 - Curva "U" e estratégias competitivas genéricas
Fonte: Casarotto e Pires (2001, p. 27).

Explicitando melhor as conclusdes da curva em “U”, ou a empresa foca seus esforcos
no produto e sua diferenciacdo ou no processo e, consequente, baixo custo. Nesta curva, nota-
se que, a principio, existe espaco para a pequena empresa apenas na ponta esquerda do
grafico. Competir por custos exige grandes volumes de producdo e recursos financeiros de
monta para investir no processo, dois itens que as pequenas empresas ndo dispem. Mas a
pequena empresa dispde de grande flexibilidade e capacidade de personalizacdo de seus
produtos, sendo um competidor natural para a ponta esquerda.

Porém, de acordo com Casarotto e Pires (2001, p. 28) existem duas outras opgOes para

a pequena empresa posicionar-se neste grafico.

Através de estratégias ou politicas como terceirizacdo, parceirizacdo,
subcontratacdo, fac¢do e outras formas de repasse da producdo criaram-se redes
topdown, ou seja, uma montadora ou um frigorifico passaram a ter uma rede de
fornecedores, todos competindo por lideranca de custos. Por outro lado, outro tipo
de redes de empresas, chamada de rede flexivel de pequenas empresas, com a
criacdo de formas alternativas de organizagdo como os consorcios, também passou a
ter competitividade internacional. Esses consorcios, apesar de menores que uma
grande empresa internacional, conseguem competitividade por obterem uma boa
relacdo entre flexibilidade e custo.

Pode-se observar essas duas novas opc¢des para as pequenas e médias empresas, na
Figura 2. Tém-se assim, trés opcles de estratégia competitiva para pequenas empresas:
diferenciacéo de produtos, fornecedor de uma grande rede (rede topdown) ou participante de

redes flexiveis. O presente trabalho focara no Gltimo tipo. Nesta estratégia as pequenas
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empresas podem competir com custos menores e volumes maiores sem abrir méo de suas

caracteristicas principais, como flexibilidade, inovacéo e personalizagéo.

Retorno do

) . Redes Flexiveis Redes
Investimento

Enfase
no produto
Flexibilidade

Produtos padronizados
Enfase no processo

Diferenciacédo Lideranga de custo

Parcela de
mercado

Figura 2 - Curva “U” e estratégias competitivas genéricas ampliadas
Fonte: Casarotto e Pires (2001, p. 29).

Sendo fornecedor ou subfornecedor de uma grande empresa (rede topdown) a pequena
ou média empresa fica muito ligada e dependente a esta. Tem pouca influéncia sobre seu
futuro, sobre o futuro da rede e em muitos casos tem a maior parte de sua producdo destinada
a empresa-mde. Por um lado possui a protecao de estar em um grupo forte, com uma lideranca
clara, mas muito exposta as decisdes da empresa-mae, que pode, se quiser, transferir ou fechar
fabricas sem consentimento de seus fornecedores.

Na Figura 3 tem-se uma rede topdown. Neste caso o fornecedor normalmente ndo tem
poder de influéncia nos destinos da rede e tem pouca flexibilidade. Como exemplo deste tipo

de rede se tem a agroindustria catarinense de frangos e suinos e seus produtores integrados.
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EMPRESA -

Fn - Fornecedores

Figura 3 - Redes Topdown
Fonte: Casarotto (2002, p. 21).

Como participante de uma rede flexivel, a pequena ou média empresa possui mais
geréncia sobre o destino da rede. A balanca de poder e as decisdes sdo mais equilibradas, pois
as empresas normalmente sdo de tamanhos semelhantes. Uma rede flexivel também néo exige
a exclusividade normalmente necessaria em uma rede topdown, podendo 0 membro participar
de uma ou mais redes flexiveis, sendo que cada rede pode ter objetivos especificos e restritos.
Cabe lembrar que essas vantagens tém seu custo, pois em uma rede topdown existe a
empresa-mae para dar suporte, apoio e coordenacdo e em uma rede flexivel isto depende da
prépria rede, sua capacidade de organizacao, coesdo e gerenciamento de conflitos.

Segundo Casarotto (2002), a justificativa para a cooperacéo, e a propria base das redes
em si € uma so: juntar esforcos em fungdes em que se necessita uma escala maior e maior
capacidade inovativa para sua Vviabilidade competitiva. A Figura 4 apresenta uma
configuracdo simples de rede. Nas redes flexiveis, as empresas podem unir-se em um
consércio com objetivos amplos ou restritos, formalizando a relagdo por meio de regras
acordadas. Essas redes possuem diversos objetivos, Casarotto e Pires (2001) listam alguns dos
possiveis objetivos de uma rede flexivel:  produgcdo do produto, valorizagdo do produto,
valorizacdo da marca, desenvolvimento de produtos, comercializacdo, exportacdes, padrdes

de qualidade, obtencéo de crédito.
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En - empresas.

Figura 4 - Rede Flexivel de Empresas
Fonte: Casarotto (2002, p. 22).

A Figura 5 apresenta a rede formalizada em um consorcio, ou seja, com uma

governanca bem clara.
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Figura 5 - Rede de empresas formalizada através de consdrcio

Fonte: Casarotto (2002, p. 22).

Também vale ressaltar como relevante, para explicar a necessidade de unido das

empresas, a Estratégia de Produto/Mercado proposta por Ansoff (1990).
Esse tradicional modelo relaciona as opcOes estratégicas de posicionamento no

mercado para os produtos da empresa, gerando seis opgOes principais: penetracdo de mercado,
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desenvolvimento do mercado, desenvolvimento do produto/processo, diversificagdo lateral,

integracdo vertical a montante, integracdo vertical a jusante. Ainda existem as opcdes de

concentracdo e desverticalizacdo. O modelo ¢ apresentado na Figura 6.

Mercado
Corrente

Novos
Mercados

Produto Atual

Novos Produtos

Penetracaag

Desenvolvimento
de Produto/Proc.

Desenvolvimento
do Mercado

\

Diversificacao

Vert. Jusante/Mont.ou
Divers. Honzontal

Figura 6 - Matriz Produto/Mercado de Ansoff
Fonte: Ansoff (1990, p.50).

E dificil

para pequenas empresas adotarem estratégias de diversificacdo

(variabilidade de produtos) ou de desenvolvimento de produtos (profundidade do
mercado) com maior valor agregado. A unido delas pode propiciar a escala
necessaria para a agregacdo de valor e a diversificacdo. Ganhar novos mercados,
especialmente no exterior, também depende de escala de marca, de logistica, que a

unido entre as empresas pode propiciar (CASAROTTO, 2002, p. 24-25).

Fungdes como desenvolvimento do produto e distribuicdo, marca e exportacdo séo

atividades muito dispendiosas, mas ao mesmo tempo muito importantes. Essas s&o

fundamentais para posicionamento do produto no mercado e conquista de novos mercados. A

unido entre as empresas pode proporcionar ferramentas que auxiliem nessas areas.

2.1.2 Pontos e formas de cooperacédo na Cadeia de Valor

O Conceito de Cadeia de Valor foi divulgado por Porter (1989), em seu livro

“Vantagem Competitiva”’, como uma forma de andlise de todas as atividades executadas por
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uma empresa e de sua interagcdo. Este instrumento foi concebido para diagnosticar as
atividades de uma empresa com o intuito de identificar fontes de vantagem competitiva.
Segundo Porter (1989, p. 31), “a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida
observando-se a empresa como um todo. Ela tem sua origem nas inimeras atividades distintas
gue uma empresa executa no projeto, na producdo, no marketing, na entrega e no suporte de
seu produto. ”

A cadeia de valores separa uma empresa em suas diversas atividades, permitindo
identificar como elas impactam nos custos e no potencial de diferenciacdo de uma empresa.

Porém, para que a andlise seja completa € necessario entender as cadeias de valor a
montante e a jusante da empresa analisada. Esse escopo mais amplo é denominado de sistema
de valores. Conforme Porter (1989, p. 31), “a cadeia de valor de uma empresa encaixa-se em
uma corrente maior de atividades que denomino o sistema de valores”.

Essa anélise mais ampla é importante, pois os fornecedores (cadeias a montante, valor
“corrente acima’”) e os canais (cadeias a jusante, “valor do canal”), geram os insumos
utilizados pela empresa e muitas vezes os produtos da organizacao passam pelas cadeias de
valores do canal a caminho do consumidor, influenciando seu desempenho.

O nivel de construcdo de uma cadeia de valor é a unidade empresarial, que, conforme
a definicdo de Porter (1989, p. 33-34), “sdo as atividades de uma empresa em uma industria
particular”. Os dois principais conceitos para a defini¢do da cadeia de valor s&o os seguintes:

e Margem é a diferenga entre o valor total e o custo coletivo da execugdo das
atividades de valor (PORTER, 1989). O valor é o montante que 0s consumidores
estdo dispostos a pagar pelos produtos e servicos de uma empresa, € medido pela
receita total, reflexo do preco que o produto de uma empresa impde e as unidades
que ela pode vender.

e Atividades de valor sdo as atividades executadas por uma empresa e que geram 0
valor citado acima. Utilizam-se de insumos, recursos humanos e tecnologia, geram
e consomem informacdo, criam ativos e passivos financeiros. Estdo divididas em

dois grupos: “primarias” e de “apoio”.

A Figura 7 apresenta a cadeia de valor genérica, proposta por Porter (1989).
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Figura 7 - A Cadeia de Valor Genérica
Fonte: Porter (1989, p.35).

Percebe-se, pela Figura 7, que a cadeia de valor é composta por atividades primarias e

por atividades de apoio. As atividades primarias estdo intimamente ligadas a elaboracédo e

transferéncia do produto e que essas sdo divididas em cinco grupos:

Logistica Interna — atividades associadas ao recebimento, armazenamento e
distribui¢do de insumos no produto.

OperacOes — atividades associadas a transformacdo dos insumos no produto final.
Logistica Externa — atividades associadas a coleta, armazenagem e distribuicdo
fisica do produto para compradores.

Marketing e Vendas — atividades associadas a oferecer um meio pelo qual
compradores possam comprar o produto e a induzi-los a fazer isto.

Servigo — atividades associadas ao fornecimento de servico para intensificar ou

manter o valor do produto.

Seguem no Quadro 1 alguns exemplos de atividades priméarias retirados de Porter

(1989):
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Logistica Operacoes Logistica Marketing e Servico
Interna Externa Vendas
- manuseio de - trabalho com - armazenagem de | - propaganda; - instalacéo;
material; maquinas; produtos - promocao; - conserto;
- armazenagem; - embalagens; acabados; - forca de Vendas; | - treinamento;
- controle de - montagem; - manuseio de - cotacdo; - fornecimento de
estoque; - manutencéo de materiais; - selecdo de canal; pecas;
- programacao de equipamentos; - operacao de - relagBes com - ajuste do
frotas; - testes; veiculos de canais; produto.
- veiculos; - impresséo; entrega; - fixacdo de
- devolucdo para | - operacOes de - processamento precos.
fornecedores. producéo. de pedidos;
- programacao.

Quadro 1 - Exemplos de atividades primarias
Fonte: Elaborado a partir de Porter (1989).

As atividades de apoio estdo divididas em quatro grupos e fornecem suporte para elas

mesmas bem como para as atividades primarias. Conforme Porter (1989) sdo as seguintes:

Aquisicdo — refere-se a funcdo de compra de insumos empregados na cadeia de
valor da empresa. Os insumos adquiridos incluem matérias-primas, suprimentos e
outros itens de consumo, bem como ativos como maquinas, equipamentos de
laboratdrio, equipamentos de escritdrio, prédios entre outros.

Desenvolvimento de tecnologia — cada atividade de valor engloba tecnologia, seja
know-how, procedimentos ou a tecnologia envolvida no equipamento do processo.
Engloba desde as tecnologias empregadas na preparacdo de documentos até as
envolvidas no proprio produto. Também consiste em vérias atividades que podem
ser agrupadas em esforcos para aperfeicoar o produto e o processo. Nao esta
necessariamente restrito ao departamento de pesquisa e desenvolvimento.

Geréncia de recursos humanos — atividades envolvidas no recrutamento, na
contratacdo, no treinamento, no desenvolvimento e na compensacao de todo o tipo
de pessoal.

Infraestrutura da empresa — atividade de geréncia geral, planejamento, financas,
contabilidade, problemas juridicos, questdes governamentais, e geréncia de

qualidade. Geralmente da apoio a cadeia inteira, e ndo a atividades individuais.

As linhas tracejadas da Figura 7 indicam que dos quatros grupos de atividades de

apoio, trés estdo associados a atividades primarias. A estrutura interna da empresa, que nao

possui linhas tracejadas, ndo estd associada diretamente as primarias, porém apdia a cadeia

como um todo.
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As atividades da cadeia de valor além de serem separadas por categoria, também s&o
classificadas por seus tipos: direta, indireta e de garantia de qualidade. As diretas s&o
responsaveis pela criagdo de valor ao comprador, as indiretas apdiam as diretas, para que estas
acontecam, e as de garantia da qualidade monitoram as demais para assegurar sua qualidade.

Nesse sentido, o Quadro 2 apresenta alguns exemplos de atividades de cadeia de valor, por

categoria.
Diretas Indiretas Garantia de Qualidade
- montagem; - manutencéo; - monitoramento;
- fabricacéo de pecas; - programacao; - inspecdo;
- operacgéo da forca de - operacgéo de instalagOes; | - testes;
vendas; - geréncia da forca de - revisao;
- publicidade; vendas; - verificagéo;
- projeto do produto; - administracdo de - ajuste e reforma.
- recrutamento; pesquisa;
- equipes de laboratério. - manutencao de registro
do vendedor.

Quadro 2 - Exemplos de tipos de atividades
Fonte: Elaborado a partir de Porter (1989).

E importante destacar, conforme Porter (1989), a dependéncia das atividades na cadeia
de valor, os elos entre elas e suas otimizagdes.

As atividades de valor sdo interdependentes. Dentro de uma cadeia de valor o modo
como uma atividade é executada afeta o custo ou o desempenho de outra, essa relacdo é
denominada de elos dentro da cadeia de valor.

O fato de a mesma funcéo poder ser desempenhada de formas diferentes, a influéncia
das atividades indiretas no custo e desempenho das atividades diretas e a melhoria das
atividades dentro da empresa reduzem os esforcos necessarios em campo, sdo trés causas de
elos entre as atividades.

Os elos entre as atividades sdo uma importante fonte de vantagem competitiva, por
meio de duas estratégias, que sdo a otimizacdo e coordenacao.

A otimizacgéo reflete os ganhos e perdas de investir mais em uma atividade para
melhorar 0 desempenho de outra. Por exemplo: um projeto de produto mais caro,
especificacOes de materiais mais rigorosas ou uma inspe¢do maior no trabalho em processo
podem reduzir os custos do servi¢o. Ja a coordenacdo reflete uma melhor integracdo entre

diversas atividades para reduzir o custo e aumentar a diferenciacéo.
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O Quadro 3 mostra alguns exemplos, sendo pertinente salientar que os elos podem
ocorrer dentro de uma mesma cadeia, ou entre a cadeia da empresa e a de seus

fornecedores/canais (elos verticais).

Projeto de Produto versus | Custo da fabricacédo do produto

Préticas de aquisi¢do versus | Qualidade dos insumos adquiridos

Qualidade dos insumos adquiridos, versus | Custos de producdo, custos de
inspecéo, qualidade do produto

Inspecdo maior das pecas versus | Reducdo custos da garantia da
qualidade

Melhor manutencao versus | Reducdo tempo de paralisacdo das
maquinas

Sistema de entrada de pedidos | versus | Reducdo do tempo do vendedor
interativo exigido pelo comprador

Inspecdo mais completa dos produtos | versus | Melhora da confiabilidade dos
acabados produtos no campo, reduzindo custos
de assisténcia técnica

Entrega frequente para os | versus | Reducdo de estoques e contas a
compradores receber

Quadro 3 - Exemplos de elos
Fonte: Elaborado a partir de Porter (1989).

Assim como existe uma relacdo entre as atividades dentro da cadeia da empresa,
existem relacbes entre as atividades da cadeia da empresa e das cadeias de seus
fornecedores/canais. Atividades de aquisicdo e logistica interna de uma empresa interagem
com o sistema de entrada de pedidos de outra, remessas frequientes de uma empresa reduzem
as necessidades de estoque de outra. Assim, como nos elos dentro da cadeia, é possivel
configurar em conjunto as atividades para otimiza-las e coordena-las melhor buscando ganhos
de ambas as empresas (empresa versus fornecedor, empresa versus canal).

A partir da cadeia de valor genérica, apresentada na Figura 7, desenvolve-se a cadeia
de valor especifica de uma empresa em uma industria em particular. S&o identificadas, dentro
das categorias genéricas as varias atividades que a empresa desempenha.

Ainda, segundo Porter (1989, p. 41),

A definicdo de atividades de valor relevantes exige que atividades com economias e
tecnologias distintas sejam isoladas. Func¢des gerais como fabricacdo ou marketing
devem ser subdivididas em atividades|...] embora a definicéo das atividades dependa
dos propdsitos para o qual a cadeia esta sendo analisada temos trés quesitos basicos
que norteiam o isolamento e separa¢do das atividades:



e Se tiverem economias diferentes;
e Se tiverem um alto impacto em potencial de diferenciacéo;
e Se representarem uma proporcao significativa ou crescente do custo.
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Embora negdcios distintos possam ter produtos, areas e formas de atuacdo muito

diferentes, suas funcdes bésicas serdo semelhantes. Negocios necessitam de pesquisa,
aquisicdo de matérias primas, possuem alguma etapa de transformacdo e posterior
distribuicéo, além de marketing e posicionamento de marca, citando apenas alguns exemplos.
Seré utilizado neste trabalho o conceito de cadeia de valor genérica para negocios industriais

proposto por Casarotto e Pires (2001). A Figura 8 mostra a representacdo desse conceito

Infra- Tecnologia de Gestao: RH,

estrutura Qualidade, Planejamento, Gestao Financeira
PeD: Logistica de Producéo: Logistica de Marketing:

Aquisigdes: distribuicao:

- Atualizacédo - Producdo - Atualizacéo
setorial - Compras interna - Estocagem setorial

Operagio - Desenvolvi- - Estocage_m - Cust_os_ ) de produtos - Marca
mento de de materiais - Flexibilidade - Transporte - Vendas
produtos - Transporte - Logistica de de produtos Atendimento
- Tecnologia de materiais producao - Redes de (responsivi-
de processos - Producdo distribui¢do dade)

externa - Assisténcia

Figura 8 - Cadeia de valor genérica em negdcios industriais
Fonte: Casarotto e Pires (2001, p. 41).

Em teoria, uma empresa eficiente ira realizar todas as etapas, com competéncia,
criando um produto/servigo competitivo e bem sucedido. Por exemplo: realizando a compra
de insumos a um preco razoavel, tendo um canal de distribui¢do abrangente, uma producédo de
baixo custo e alta qualidade.

Porém, ndo é simples dominar todas as etapas da cadeia de producdo, pois sdo
necessarios investimentos, mao de obra qualificada, tempo, conhecimento em cada uma das
etapas. Assim, essa cadeia vai ficando cada vez mais complexa. Cabe observar, que grandes
empresas dispdem de recursos para investir em cada fase, ao contrario, pequenas e médias
empresas nao dispdem de tantos recursos para realizarem investimentos.

As pequenas empresas se destacam em produzir com flexibilidade e administrar a
producdo. Com a complexidade do mundo dos negdcios a cadeia de valor foi se expandindo e
as competéncias centrais da pequena empresa na producdo tornam-se insuficientes para
manter a sua competitividade (CASAROTTO; PIRES, 2001).
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Dessa forma, uma das solucBes para a pequena e média empresa € trabalhar em
conjunto com seus pares, para suprir suas deficiéncias nas etapas da cadeia de valor. Tais
deficiéncias, ndo necessariamente geradas por falta de capacidade, mas por falta de tamanho
para cobrir todas as areas de atuacdo de forma satisfatoria.

Segundo Casarotto (2002), o problema da pequena empresa estd na falta de
competéncia para dominar todas as etapas da cadeia de valor, bem como na propria
capacitacdo de gestdo de todas as etapas. E possivel observar contemporaneamente, uma
maior complexidade de funcGes, tornando-se cada vez ser mais necessario atuar de forma
associada com outras empresas. Nesse contexto, € muito pouco provavel que uma pequena
empresa possa dominar todas as etapas ou func¢des da cadeia produtiva.

A partir dos elementos supracitados, serd detalhada a composicdo de uma rede
flexivel. Entende-se, segundo Casarotto e Pires (2001), que um grupo de empresas pode
cooperar basicamente de duas formas:

e Compartilhando diretamente seus recursos;

e Montando uma nova empresa/consércio para trabalhar em prol do grupo de

empresas.

Diante de tais formas de cooperacédo, Lewis (1992) questiona:

Qual estratégia de cooperacdo € mais indicada? Para o referido autor isso depende do
ramo de atuacao das empresas e também de qual etapa da cadeia de valor se esta cooperando.

Funcdes iniciais, finais e, em parte de gestdo, da cadeia de valor, normalmente mais
dispendiosas para serem dominadas pelas pequenas e médias sdo indicadas para transferéncia
a um consorcio. Cita-se como exemplo dessas juncdes a compra de materiais, equipamentos,
pesquisa e desenvolvimento, canais de distribuicdo (nacional ou internacional). J& as funcdes
intermediarias (producdo) podem ser realizadas pelas proprias empresas compartilhando ou
Nao Seus recursos.

Para exemplificar melhor as fungdes iniciais da cadeia de valor pode-se citar o
desenvolvimento de novos produtos e aquisicdo de matérias primas. Essas sdo duas funcbes
essenciais para manter o balango entre Valor e Preco do produto, um dos fatores que dita sua
competitividade.

A primeira fungdo trabalha para aumentar o valor do produto, porém, ndo é simples de
ser executada. E necessario monitoramento de mercado, tendéncias mundiais e de tecnologia,
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, parcerias com entidades de pesquisas. A

segunda funcdo é importante para diminuir o preco. Compras em grandes quantidades e
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estoques compartilhados com outras empresas sdo amostras de duas a¢Oes que podem ser
tomadas para otimizar estas fungoes.

Pelos exemplos anteriores observa-se que eles sdo facilmente executados se forem
orquestrados por uma entidade em separado das empresas, ou seja, por um consorcio. Tal
entidade pode efetuar compras em grandes quantidades e dividir pequenas porcOes para as
empresas consorciadas, ou alugar um armazém em seu nome e compartilhar o espago entre
essas empresas. Pode tambeém ter em seu quadro profissionais especificos para monitoramento
de mercado e dividir o tempo destes profissionais entre as diversas empresas.

As funcdes finais da cadeia de valor, como marketing e logistica de distribui¢bes sdo
complexas e exigem pessoas e ferramentas altamente capacitadas. Por exemplo, o marketing
engloba definicBes de precos, de promocdes, de distribuicdo, e produtos e de mercado. Ja a
logistica envolve distribuicdo, transportes, exportacdes. Um consércio novamente pode ter
esses elementos capacitados para realizar essas tarefas e dividi-los entre suas entidades
constituintes.

Quanto as funcBes intermediarias, de producdo, a cooperacdo pode ser diretamente
entre empresas. Falta de recursos produtivos em uma empresa pode ser suprida por outras, ou
itens que seriam mal aproveitados em apenas uma empresa podem ser partilhados. Além
desse compartilhamento de recursos, conhecimentos e riscos no desenvolvimento de novos
processos podem ser divididos.

Cabe destacar que, normalmente, as func¢des iniciais (desenvolvimento de produtos) e
finais (distribuicdo, exportac@es) sdo melhor desempenhadas pelo consorcio, ao passo que as
funcdes intermediarias (meios de producdo) podem ser diretamente compartilhadas pelas
empresas (CASAROTTO, 2002).

2.1.3 Consorcios

A cooperacdo entre empresas pode ser feita diretamente ou por uma estrutura em
separado, denominada de consorcio. Este atua como um facilitador nas relacbGes entre
empresas e supre deficiéncias na cadeia de valor das mesmas, pois é muito dificil para a
pequena e média empresa lidar satisfatoriamente com todas as etapas ao mesmo tempo.

Segundo Casarotto e Pires (2001), os topicos a seguir relacionados com os objetivos e

capacidade de adaptacédo sdo fatores importantes em um consorcio.
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Um consorcio é uma entidade separada das empresas de uma rede flexivel que presta
servigos a elas. Ele pode ter muito objetivos, com maior ou menor alcance na cadeia de valor
de seus integrantes. Pode ter um proposito especifico, ou mais geral, enfim, é uma estrutura
maleavel e seu funcionamento é Unico para cada tipo de rede, com graus de compartilhamento
e empresas envolvidas diversas.

Deve ter grande capacidade de adaptacdo e uma estrutura enxuta com grande
conhecimento das empresas participantes e do mercado. Também precisa estimular a
interacdo com as entidades de apoio ja existentes e preencher lacunas quando necessario, deve
ainda procurar envolver as entidades complementares em sua constituicdo (fornecedores,
clientes, entidades de suporte).

Na definicdo de um consorcio, 0s itens mais importantes sdo seus objetivos (e futuros
servicos) e o comprometimento entre as entidades interessadas em sua criacdo. Esses
objetivos sdo de duas categorias: suprir deficiéncias/dificuldades dos integrantes ou perseguir
novas oportunidades. Posteriormente, com esses topicos bem definidos, pode-se pensar no
tipo de formalizacao do consdércio. Por exemplo, pode ser uma empresa privada, uma empresa
mercantil, fundacdes, centros tecnoldgicos.

Para determinar o tipo de consércio é necessario que exista uma forte alianca entre
empresas e instituicdes, diretamente interessadas na sua criagdo, que, em conjunto,
determinardo quais objetivos que este consorcio deve ter e quais tipos de servicos e atividades
que deverdo desenvolver (CASAROTTO, 2002).

No que tange ao perfil dos sécios do consorcio, muitas vezes, € interessante iniciar o
grupo com entidades mais parecidas e de interesses similares (aderentes aos objetivos do
consdrcio) e, posteriormente, ampliar para novos sécios, formando um tecido mais
heterogéneo.

Destaca-se que 0s sOcios ndo necessariamente devem se restringir as empresas
concorrentes do territorio, mas podem abranger empresas complementares, fornecedores de
matérias-primas, de equipamentos e de tecnologia, bem como outras organizacfes de suporte
as empresas, centros tecnologicos relacionados, instituicbes de representacdo de classe, ou
empresarias, e até mesmo a administracdo puablica do territério, na qual pode participar e
financiar a¢6es do consorcio (CASAROTTO; PIRES, 2001).

A funcédo/objetivo de um consoércio também permite classifica-los em grupos, os quais

Sdo:
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e setorial — as entidades constituintes (empresas e entes de suporte) sd&o de um
mesmo setor, de uma mesma cadeia de valor e normalmente a atuacdo é em
relagdo a complementaridade produtiva e difusdo de informagdes;

e territorial — o foco ndo é um setor produtivo especifico, mas diversos setores de
uma mesma regido geografica e sua atuacao é mais direcionada para informacdes e
promocdo deste territorio;

e especifico — um grupo de empresas reune-se para atingir um objetivo pontual,

sendo que muitos destes estdo relacionados a esforcos de exportacao.

De acordo com Casarotto e Pires (2001), uma outra possivel subdivisdo dos tipos de
consorcio consiste em relacdo a homogeneidade de seus participantes, sdo 0s consércios
horizontais e verticais. Descreve-se a seguir sobre cada um deles.

e consorcios horizontais — todos fazem o mesmo produto (queijo de uma variedade).

E o caso de um consércio horizontalizado. Nesse caso, 0 consorcio pode assumir a
aquisicdo do leite, marca do produto para grandes lotes de venda, exportacoes,
marca regional e tutela da qualidade.

e consorcios verticais — cada integrante é responsavel por uma parte do produto que
sera  montado para configurar o todo. Cita-se, por exemplo, equipamentos
odontolégicos ou a fabricacdo de moveis. Nesses exemplos a producdo dos
componentes € distribuida entre os consorciados em cadeia e a montagem final do
produto pode estar com as empresas consorciadas ou com uma empresa especifica,
criada pelo préprio consércio, produzindo, ou montando com a marca do consoércio

e ficando com a assisténcia técnica.

Ainda, segundo Casarotto e Pires (2001) tém-se outros exemplos de servicos prestados
pelos consorcios que sdo: informacdes, qualidade e inovacdo tecnoldgica, suporte financeiro,
promogéo territorial, atracdo de investimentos externos, participacdo em feiras e elaboracgéo
de conveng0es, consultorias e formacéo.

No item “informagdes” cabe ao consorcio estar constantemente atento as mudangas no
mercado/negdcio/competidores ou em novas oportunidades em escala nacional e mundial no
segmento de atuacdo dos integrantes do consoércio e alimenta-los periodicamente com essas
informagdes. Essas novas oportunidades que surgirem podem ter também a tutela da

instituicdo para aproveita-la melhor ou para levantar mais dados.
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Ainda neste item pode caber ao consorcio realizar pesquisas de mercado para inserir produtos
das empresas no mercado externo e manter bancos de dados destas pesquisas.

Além da captacdo de informacdes para 0 consorcio, a entidade também deve divulgar
as informacdes deste pelas paginas na Internet, por catalogos e por outros meios necessarios.
Essa divulgacdo de informagdes deve ser em relacdo a empresa especifica e também ao grupo,
fortalecendo, assim, a imagem do consorcio como um todo. Entende-se como exemplos dos
tipos de informacdo a serem fornecidas o ambiente de acdo das empresas, suas
potencialidades, interesses e servicos prestados.

O consorcio também pode atuar monitorando e atuando sobre a competitividade de
seus integrantes. A qualidade e produtividade dos membros da rede devem estar em constante
evolucdo e atendendo as expectativas do mercado atual e de novos mercados. Esse
cruzamento, entre as exigéncias do mercado, a capacidade dos membros da rede e eventuais
discrepancias, pode e deve ser acompanhado pelo consércio. Outro item importante para a
competitividade € a inovacgdo tecnoldgica. O desenvolvimento de novas tecnologias (dentro da
prépria rede ou com parceiros), a integracdo com 0s centros de pesquisa € a aplicacdo destas
tecnologias dentro das empresas (em seus produtos e processos) sdo atividades que podem ser
coordenadas pelo instrumento de integragéo.

O suporte financeiro consiste em facilitar o financiamento para as empresas, para
projetos do grupo ou projetos individuais das empresas, na forma de procura e divulgacdo de
fontes de financiamento, de instrumentos financeiros alternativos e auxilio na utilizacdo das
fontes ja conhecidas.

O consorcio também pode atuar na promogdo do territério no qual esta inserido. O
conceito de promocdo territorial € que a boa imagem da regido seja espelhada nas empresas
funcionando com mais um item de valorizacdo dos produtos destas. A regido pode ter uma
imagem de inovacdo e tecnologia de ponta, de controle rigoroso de qualidade ou ser
conhecida por ser um polo de determinado segmento e cabe ao consorcio trabalhar nesta
caracterizacdo da regido. Também € importante que o consércio interaja com outras
instituicOes que possam ter interesse na promocao do territdrio.

No que se refere & promocao do territorio, Casarotto e Pires (2001, p. 54) afirmam: “E
importante a caracterizacdo de um territorio de exceléncia na producdo setorial, que seja
impregnado da imagem de competéncia e qualidade, simulando uma DOC (denominagéo de
origem controlada)”.

As feiras sdo bons locais para a realizacdo de negocios e para adquirir informagdes

sobre o setor. Dessa forma, o consércio pode articular uma participacdo conjunta das
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empresas, reduzindo custos e proporcionando uma participagdo mais coesa. Contratar
consultores para auxiliar as empresas ou 0 grupo, em problemas especificos, sejam de
mercado, de tecnologia, de gestdo, de financiamento, entre outros, também €é uma das
potencialidades dos consorcios.

Quanto a formacdo de pessoas, embora ndo seja operacionalizada pelo consorcio pode
ser desenhada por ele.

2.1.4 Criacao de um consorcio

Conforme ja citado, neste trabalho o formato do consorcio pode ser variado sendo
constituido de: empresas privadas de servigos, empresas mercantis, tradings, fundagdes,
parques e centros tecnoldgicos publicos ou privados. O importante € que as caracteristicas
estruturais deles estejam em sintonia com seus objetivos e expectativas de seus participantes.

Conforme destacam Casarotto e Pires (2001) as etapas para criacdo de um consorcio
dependem de cada situacdo, mas pode-se listar, genericamente, 0s seguintes passos:
determinacdo dos objetivos;
identificacdo das empresas (concorrentes e complementares);
diagnostico e analise das necessidades de servicos;
determinacdo dos servicos (tipos e niveis);
definicéo de tipos e formas de associagéo;
constituicdo da base informativa;
desenho da “antena” de mercado;

definicdo dos mecanismos de difusdo interna e externa;
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capacitacdo minima das empresas;

10. insercdo na estrutura relacional.

Um consércio ndo precisa ser uma estrutura complexa com muitas pessoas, sua
principal fungdo é articular as empresas com as instituicdes de suporte ja existentes. Dessa
forma, entende-se, segundo Casarotto e Pires (2001), que um consécio deve ser enxuto.
Assim, muitas vezes, basta um gerente de visdo de negdocios, um técnico e um auxiliar, pois a
principal funcdo do consoércio é articular as empresas do consércio com o observatorio

econémico regional ou setorial, com empresas de logistica, com centros tecnoldgicos, com
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empresas de design, com cooperativas de garantia de crédito e com outras fun¢bes que as

empresas necessitam. A Figura 9 representa a estrutura de um consorcio.

Rede Flexivel:

S8

L3

Eelaciona-se
COIm:
-Mercado
-Inst .pesq.
-Ulniw .
-Assoc Ind.
-Bancos,
-Obserwv.. etc...

Figura 9 - O Consorcio como ente relacional da rede flexivel de empresas
Fonte: Casarotto (2002, p. 34).

Cabe destacar que uma rede ndo significa um consorcio, pois ela pode ser puramente
comercial. O consdrcio comeca a se formar quando os participantes "assinam™ um pacto
referente as disciplinares do consorcio, ou seja, em torno das regras de conduta envolvendo,
responsabilidades, ética, diretrizes de qualidade, graus de liberdade, entre outros fatores
(CASAROTTO, 2002).

2.1.5 Estruturacéo da cadeia de valor de um grupo de empresas

Para discorrer sobre estruturacdo de um setor produtivo, utilizar-se-a um exemplo
citado no livro de Casarotto e Pires (2001), que trata de estruturagéo setorial. Esse se refere a
um projeto patrocinado pelo Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Santa
Catarina (SEBRAE-SC) sobre aproximadamente 250 pequenas empresas fabricantes de
moveis na regido oeste do Estado de Santa Catarina.

O Quadro 4, apresenta objetivos e variaveis importantes nesse processo.



Projeto de estruturacéo do setor moveleiro

Objetivos:

1 Competitividade local;

1 Extensdo do mercado;

1 Profundidade do mercado;

Difusdo de mecanismos modernos de gest&o;
Fortalecimento das representagcdes empresariais;
Criacdo de alternativas econdmicas.

Variaveis:

Complexidade gerencial;

Integracdo entre empresas (colaboracao);
Eficiéncia produtiva;

Especializacio das empresas;

Design;

Nivel e qualidade dos servigos.

Quadro 4 - Exemplo de objetivos e variaveis na estruturacédo setorial

Fonte: Casarotto e Pires (2001, p. 60).
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As empresas da regido estudada apresentam forte potencial de desenvolvimento e

incremento industrial regional, porém, apresentam uma série de problemas como acesso a

crédito (liquidez de curto prazo), servigos basicos de suporte, méo-de-obra especializada,

atraso tecnoldgico e total desarticulacdo das empresas do setor.

A Figura 10 resume a situacdo presente e futura para o segmento estudado,

especialmente no que tange as relacdes entre clientes, fornecedores e empresas.

Situacao Atual

Fornecedores
[

Poder contratual
dos fornecedores

Concorrentes do P
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0

N\ j
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Projeto de Estruturacdo do Setor Moveleiro

Objetivo do Projeto

Fornecedores
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fornecedores
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dade entre do setor
empresas locais:
Consorcio, U

subfornecimen-
tos, acordos etc. Rivalidade entre

empresas

Colaboragéo com
clientes

Clientes

Figura 10 - Situacdes atual e futura num projeto de estruturacéo setorial.
Fonte: Casarotto e Pires (2001, p. 61).

Para que um esforco de organizacdo de um setor seja bem sucedido, é importante que

empresarios, representacdes de classe e demais atores participem ativamente do processo com
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tempo e recursos financeiros. A estratégia para organizacdo esta focada basicamente em dois

pontos:

1. E necessario criar um tecido institucional de suporte que combine esforcos de instituicdes
patronais de representacdo, universidades e instituicdes governamentais presentes na
regiéo.

2. Também € preciso criar um mecanismo associativo tipo consércio que permita a conquista
de vantagens competitivas pelas empresas, reduzindo os limites de tamanho e colaborando

em suas competéncias individuais.

Esses itens, combinados, permitem que as empresas superem as limitacGes de tamanho
e posicdo geografica e evoluam em qualidade da producdo e custos, utilizando-se de
ferramentas e oportunidades disponiveis apenas para empresas de uma escala maior.

O consorcio, mais especificamente, pode gerir o processo de relacdo das empresas
com o mercado. Um exemplo é a produgdo de uma linha com marca propria em que cada
empresa participa com um pedaco da producdo, utilizando recursos que estiverem sobrando
nos participantes, facilitando, assim, o processo de mudanca cultural, necessario para a
estruturacéo do setor produtivo.

A Figura 11 exemplifica essa producdo compartilhada, onde cada empresa colabora
com uma etapa, assim como os diversos atores do tecido de suporte. As func¢bes de compras
podem ficar a cargo de uma cooperativa, 0 consorcio pode participar com pesquisa de
mercado, design, desenvolvimento de produtos e vendas. Uma associa¢do patronal pode
colaborar com servicos legais, contébeis, trabalhistas e uma empresa externa pode colaborar
com a logistica.
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Projeto de Estruturac@o do Setor Moveleiro
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12
Empresa 1 128 Empresa 4

ot
o

C . Associagdes Consirein
oopelauva N Emp_esanale il

I\’TD ,dla— S , SCerGOS l&gals iy "’ pEWDmnV /Desizn
| Compras ' contdbeis,
— trabalhistas ... | /

® Szt el

\

Er sade m
Mercado «---- ﬁi_;‘,fuid 7

Legenda: Fluxos:
Fungido | — compras Informativo «——>
Fungdes 2a5 - etapas de produgao Servigos -
Fungio 6 - vendas Matérias-primas =~ s &
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Figura 11 - Divisdo das fung¢des da cadeia de valor.
Fonte: Casarotto e Pires (2001, p. 63).

Conforme Casarotto e Pires (2001), alguns fatores podem influenciar no sucesso do
processo de estruturagdo setorial, entretanto, a atencdo em alguns desses fatores pode
melhorar as probabilidades de éxito. O planejamento é fundamental, entrevistas deverdo
recolher informacg6es sobre o setor, as empresas, as relagdes das empresas e seus mercados.
Essas informacdes precisam ser analisadas tanto no aspecto quantitativo quanto ao qualitativo,
buscando traduzir corretamente a percepgdo dos participantes em relacdo ao ambiente que
estdo inseridos.
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2.2 METODOLOGIAS DE CRIACAO DE CONSORCIOS

Dentro de um processo de desenvolvimento regional, as redes de empresas,
culminando ou ndo em um consorcio formalizado, sdo fundamentais. Diversas metodologias
foram criadas com o intuito de fomentar a criacdo de consércios. Dentro desses métodos, uma
etapa chave consiste na definicdo das funcdes de cooperacgdo, ou seja, em quais atividades o
grupo de empresas deve trabalhar em conjunto.

Uma forma de identificar estes pontos de cooperacao € pelo estudo da cadeia de valor.
A partir desse estudo verifica-se em que etapas de suas cadeias de valor as empresas teriam
mais beneficios se trabalhassem em conjunto com seus pares. Assim, torna-se necessario
escolher quais etapas sdo mais criticas e qual item esta mais deficitario e que deve ser atacado
por primeiro. Por outro lado, devem-se considerar quais intervengdes causariam resultados
mais significativos com menor investimento.

Este bindbmio urgéncia versus efetividade é a chave para a escolha dos pontos de
cooperacdo, porém, ndo € simples de ser identificado. Assim como existem as metodologias
para implantacdo de consorcios, também temos para definicdo de funcBes de cooperacéo.

Casarotto (2002), apo6s estudar metodologias de implantacdo de consorcios,
ferramentas de diagndstico empresarial e de definicdo de funcdes, propds uma metodologia de
definicbes de funcdo de cooperacdo (por meio da adaptacdo de uma das ferramentas
estudadas) e, simultaneamente, uma metodologia resumida de formacéo de consércios.

Esta ferramenta de definicdo de fungdes cooperadas foi desenvolvida para
agrupamentos de pequenas e médias empresas de construcdo civil, no entanto pode ser
adaptada para a utilizacdo em outros ramos empresariais.

Neste item, discorrer-se-4 um pouco sobre as metodologias de criagdo de consorcios e

de definicdo de funcdes de cooperacéo.

2.2.1 Metodologia Benchstar

Embora o modelo da presente dissertacdo ndo use diretamente o benchmarking, seu
questionario € influenciado por ele. Por isso, sera feito uma breve explanacdo sobre o

benchmarking e o Benchstar.
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O benchmarking foi desenvolvido ap6s a segunda guerra mundial quando as empresas
buscavam desenvolver processos e/ou métodos de comparacao entre si, a fim de determinar
padrdes para melhorar seu desempenho industrial (AZEVEDO, 2001).

O Benchmarking é uma ferramenta para que as empresas melhorem suas praticas e
performance por meio da compara¢do com seus pares, principalmente com os melhores de
cada &rea. Busca-se, assim, os pontos de exceléncia no mercado.

Pode-se comparar o desempenho global da organizacdo ou fungdes especificas, como
atendimento a clientes, por exemplo, o que permite realizar o benchmarking entre empresas
de éreas diferentes. Também é possivel realizar avaliagdes dentro da propria empresa.

Quando o benchmarking é realizado internamente na empresa, compara-se funcgdes
semelhantes dentro da organizacdo ou dentro de diversas unidades da organizacdo. Os dados
estdo facilmente disponiveis, porém, ndo é possivel comparar a organizacdo como um todo ou
com o mercado.

Pode também comparar a empresa com seus pares, denominado benchmarking
competitivo. Nao se ttm a mesma disponibilidade de informacdes e é importante sempre levar
em conta o porte das organizacoes.

O benchmarking também € muito Gtil quando estuda funcgdes especificas da empresa
podendo ser utilizado até mesmo entre organizacdes de setores diferentes, pois algumas
atividades s&o comuns a todos 0s ramos.

Esta comparacdo de funcBes especificas denomina-se benchmarking genérico e
benchmarking funcional. O benchmarking funcional é a analise de uma funcéao especifica da
empresa (atendimento a clientes, soldas, embalagem), enquanto o benchmarking genérico
agrupa grupos de tarefas em funcbes mais complexas. O benchmarking genérico pode ser
dividido em préaticas (métodos) e métricas (efeito).

O Benchmarking Made in Europe é uma metodologia de benchmarking desenvolvida
pela London Business School, da Inglaterra, em parceria com um grupo de consultoria da
International Business Machines Corporation e aplicada na industria européia. Esta elaborada
em torno da nogdo de que a adocdo das melhores praticas por uma empresa pode leva-la a
obtencdo de um desempenho superior a de seus concorrentes. Por ja estar sendo aplicada a
tempo, possui em seu banco de dados centenas de empresas para realizar comparacdes. E
composto por um processo de auto avaliagdo guiado por um especialista, no qual um time
interno levanta as areas chave de producdo de gestdo e avalia as préaticas implantadas e seus
resultados (performance). A metodologia esta estruturada em 48 indicadores de praticas e

performance e dividida em seis principais areas, as quais s&o:
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qualidade total (examina o grau de implantacdo dos principios de administracdo da
qualidade total);

engenharia simultanea (refere-se as praticas utilizadas para integrar o processo de
desenvolvimento de novos produtos, além de avaliar a interface de comunicagdo
externa da empresa);

producéo enxuta (planejamento e controle da producéo);

sistemas de producdo (nivel de automacdo dos equipamentos instalados e a
integracao dos sistemas de informacéo da fabrica);

logistica (questdes relacionadas com os fornecedores, implantacdo da producéo
puxada e emissdo das ordens de producao);

organizacdo e cultura (préaticas utilizadas para desenvolver a visdo do negdcio e

formular a estratégia de producéo).

O Benchmarking Made in Europe, foi adaptado por Seibel (2004), conformando-o a

realidade brasileira, o que resultou na metodologia Benchmarking Made in Brazil. O trabalho

foi uma tese de doutoramento do Programa de P6s-Graduacdo de Engenharia de Producdo da

Universidade Federal de Santa Catarina.

Mazo (2002), em sua dissertacdo de mestrado, do mesmo programa, adaptou o Made

in Europe para pequenas e médias empresas, possibilitando a avaliacdo da produtividade do

grupo. A metodologia resultante do trabalho de Mazo (2002) foi denominada de Benchstar.

O Benchstar avalia as empresas por meio de um questionario, abrangendo 0s seguintes

topicos:

1. Gestdo Organizacional:

declaracdo e compartilhamento da visdo, misséo e metas;
planejamento e analise das metas;

estilo de administracéo;

participacdo dos empregados;

politica de incentivos;

treinamento e educacao;

orientagéo ao cliente;

desenvolvimento de produtos;

introducdo de novos produtos (Gltimos 2 anos);

rotatividade da mao-de-obra (valor do indice (%)).
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2. Tempos de ciclo:

percentual de entregas no prazo;

tempo do ciclo total (pedido a entrega) — Numero de dias;
tempo de ciclo de producéo;

tempo de introducdo de um novo produto na producao;
tempo de preparacdo dos equipamentos ou mudanga de linha;
prazo de entrega dos fornecedores — valor do Indicador;

prazo de entrega dos subcontratados — valor do indicador.

3. Gestdo da qualidade:

visdo da qualidade;

padronizacao dos processos;

qualidade das matérias-primas — valor do indicador;

qualidade dos produtos entregues pelos subcontratados — valor do indicador;
reclamacdes de clientes;

defeitos internos — valor do indicador;

fornecedores e subcontratados.

4. Fabrica e equipamentos:

organizacao no chdo de fabrica;

automacao;

idade média;

producdo puxada (Kanban) — valor do indicador 1;
armazenagem — valor do indicador 1 e 2;

sistemas de informacdo;

manutencdo de equipamentos.

5. Avaliacdo do desempenho da empresa:

satisfagdo do clientes;

variagao nas vendas;

rotatividade de estoques (intermediarios, de matéria-prima e produto acabado);
gestdo de custos;

medidas de desempenho;
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e lucratividade.

O modelo de Mazo (2002) permite compatibilizar os resultados das pequenas e médias
empresas com as que utilizam o Made in Europe e o Made in Brazil.
O Benchstar permite também avaliar o grau de produtividade das empresas além de

possibilitar uma clara visdo da competitividade do grupo, conforme a Figura 12.
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Figura 12 - Visao geral da competitividade do grupo Moveleiros de Lages
Fonte: Casarotto (2002, p.136).

2.2.2 Metodologia de Casarotto e Pires

Repete-se aqui 0 modelo genérico italiano descrito por Casarotto e Pires (2001) em
2.1. E um modelo centrado em informac&o e na sua difusdo. O consorcio atua como um ente
articulador. Nao possui uma fase inicial de sensibilizacdo. Baseado nas seguintes etapas:
1.  determinacdo dos objetivos;
2. identificacdo das empresas (concorrentes e complementares);
3. diagndstico e analise das necessidades de servigos;
4.  determinacdo dos servicos (tipos e niveis);
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definig&o de tipos e formas de associagao;
constituicdo da base informativa;
desenho da “antena” de mercado;

definicdo dos mecanismos de difusdo interna e externa;

© © N o O

capacitacdo minima das empresas;

10. inserg&o na estrutura relacional.

Nas etapas trés e quatro nota-se a fase de identificacdo de funcdes de cooperacdo que

poderia ser utilizada com a metodologia que sera discutida neste trabalho.

2.2.3 Metodologia do Centro Internacional de Negocios da FIESC

Esta metodologia foi apresentada por Steinbruch (2002) para a Federacdo das
Industrias de Santa Catarina (FIESC), com base nas diretivas da APEX — Agéncia de
Promocdo das Exportagdes no Programa Setorial Integrado (PSI), e € focada na criacdo de
consorcios de exportacdo. De acordo com o programa PSI, dependéncia de poucos
provedores, falta de qualificacdo do pessoal, de informacdes sobre os mercados, de recursos e
0 baixo volume de producdo sdo algumas das caracteristicas das empresas de uma regido
propicia a participar de um projeto visando exportagdes em conjunto. Um projeto PSI é
baseado nas seguintes etapas:

e avaliagdo e selecdo das empresas;

capacitacdo para a competitividade;

e prospeccdo de mercado (Definicdo dos paises alvo e levantamento das principais
informacdes);

e planejamento para exportacao;

e adequacdo de produtos;

e propaganda e comunicacao;

e missOes de negocios;

e rodadas de negdcios;

e participacdo em feiras;

e gestdo do projeto (gerenciamento total do empreendimento).
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Uma caracteristica deste programa é que seu foco ndo é em formar uma rede, mas
realizar a capacitagdo de um grupo de empresas para exportacdo, sendo que, assim que as

empresas adquirirem o conhecimento, o grupo é desfeito.

2.2.4 Metodologia da EURADA

A metodologia baseada na experiéncia das Agéncias de Desenvolvimento Regional
(ADR), filiadas a Associacdo Européia de Agéncias de Desenvolvimento (EURADA), inicia
com a estimulacdo das empresas. Esta mais focada no roteiro do que nas acgdes, tais acdes
devem derivar naturalmente dos problemas encontrados na fase de diagndstico e sdo as
seguintes:
estimulacdo das empresas com lideranca;
diagnostico do setor;
envolvimento dos centros de pesquisa e universidades;
encontros informais com as empresas;
definicdo das acbes-chaves;
iniciacdo do processo de criacdo da rede;
busca de suporte financeiro;

estabelecimento de estrutura de gestéo;

© 0 N o g bk~ w0 DR

inicio das acdes.

2.2.5 Metodologia de Casarotto

Para a apresentacdo da metodologia desta autora, inicialmente mostra-se o Quadro 5,
que traz a comparacdo das metodologias anteriormente apresentadas (Casarotto e Pires
(2001), Centro Internacional de Negdcios da FIESC e a da EURADA) uniformizando as
etapas, colocando as diversas metodologias sobre uma mesma nomenclatura, facilitando a

identificacdo das etapas de diagndstico e definicdo das fun¢bes do consorcio, pois é nestas

etapas que este trabalho pretende contribuir.
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Etapas

Casarotto/Pires

FIESC

EURADA

1 — Negociacdes
Iniciais

- Determinacdo dos
objetivos;
- Identificacdo das
empresas
(concorrentes e
complementares);

- Avaliacdo e selecdo das
empresas;

- Estimulacdo das
empresas com
lideranca;

2 — Diagnostico

- Diagndstico e analise
das necessidades de
Servicos;

- Capacitacédo e
prospeccao de
mercado;

- Diagnostico do setor;

3 — Definigdo das
funcdes do
consorcio

- Determinacéo dos
servigos (tipos e
niveis);

- Planejamento para
exportacdo;

- Adequacdo de produtos;

- Propaganda,
comunicagdo, missdes
de negocio;

- Envolvimento de
centros de pesquisa e
universidades;

- Encontros informais
€Om as empresas;

- Definicdo das acoes-
chave;

4 — Estruturacdo

- Definicdo de tipos e
formas de associacéo;

- Constituicdo da base
informativa;

- Desenho da “antena” de
mercado;

- Definigdo dos
mecanismos de difusdo
interna e externa;

- Iniciag&o do processo
de criacdo da rede;

- Busca de suporte
financeiro;

- Estabelecimento da
estrutura de gestéo;

5 — Ac0es

- Capacitagdo minima das
empresas;

- Inser¢do na estrutura
relacional

- Rodadas de negdcios;
- Participacéo em feiras;
- Gestdo do projeto.

Inicio das acdes.

Quadro 5 - Comparagdo das metodologias para criagdo de redes/consércios
Fonte: Adaptado de Casarotto (2002).

De acordo com as grandes etapas mapeadas no Quadro 5, Casarotto (2002) prop6s um

processo de implantacao/criagao de rede/consorcio em cinco passos. Sao eles:

1. Aco0es iniciais: Identificacdo e sensibilizacdo das empresas. Pode ser feito por visitas
individuais ou por seminarios coletivos.

2. Diagnéstico: Levantamento da competitividade do grupo, individual e do conjunto
(variaveis de cooperagdo e integracdo da regido). Utilizam-se ferramentas especificas de
diagnostico e os resultados podem ser apresentados e refinados por meio de um workshop.

3. Planejamento: Etapa de definicdo das acdes a serem tomadas pelo grupo (projetos) para
melhorar sua competitividade. No entanto, antes de serem definidas as agdes, deve-se

elaborar a estratégia do grupo. Este grupo ird competir por preco ou por valor, formalizar
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um consorcio ou realizar cooperagdo pontual, penetrar em mercados novos, desenvolver
novos produtos, etc.

4. Estruturacdo do consorcio: Determinacdo de um comité que sera o embrido da futura

empresa consorciada.

5. Execucdo dos projetos: Implantacdo das aces/projetos definidos no terceiro passo.

Ap0s avaliar os outros modelos Casarotto (2002) realizou adaptacdo na metodologia
Benchstar. A autora focou na realidade da construcdo civil e na analise da cooperagdo com
empresas concorrentes e correlatas e também a cooperagdo com instituicdes de suporte da
regido de atuacdo dessas empresas. Também realizou alteracdes para a analise sobre a Gtica de
cadeia de valor (sendo esta a sua principal alteracéo).

Utilizando como base o Benchstar, Casarotto (2002) adaptou essa metodologia e
desenvolveu um modelo para diagnéstico das empresas e definicdo das funcBes a serem
objeto de cooperacdo (etapas 2 e 3 da metodologia da autora de formacao de consoércios).

Observa-se que no estudo de Casarotto (2002) foram adaptados 0s questionarios
originais para serem aplicados na construcdo civil. Adicionalmente, um questionario
complementar envolvendo questdes sobre cooperacdo, compras, utilizacdo de servigcos na
regido e cooperacdo com instituicdes de suporte foi criado. Também foram formuladas
questBes extras para reforcar a analise das funces de marketing, comercializagdo e pesquisa e
desenvolvimento e incluido um bloco sobre fornecedores e melhoradas as questfes sobre
informac0es gerais.

O software Benchstar foi adaptado para agrupar os indicadores em termos das
funcdes da cadeia de valor, base para a definicdo de funcBes cooperadas. O questionario ficou
dividido em duas partes:

e A primeira parte trata do levantamento do perfil empresarial, com secdes
referentes a identificacdo da empresa, dados do empresério, caracterizacdo da
empresa, competitividade coletiva e opinides pessoais do empresario.

e A segunda parte, que teve algumas questbes adaptadas para a realidade da
construcdo civil, é organizada nas cinco areas analisadas na empresa, que Sdo:
gestdo organizacional, tempos de ciclo, gestdo da qualidade, canteiro e
equipamentos, avaliagcdo do desempenho da empresa. Para cada &rea sdo descritos
trés cendrios representando um, trés ou cinco pontos, sendo cinco a pontuagao

maxima, dois e quatro as situa¢des intermediarias aos cenarios.
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Cada uma das areas acima possui diversas questdes, como dito anteriormente. Muitas

foram adaptadas para a realidade da construcao civil. Ao dividi-las em prética e performance,

dentro da cadeia de valor, tem-se 0 Quadro 6.

Praticas

Performance

Pesquisa e desenvolvimento

Pesquisa e desenvolvimento

GO6 — Treinamento

TC4 — Tempo de introducdo novo produto

GO8 — Desenvolvimento novos produtos

GO9 — Introducdo novos produtos

Logistica de aquisicoes

FE2 — Automacéo

TC2 — Tempo de ciclo total

FE5 — Sistema de informacéo

TC5 — Tempo de preparagdo de equipam.

AD4 — Avaliacgio impacto ambiental

TC6 — Prazos de entrega dos fornecedores

TC7 — Prazos de entrega dos subcontratad.

Logistica de aquisi¢cdes

GQ3 — Qualidade das matérias primas

GQ7 — Fornecedores e subcontratados

GQ4 — Qualidade dos produtos subcont.

FE5 — Sistema de informag&o

Producdo

Producéo

GQ?2 — Padronizacdo dos Processos

TC1 — Percentual de entrega no prazo

AD5 — Gestao de custos

TC5 — Tempo de preparagdo dos equipam.

AD6 — Medidas de desempenho

GQ6 — Defeitos internos

FE5 — Sistema de informag&o

GO10 - Rotatividade da mao de obra

FE6 — Manutencéo

TC2 — Tempo de ciclo total

FE1 — Organizagéo do canteiro

Logistica de distribuicao

Logistica de distribui¢do

FE5 — Sistema de informag&o

TC2 — Tempo de ciclo total

Marketing

TC1 — Percentual de entrega no prazo

GO7 — Orientacdo ao cliente

AD3 — Rotatividade de estoques

AD?2 — Variagdo nas vendas

Gestao

GO2 — Planejamento e analise das metas

Marketing

GO3 — Estilo de administracdo

AD1 — Satisfacdo dos clientes

GO4 — Participacdo dos empregados

GQ5 — Reclamagdo dos clientes

GO5 — Politica de incentivos

AD?2 — Variagdo nas vendas

GQ1 - Visdo da qualidade

GQ?2 — Padronizacdo dos processos

AD5 — Gestao de custos

ADG6 — Medidas de desempenho

GO6 — Treinamento

Gestéo

FES5 — Sistema de informac&o

AD7 — Lucratividade

GO1 — Declarag8o e compartilham. visdo

Quadro 6 - Indicadores de Praticas e Performance sob a ética de cadeia de valor

Fonte: Casarotto (2002, p. 153).

Apols as adaptacbes do questionario, Casarotto (2002) aplicou a metodologia no

Nucleo Empreender da Construcdo Civil, de Jaragud do Sul/SC, inicialmente por meio de

palestras de sensibilizacdo. Em seguida os questionarios foram aplicados em sete empresas,

com duracdo de duas semanas, com 0 posterior processamento das respostas, validacdo pelo

grupo e sugestdes de solucoes.
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A aplicacgdo gera graficos do tipo mosaico para a cadeia de valor do grupo. A cor verde
indica que, naquele componente, o grupo tem um bom desempenho. A cor vermelha indica
desempenho grupal insatisfatorio. O amarelo indica um desempenho apenas aceitavel. A

Figura 13 apresenta o desempenho do grupo em praticas.

S
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Padronizagao dos proc

Medidas de desempenho
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@
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Automacgao Organizag. Canteiro Promogdes

Desenvolv. Prod. | Fornec. e Subcontrat.

Figura 13 - Desempenho do grupo nas praticas.
Fonte: Casarotto (2002, p. 159).

Ja a Figura 14 apresenta o desempenho do grupo em performance.
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Figura 14 - Desempenho do grupo em performance

Fonte: Casarotto (2002, p. 163).

A metodologia de Casarotto (2002) ainda proporciona a montagem de um mosaico,

semelhante aos utilizados anteriormente, para verificar visualmente o trabalho coletivo, nas
diversas fases da cadeia de valor. A Figura 15 demonstra essa situacao.
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[Comercializagao |Marketing
Expot conj
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Feiras e Missdes
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Transporte reinamento  KEUGEEREGTT]
Transporte

Figura 15 - Desempenho da cooperagéo
Fonte: Casarotto (2002, p. 180).
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Feito isso, parte-se para a etapa que é uma sintese dos principais topicos identificados
nas analises anteriores. Dessa forma, deve-se procurar a resposta para as seguintes questoes.
Quais etapas da cadeia de valor estdo com as piores pontuacGes? Quais indicadores sao
criticos? Onde se estd cooperando, onde ndo se estd cooperando e porque? Que acOes
atualmente as empresas acreditam serem importantes para 0 avanco do seu negocio?

Assim, encerrada a andlise inicia-se a proposicao de solugdes. As solugdes, conforme

proposto por Casarotto (2002 p. 183-184) podem ser do seguinte tipo:

1- Capacitacdo individual: curso ou treinamento para uma empresa que apresente
resultado muito aquém da amostra, inclusive em indicadores cuja média caiu na
cor verde.

2- Capacitagdo coletiva: curso ou treinamento coletivo quando a média do grupo
for baixa em determinado indicador.

3- Consultoria individual: quando apenas uma ou poucas empresas necessitarem a
implementacdo de um sistema ou no caso de empresas com diferentes
especificidades.

4- Consultoria coletiva: para o caso de empresas com caracteristicas e necessidades
semelhantes, onde se possa ganhar escala.

5- Criacdo de empresa ou fungdo cooperada: quando for detectada ineficiéncia
em determinada fungdo da cadeia de valor que possa ser exercida por uma outra
empresa que ja exerca a funcdo ou que seja criada para esta funcdo especifica.
Como por exemplo, gestdo de uma marca, desenvolvimento e manutencéo de site
do grupo, implantacdo de show room coletivo, criacdo de almoxarifado coletivo.

6- Atracéo de empresa fornecedora de servi¢cos ou materiais: quando na regido
ndo houver possibilidade de desenvolvimento de determinada atividade ou
fornecimento de determinado material, articular junto aos 6rgdos de apoio a
atracdo de empresa prestadora do referido servigo.

7- Parceria com instituicbes de suporte/apoio: articulagdo, com instituicdes de
suporte ja existentes na regido, da possibilidade do desenvolvimento de fun¢des
ineficientes ou inexistentes da cadeia de valor, como por exemplo, realizacdo de
ensaios tecnoldgicos, pesquisas mercadoldgicas, certificagdes.

8- Articulacdo para a criacdo de instituicdo tipo parceria publico-privada:
articulagdo com drgdos governamentais e instituicdes privadas no intuito de criar
instituicdes que prestem suporte as empresas da regido.

9- Criacdo de empresa gestora da rede - formalizagéo de consorcio.

Os piores indicadores (vermelhos e amarelos) sdo escolhidos para ser objeto de
projetos para melhorias. Para cada indicador, ou grupo de semelhantes, sdo propostas acdes
que recaem sobre uma das categorias supracitadas. Como exemplos, tém-se: contratacdo
conjunta de pesquisa de mercado, ambiente compartilhado para treinamentos, consultorias
para analise dos sistemas de gestdo das empresas, compras conjuntas, parcerias para
desenvolvimento tecnoldgico, criacdo de banco de dados de fornecedores, armazens coletivos,
participacdo e promoc¢do de eventos conjuntos, criacdo de empresa consorciada para gestao
dos projetos conjuntos do grupo e desenvolvimento tecnoldgico.

Apbs elaborar uma série de propostas é preparado um questionario, dividindo as

sugestdes por etapa da cadeia de valor, para verificar a possibilidade de participacdo das
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empresas, caso as sugestdes sejam implantadas. As respostas sdo utilizadas para sele¢éo dos
melhores projetos elaborando, assim, um plano inicial de agé&o.

O modelo e respectiva metodologia de identificacdo de elos de cooperacao
desenvolvidos para este trabalho tiveram forte influéncia desta udltima metodologia
apresentada (e seu modelo) por ser mais robusta e técnica. Mas vale ressaltar que as
metodologias apresentadas envolvem toda a criacdo do consorcio, desde fases iniciais como a
conscientizacdo dos participantes. O presente trabalho preocupa-se apenas com as fases de
identificacdo dos elos de cooperagédo, ou seja, as etapas 2 e 3 da metodologia de Casarotto
(2002) e que estdo ressaltadas no Quadro 5.

O capitulo 3, sobre procedimentos metodoldgicos, apresenta algumas consideragdes
sobre a definicdo do modelo/metodologia de formacdo de consorcios utilizada neste trabalho,

bem como a caracterizacao das etapas do processo de pesquisa.

2.3 EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

Este topico trata sobre a definicdo das Empresas de Base Tecnoldgica (EBTS), seus

desafios e também sobre aglomerados de EBTS.

2.3.1 Definicéo

Inicialmente é importante definir o que sdo as EBTSs, focando o estudo nas micro,
pequenas e médias empresas. De acordo com Delbem (2009) ndo existe uma defini¢cdo unica
para micro e pequenas empresas de tecnologia, porém sdo empresas que em geral atuam em
setores tecnoldgicos especificos e com variedade em projetos e produtos.

Machado et al (2001) apresenta como principal fator que as diferenciam das demais
empresas, 0 risco associado as atividades inovativas, sendo que a definicdo de micro e
pequenas empresas MPEs de base tecnologica passa por duas caracteristicas principais, 0

porte da empresa e o grau de evolugdo da tecnologia e do mercado.
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Combinando a definicdo proposta pelo Office of Technology Assesment — do congresso
norte-americano com a definicdo do SEBRAE para micro e pequenas empresas 0 autor

chegou a seguinte definicéo:

Micro e pequenas empresas de base tecnoldgica sdo empresas industriais com menos
de 100 empregados, ou empresas de servicos com menos de 50 empregados, que
estdo comprometidas com o projeto, desenvolvimento e producdo de novos produtos
e/ou processos, caracterizando-se, ainda, pela aplicacdo sistematica de conhecimento
técnico-cientifico. Estas empresas usam tecnologias inovadoras, tém uma alta
proporcdo de gastos com P&D, empregam uma alta proporcdo de pessoal técnico-
cientifico e de engenharia e servem a mercados pequenos e especificos
(MACHADO et al, 2001, p. 7).

Segundo o autor, a criacdo de novas empresas € um mecanismo fundamental para o
desenvolvimento econdmico de uma regido, sendo que o crescimento no numero de empresas,
ao invés do crescimento das grandes empresas propicia uma melhor distribuicdo da renda.
Porém, empresas nascentes sofrem com altas taxas de mortalidade. O relatério SEBRAE
(2006), em agosto de 2005, iniciou um estudo, com base nas informacdes da Junta Comercial
do Estado de Santa Catarina, sobre os indices de mortalidade das empresas constituidas entre
os anos de 2000 e 2004. Conforme se observa na Figura 16, a variacdo do indice de
mortalidade entre empresas com 1 e 5 anos de vida é de 46,39% a 64,06%. Considerou-se 0
tempo de vida como o tempo transcorrido desde a data da fundacdo (mostrada no gréafico) até
a data da pesquisa (2005), logo o percentual relativo ao ano 2000 no grafico corresponde a
empresas com cinco anos de vida.

O estudo também compara este resultado a uma pesquisa do SEBRAE nacional que
obteve um indice de mortalidade para empresas com 4 anos de 58,9% para a regido Sul, muito
préximo dos 59,57% demonstrados na Figura 16. Ainda de acordo com Machado et al (2001),
0 risco associado a estas novas empresas € elevado quando estiver vinculado a inovacdes
tecnoldgicas, pois além dos insucessos de mercado tém-se 0s insucessos técnicos.

Para Pinho, Cértes e Fernandes (2002) escassa disponibilidade de capital, deficiéncia
das estruturas empresariais, notadamente as funcGes administrativas e comerciais e suporte
deficiente para um sistema de inovacdo sdo algumas das barreiras a um maior
desenvolvimento das EBTs no Brasil, em sua fase inicial de existéncia.

Segundo Aragdo (2005), as micro e pequenas empresas de base tecnologica
apresentam duas caracteristicas contraditérias: seu potencial de crescimento e uma

vulnerabilidade resultante da escassez de recursos, sdo empresas marcadas por muitas
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incertezas, pois ndo se conhece a trajetoria tecnoldgica de resolucdo de problemas de
engenharia que serd adotada ao longo do tempo.

t
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B em atividade| 35,94 40,43 49 46 49,48 53,62
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B extintas @ em atividade

Figura 16 - Sobrevivéncia e mortalidade das empresas do Estado de Santa Catarina (valores
percentuais)
Fonte: SEBRAE (2006, p. 15).

Nakagawa (2008), ao comparar as maiores empresas nos Estados Unidos
(classificacdo por vendas) com o Brasil relata realidades muito distintas quanto a presenca de
empresas originadas a partir de inovac@es tecnoldgicas no ranking das maiores empresas, bem
como sua posicdo no ranking notadamente inferior se comparadas com a realidade norte
americana.

Segundo 0 mesmo autor a presenca de empresas e empreendedores locais de base
tecnoldgica implica em maiores recolhimentos de impostos, mdo de obra altamente
especializada e fortalecimento da competitividade de um pais. Porém, espera-se que 0 nimero
de empresas de base tecnologica cresca nos proximos anos em funcao do esforgo de diversas
entidades brasileiras que promovem o empreendedorismo de base tecnologica.

Uma peca importante para o desenvolvimento de novas empresas séo as incubadoras
de empresas. De acordo com a Anprotec (2010c), as incubadoras de empresas sdo ambientes
dotados de capacidade técnica, gerencial e administrativa e infraestrutura para amparar o
pequeno empreendedor, disponibilizam espaco apropriado e condicGes efetivas para abrigar

idéias inovadoras e transforma-las em empreendimentos de sucesso. J& 0s parques



60

tecnoldgicos sdo um modelo de concentracdo, conexdo, organizacdo, articulagdo, implantagéo
e promogédo de empreendimentos inovadores, sendo que tém-se no Brasil aproximadamente
75 destes.

Ainda de acordo com Anprotec (2010a) estas iniciativas tiveram inicio na Brasil em
1984, quando, foram criadas cinco fundagdes tecnoldgicas para a transferéncia de tecnologia
das universidades para o setor produtivo (Campina Grande (PB), Manaus (AM), Porto Alegre
(RS), Florianopolis (SC) e Séo Carlos (SP)) e apos a implantacéo da Fundacao Parque de Alta
Tecnologia de Sdo Carlos (ParqTec) comecou a funcionar a primeira incubadora no pais,
sendo que nessa década mais quatro incubadoras foram constituidas nas cidades de Sdo Carlos
(SP), Campina Grande (PB), Floriandpolis (SC) e Rio de Janeiro (RJ).

A Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de Tecnologia
Avancada (ANPROTEC) realiza desde 1996 com o intuito de retratar e documentar o
movimento de incubacgdo das empresas brasileiras a pesquisa: Panorama de Incubadoras de
Empresas e Parques Tecnologicos (ANPROTEC, 2010b). Dentre os resultados da pesquisa
vale destacar que existem aproximadamente 400 incubadoras de empresas no Brasil, sendo a
maioria no sul e sudeste do Brasil, com 70% dos negocios gerados pelas empresas sendo de

base tecnoldgica e com mais de 6.000 empresas incubadas.

2.3.2 Aglomerados de EBTs

Delbem (2009) considera um aglomerado de EBTs o0 agrupamento de empresas de
diferentes setores que realizam inovacdo tecnolégica, desenvolvendo pesquisas vinculadas a
universidades, instituicdes e centros de exceléncia, trabalhando com recursos humanos
especializados. O Quadro 7 apresenta algumas diferencas entre os aglomerados europeus de

empresas tradicionais e 0s de base tecnoldgica.



Aspectos
Idade Formas de Colaboradores |  Atividades de inovagao
transacgao locais (tipicas)
Aglomerados (dominantes) (importantes)
Tradicionais | Movos. Relagoes de Fomecedores Inovagoes incrementais
Velhos. mercado: longo de servigo (produtos); novos métodos
Prazo. e gutoridades de marketing
publicas. E distribuigao.
Empresas Movos. Relagoes de | Instituigoes de | Geradores de tecnologia,
de Base mercado: PaD desenvolimento de
Tecnologica temporarias e de | de atividades produtos e mudangas na
longo prazo. publicas. organzagac do processo

produtivo.
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Quadro 7 - Diferencas entre aglomerados de empresas europeus tradicionais e de base tecnolégica

Fonte: Delbem (2009, p. 41).

Zhang (2003 apud DELBEM, 2009) aponta algumas caracteristicas na literatura

e Localizacdo geografica em um espaco delimitado;

internacional comuns aos aglomerados de PMEs de base tecnoldgica:

e Proximidade dessas empresas com universidades, centros de pesquisa e

instituicBes financeiras;

e Presenca de fortes ligacOes entre empresas e infraestrutura de suporte;

e Concentracdo de competéncias técnicas;

e Existéncia de funcBes-chave dessas empresas dentro da comunidade local.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De forma a facilitar a compreensdo da andlise dos dados, este capitulo mostra 0s
procedimentos metodoldgicos que guiam o desenvolvimento desta dissertacdo. Destaca-se a
importancia desses procedimentos, pois, por meio deles, sera possivel assegurar a

cientificidade do trabalho.

3.1 QUESTOES DE PESQUISA

Toda pesquisa comega com algum tipo de problema ou indagacdo (GIL, 1996). Nesse
sentido, Trivifios (1987) destaca que os trabalhos de pesquisa, geralmente, levantam questfes
que representam aquilo que o pesquisador deseja esclarecer. Essas questdes sdo orientadoras
de trabalhos e partem das idéias expostas na formulacdo do problema de pesquisa e dos
objetivos de pesquisa. A presente dissertacdo ndo foge a tais observacgdes, ja que pretende
responder a seguinte questdo de pesquisa:

e Como melhorar a competitividade de empresas de pequeno e médio porte, de base

tecnoldgica, por meio da cooperacdo em uma rede de empresas?

3.2 CARACTERIZACAO DO PROCESSO DE PESQUISA

Para o desenvolvimento do estudo, as etapas do processo de pesquisa tém como base a

abordagem proposta por Saunders, Lewis e Thornhill (2003), como mostra a Figura 17.



Dedutiva Filosofia da pesquisa

Qualitativa

Amostra

Dados secundarios
Observacgéao

Questionarios
Entrevistas

Bibliografica

Etnografia

Quantitativa

Indutiva

Abordagem da pesquisa

bordagem do problema

N
AV Y oo
R

objetivos da pesquisa

Figura 17 - Processo de pesquisa
Fonte: Adaptado de Saunders, Lewis e Thornhill (2003).
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Saunders, Lewis e Thornhill (2003) apresentam o processo de pesquisa, no qual eles

denominam de “cebola”, composto por camadas diferentes e sugerem que a defini¢cdo do

processo de investigagdo seja desenvolvida a partir da camada exterior da “cebola”.

Assim, conforme demonstrado na Figura 17, as camadas sao dependentes, e 0s autores

sugerem que o inicio seja pela escolha da filosofia da pesquisa adotada para investigacao e,

depois, o foco passa para as camadas centrais da cebola. A seguir sdo descritas cada uma das

etapas do processo de pesquisa:

¢ Filosofia da pesquisa — como fundamento tedrico de pesquisa, este estudo segue 0

Estruturalismo. Segundo Trivifios (1987), essa abordagem proporciona descobrir a

estrutura do fendmeno, penetrar em sua esséncia, para, entdo, demarcar as suas

ligacGes determinantes. Para Lakatos e Marconi (1991), o Estruturalismo parte da

investigagdo de um fendmeno concreto, depois, eleva-se ao nivel abstrato, por

intermédio da constituicdo de um modelo que represente 0 objeto de estudo,

retornando, por fim, ao concreto, como uma realidade estruturada e relacionada

com a experiéncia do sujeito social, assim, apresentando um modelo para analisar

a realidade concreta do fendmeno.

e Abordagem da pesquisa — utilizou-se, com método de abordagem, o indutivo.

Analisou-se um estudo de caso — caso particular da rede de empresas de base
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tecnoldgica — para se chegar a um enunciado geral (TRIVINOS (1987). Destaca-se
que, conforme Lakatos e Marconi (2001), no método indutivo, a aproximacéo dos
fendmenos geralmente caminha para planos cada vez mais abrangentes. Infere-se
uma verdade geral ou universal, indo das constatacbes mais particulares, as leis e

teorias.

Abordagem do problema — este trabalho possui uma abordagem qualitativa. Para
Minayo (1994), a abordagem qualitativa é entendida como o lugar da intuicdo, da
exploracdo e do subjetivismo — aprofunda-se no mundo dos significados das acdes
e das relacdes humanas, um lado ndo perceptivel e ndo captavel em equacdes,
médias e estatisticas. Para Trivifios (1987), esse tipo de pesquisa tem o ambiente
natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento chave.
Assim, desenvolveu-se a pesquisa com contato direto entre o pesquisador, 0

ambiente pesquisado e a constatacdo dos fenbmenos.

Abordagem dos objetivos da pesquisa — trata-se de uma pesquisa exploratoria e
descritiva. A pesquisa é exploratdria por ser realizada, primeiramente, por meio de
um levantamento bibliografico, no qual se busca proporcionar uma maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito (LAKATQOS;
MARCONI, 1991). Em seguida, a pesquisa exploratéria € realizada por meio de
um estudo de caso, com o auxilio da pesquisa descritiva. A pesquisa descritiva é
abordada por Cervo e Bervian (2002) como o tipo de pesquisa que observa,
registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos, sem manipula-los. O estudo do
tipo descritivo aborda dados e problemas cujos registros ndo constam em

documentos, mas que precisam ser estudados.

Abordagem das estratégias de pesquisa — de acordo com Godoy (1995), quando a
abordagem dada ao estudo for qualitativa, existem trés possibilidades diferentes de
se realizar a pesquisa, ou seja, documental, estudo de caso e etnografia. Conforme
Trivifios (1987), o estudo de caso tem como objetivo principal aprofundar a
descricao de determinada realidade, visando descrever, “com exatidao”, os fatos,
ou fendmenos, de determinada realidade. Cabe salientar que a presente pesquisa

envolve uma andlise de quatro empresas pertencentes a uma rede de empresas.
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e Abordagem da técnica de coleta de dados — quanto as técnicas de coleta e dados,
adotou-se a observacao direta intensiva, por meio da observacdo ndo-participante.
De acordo com Lakatos e Marconi (1991), com a utilizacdo dessa técnica, 0
pesquisador toma contato com a realidade estudada, no entanto permanece de fora
do ambiente de pesquisa, sem integrar-se a ele. Os fatos sdo presenciados, 0
pesquisador ndo participa deles, apenas faz o papel de espectador. Apesar da
utilizacdo de tal procedimento, Lakatos e Marconi (1991) enfatizam que isso néo
quer dizer que o pesquisador ndo faca uma observagdo consciente, dirigida e
ordenada para um fim determinado. Segundo Godoy (1995), quando se trabalha
com observacdes, o conteldo delas geralmente envolve uma parte descritiva do
que ocorre no campo de pesquisa e uma parte reflexiva que inclui os comentarios
pessoais do pesquisador durante a coleta de dados. A mesma autora também
destaca que tal técnica geralmente é combinada com entrevistas, procedimento
utilizado nesta dissertacdo. A realizacdo das entrevistas de diagnostico foi aplicada
em uma etapa, com a aplicagdo de um questiondrio. As perguntas foram
elaboradas com questdes abertas e outras fechadas; ou seja, 0 entrevistado pode
responder com suas proprias palavras, sem qualquer restricdo, mas também teve
que escolher algumas das respostas pré-determinadas pelo pesquisador desta
dissertagdo (GIL, 1996).

Concluido o levantamento de dados, partiu-se para a analise e interpretacdo das
informacdes coletadas. Essa etapa abordou 0s seguintes procedimentos:

o foi feita uma tabulacéo simples dos dados levantados na pesquisa de campo;

e a partir das constatacdes obtidas, chegou-se as conclusdes sobre os elos a

estabelecer cooperacéo.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

O universo de pesquisa compreendeu um estudo de caso realizado com quatro
empresas da Grande Floriandpolis, Santa Catarina, que sdo pertencentes a uma rede de

empresas de base tecnoldgica. Compreendeu o estudo realizado nas seguintes empresas:
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GRUPO SPECTO TECNOLOGIA; AUDACES; CIANET NETWORKING e
AUTOMATISA.

Este grupo ja possui o espirito associativo por fazer parte da ACATE — Associacao
Catarinense de Empresas de Tecnologia. Estdo em fase de tratativas para constituicdo de um
mecanismo de cooperacdo (consorcio ou condominio).

Saliente-se que, em sua tese de doutorado Paludo (2008), ja utilizou este grupo para a
avaliacdo do grau de maturidade dos empresarios para participar de um processo de criacdo de

um consorcio.

34 METODOLOGIA DE IDENTIFICACAO DE PONTOS E FUNCOES DE
COOPERACAO

Nesse topico foi realizada a adaptacdo da Metodologia proposta por Casarotto (2002)
para a aplicacdo no estudo de caso da rede de empresas de base tecnoldgica. Observa-se que,
para obter sua ferramenta, Casarotto (2002), utilizou a metodologia do lado esquerdo da
Figura 18. Para a aplicacdo no estudo de caso utilizou-se metodologia semelhante, porém
simplificada, abordando-se especificamente as etapas que envolvam a identificacdo de pontos

de cooperacéo.

[ Awaliacdo de modelos existentes | | Escolba do caso |
v

| Megociacdo da aplicacio | | Megociacdo da aplicacdo |

| Adaptacio do Benchstar | | Avaliacao demais modelos |
v

| Escolha do Caso | Adaptagdo metodolo gia

¥ de Casarotto, 2002
| Sensibilizacén dos empresarios | v

| —ensibilizacdo dos empresarios |

| Aplicacdo dos gquestionarins |

| Aplicacdo dos questionarios |

Analize das respostas e proposta
de solugdes Analise das respostas e proposta
de solucdes

Figura 18 - Metodologia de Casarotto (2002) — esquerda — versus metodologia utilizada no estudo de caso -
(direita)
Fonte: Elaborada a partir de Casarotto (2002).
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Ap0s obter-se o acordo da autora da metodologia original (CASAROTTO, 2002) de
criacdo do consorcio, realizou-se a adaptacdo e aplicacdo da metodologia para criacdo do
consorcio, mais especificamente, as fases de diagndstico e definicdo das funcdes ou elos de
cooperacao.

Avaliou-se a ferramenta de diagndstico, proposta pela autora, e as demais que a
embasaram, principalmente a Benchstar. Embora tenha sido desenvolvida para empresas da
construcdo civil, sua origem estd em ferramentas para uso industrial genérico (Benchstar e
Benchmarking Made in Brazil), o que facilita sua adaptacgéo e utilizacao neste trabalho.

Casarotto (2002), ao adaptar a metodologia Benchstar, direcionou-a para a avaliagdo
da cadeia de valor do grupo. O Benchstar avalia a competitividade dos processos das
empresas participantes de um grupo. A metodologia de Casarotto (2002) parte do diagnostico
Benchstar (baseado em processos) para uma segunda etapa de avaliacdo dos elos da Cadeia de
Valor.

A metodologia do presente trabalho € mais pontual, pois avalia diretamente os elos da
cadeia de valor, buscado diagnosticar os problemas em cada elo, se é possivel melhorar o
desempenho de cada elo, por meio de ganhos de escala por processos cooperativos e,
questionando se, em cada elo, a cooperacdo pode vir a gerar conflitos. Portanto, ndo se
avaliard a competitividade e sim se questionara se o ganho de escala pode proporcionar ganho
de competitividade.

Observa-se que, para a adaptacdo ao caso atual, baseou-se nos resultados da pesquisa
de Casarotto (2002) e na segmentacdo da cadeia de valor proposta por Casarotto e Pires
(2001) para elaborar um questionario que avaliasse diretamente as possibilidades de
cooperacdo. Apbs a aplicacdo do questionario da presente metodologia, os dados foram
analisados, possibilitando a indicacdo de fungdes cooperadas.

O questionario é composto de:

1 — Levantamento do perfil empresarial,
2 — Para cada uma das etapas da cadeia de valor, para cada componente das etapas, pergunta-
se:

e Quais os principais problemas da area?

e Ha possibilidade de realizar trabalho em conjunto com as demais empresas?

e Haalgum conflito que impeca o trabalho em conjunto?

e Quais as possiveis sugestdes de trabalho em conjunto.
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Vale lembrar que, embora o questionario seja diverso, foram utilizados 0s mesmos
componentes da cadeia de valor do modelo de Casarotto (2002).

O questionario esta apresentado no Apéndice A.



69

4  APLICACAO DA METODOLOGIA E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste topico é apresentada a descricdo das empresas participantes da pesquisa e, em
seguida, o resultado da aplicacdo dos questionarios aos quatro empresarios que sao dirigentes

destas empresas.

4.1 DESCRICAO DAS EMPRESAS

Este topico compreende o estudo realizado nas seguintes empresas: GRUPO SPECTO
TECNOLOGIA; AUDACES; CIANET NETWORKING e AUTOMATISA.

4.1.1 Audaces

Fundada em 1992, essa empresa é destaque internacional no setor de tecnologia para
confeccBes, oferecendo produtos de software e também hardware. Lider em vendas de
Computer-aided design (CAD) / Computer-aided manufacturing (CAM) para confec¢bes na
América Latina, tem no Audaces Vestuario, software de CAD para confeccdo, um de seus
produtos destaque.

Também produz softwares de encaixe automético de moldes (Audaces Encaixe
Especialista), proporcionando um melhor aproveitamento de tecido e um sistema inovador de
digitalizacdo de moldes (Audaces Digiflash). Adicionalmente, produz impressoras jato de
tinta de grandes formatos (Audaces Jet) e maquinas de corte de tecido automaticas (Audaces
Neocut).

A empresa tem suas solugdes presentes em mais de 30 paises, em quatro continentes
(América, Africa, Asia e Europa) nos seguintes paises: Argentina, Bielo-RuUssia, Bolivia,
Bulgaria, Chile, Cingapura, Colémbia, Coréia do Sul, Egito, Equador, Espanha, Guatemala,
india, Italia, Letonia, Litudnia, Maléasia, México, Paquistdo, Paraguai, Peru, Portugal,
Republica Tcheca, Russia, Siria, Turquia, Uruguai e Venezuela.

A empresa adota um sistema de gestdo da qualidade, com base nos requisitos da NBR
ISO 9001:2000. Conquistou a certificacdo 1SO 9001:2000 homologada pela AENOR Brasil
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(Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion), que certifica a qualidade da

empresa em desenvolvimento e comercializagéo de solucGes em software para automacao de

processos industriais.

Atualmente, a Audaces esta localizada em Floriandpolis, Santa Catarina no Parqtec

Alpha, salienta-se, entretanto, que a empresa estd em processo de mudanca para um

condominio empresarial na cidade de Biguagu, municipio proximo ao atual, também

localizado em Santa Catarina.

A Audaces conta com distribuidores e instrutores em todas as regies do Brasil, aléem

de suporte técnico por telefone e e-mail. Ela também possui parcerias para troca de

tecnologia, absorcéo de conhecimento e expansdo de mercado com as seguintes entidades:

Riskema — Com a Riskema, a Audaces possui parceria ha cerca de 11 anos no
desenvolvimento de produtos para impressdo de moldes, ficando a seu encargo a
tecnologia eletrénica e mecanica dos plotters Audaces Jet, pesquisando e
desenvolvendo novas solugfes que chegam ao mercado com a marca Audaces.
SENAI — Parceiros da Audaces na disseminacdo de conhecimento sobre as
solucdes da empresa, formando profissionais para o mercado das confeccdes e
preparando capital humano para os novos desafios do setor. A parceria Audaces-
Senai também tem o objetivo de contribuir com exceléncia para o
desenvolvimento do mercado. Com este trabalho, a Audaces mantém-se informada
e atualizada a respeito da utilizacdo pratica dos seus produtos.

Stamp&Go - Parceira Audaces para atendimento ao mercado argentino, a
StampGo prima por atender as industrias de confeccdo, identificando as
necessidades dos clientes e desenvolvendo ferramentas necessarias para atingir

objetivos de produtividade e rentabilidade.

O Quadro 8 apresenta os produtos comercializados pela empresa
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Audaces Vestuario — Software que abrange as etapas de
modelagem, graduacdo, encaixe e risco das confecgdes,
possibilita a criagdo de bainhas, pences, pregas e costuras
e conferéncia de medidas e graduacdo de moldes.

Audaces Digiflash — Tecnologia exclusiva para
digitalizacdo de um conjunto de moldes utilizando uma
Unica fotografia digital sem a necessidade de suporte para
a camera. Detecta com grande precisdo os contornos e
pontos de controle dos moldes

Audaces ldea — Software que abrange desde as etapas de
criacdo até divulgacdo. Composto por cinco médulos
integrados permite criar desenhos técnicos e estilizados,
detalhar a engenharia do produto, gerar fichas técnicas e
catalogos para divulgacdo de colecdes. DispGe também de
uma extensa galeria de desenhos de moda, manequins e
croquis.

Audaces Neoplan — Realiza o célculo das ordens de corte,
determina quais encaixes serdo executados e quantas
camadas de tecido de cada cor serdo solicitadas.

Audaces Jet — Linha de plotters jato de tinta, disponivel
em trés modelos diferentes:

Audaces Jet Ultra: opcOes de largura de impresséo
de 185, 205, 225 ou 245 cm.

Audaces Jet Slim: opg¢0es de largura de impresséo
de 163, 173, 173 ou 183 cm.

Audaces Tower Jet - o primeiro plotter vertical do
mundo: opcOes de largura de impressédo de 163, 173, 173
ou 183 cm.
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Audaces Linea — Enfestadeira projetada
ergonomicamente para facilitar o carregamento e
descarregamento do tecido, reduzindo o tempo gasto na
mudanca de rolos.

: '\\E':‘-P_ ' Audaces Neocut — Mesa de corte autométicN:a, cabeca de
p el corte controlada por computador, com versdes para corte

até 5 e 7 cm de tecidos compactados.

Quadro 8 - Linha de Produtos Audaces
Fonte: Elaborado pelo Autor (2010).

4.1.2 Automatisa

Fundada em 2001, com sede em Floriandpolis, Santa Catarina, a Automatisa
desenvolve, fabrica e comercializa equipamentos utilizados para o corte e gravacdo de
diversos tipos de materiais utilizando tecnologia laser. Seus equipamentos combinam
mecénica, Optica eletrénica e software. E uma das empresas lideres nacionais, na
comercializacdo de maquinas que utilizam o laser para fins industriais.

Uma parcela significativa das vendas da empresa é direcionada para o setor de
confecc¢des, conforme sera detalhado no capitulo 4.2.2. Algumas das aplicacdes sdo: cortes de
tecidos e etiquetas, corte de diversos tipos de bordados, corte e gravagdo de couro para o setor
calcadista, entre outros materiais e segmentos, como itens de aviamento.

Porém as maquinas da Automatisa trabalhnam com outros materiais que possibilitam
corte e gravacdo a laser em diversos materiais, desde os de textura mais fina, como tecidos,
até chapas de acrilico, Medium Density Fiberboard (MDF), bambu.

O uso de maquinas de corte a laser € recomendado quando as pegas a serem cortadas
apresentam formas complexas e for exigido um acabamento de superficie livre de rebarbas.
Como esse processo de corte é executado através de arquivos digitais gerados a partir de
programas de computador ndo é necessario o gasto inicial com estampas de corte, é possivel

produzir rapidamente lotes pequenos e diversificados.
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O equipamento mais usual sdo os modelos tipo plotter. O corte é feito através dos
eixos x ey, na coordenada z ocorre o ajuste do ponto focal. Esse ponto focal € o ponto de
concentracdo maxima de energia do feixe. Os sistemas de corte a laser ndo podem ser
operados manualmente, pois envolvem alta concentracdo de energia, uma vez que o feixe
deve ser concentrado e o corte ocorre a velocidades muito altas (AUTOMATISA, 2010).

Dentre as tecnologias desenvolvidas pela empresa e embutida em suas maquinas estéa a
Tecnologia de Visdo Artificial, € uma ferramenta para reduzir o desperdicio de material e
tempo de operacao nos cortes. Utiliza reconhecimento 6tico para obter o contorno das pecas a
serem recortadas, possibilitando que diferentes pecas a serem recortadas possam ser
combinadas em um mesmo plano de corte.

No Quadro 9 estdo os principais materiais nos quais as maquinas da empresa efetuam

corte e/ou gravacao.

Acrilico — Dentre seus usos tipicos estdo corte e gravacdo em
placas, urnas, letreiros, expositores, maquetes, objetos de
decoracdo, displays, bijuterias, porta cartdes, porta retratos,
brindes personalizados, chaveiros, acessorios de moda e
confeccdo, botbes, fivelas e espelhos. Dentre as maquinas da
empresa para trabalhar com este material tém-se: Acrila, Assia,
Dua e Mira.

Bordado - A tecnologia de visdo artificial da empresa
proporciona facilidades no trato deste tipo de material, conforme
ja comentado, dentre os exemplos de aplicacdes neste tipo de
material tém-se corte em bordados em bastidor, bordados
sobrepostos e patches termocolantes. Possibilita realizar cortes
internos, externos e com margens ilimitadas. Dentre as maguinas
da empresa para trabalhar com este material tém-se: Mira, Prisma
e Sistema Conecti.

Couro — Permite o corte e marca¢Ges como logomarcas, desenhos
e textos no couro, dentre os exemplos de aplicagdes neste tipo de
material tém-se o corte e gravacdo de calcados, cabedal, bolsas,
cintos, reldgios, bijuterias, acessorios, vestuario, brindes,
chaveiros, e roupas. Dentre as maquinas da empresa para trabalhar
com este material tém-se: Assia, Dua, Mira e Plena.

Etiquetas — Material que, assim como o0s bordados, tem seu corte
facilitado pela tecnologia de visdo artificial, que reconhece os
contornos das etiquetas permitindo precisdo e produtividade no
corte. Dentre os exemplos de aplicacdo tém-se etiquetas tecidas,
etiquetas para co0s, etiquetas adesivas. Dentre as maquinas da
empresa para trabalhar com este material tém-se: Assia, Mira e
Vista




Jeans — Permite gravacGes neste material, como, por exemplo,
marcacgéo de desenhos, logomarcas e imagens diversas em tons de
cinza. Dentre os exemplos de aplicagbes das maquinas a laser
Automatisa para jeans tém-se: roupa, vestidos, bermudas, bolsas,
jaquetas, macac6es, shorts, mochilas, acessorios e lavanderia para
calgas. Dentre as maquinas da empresa para trabalhar com este
material ttm-se a Mira.

MDF — As maquinas da Automatisa cortam e gravam este tipo de
material. Dentre os exemplos de aplicacbes tém-se brindes,
acessorios, brinquedos, artesanato, maquetes e moveis. Dentre as
méaquinas da empresa para trabalhar com este material tém-se:
Acrila, Assia, Dua, Mira e Plena.

ESXS i
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Metal — Permitem a gravacao indelével neste tipo de material,
dentre os exemplos de aplicacdo tém-se codigos de barras,
gravacOes sequenciais, aplicacdo de logomarca, placas de
identificacdo, equipamentos médicos, instrumentos, metal duro e
brindes. Dentre as maquinas da empresa para trabalhar com este
material ttm-se: Meta YAG e Mira.

Tecidos — As maqguinas da Automatisa permitem o corte e
gravacdo a laser em sarja, cetim, brim, lona, moleton, malhas e
meias malhas. Dentre os exemplos de utilizacdo tém-se corte e
gravacdo a laser de camisetas e confeccdo de vestuarios em geral.
Dentre as maquinas da empresa para trabalhar com este material
tém-se: Assia, Dua, Mira, Plena e Prisma.

Quadro 9 - Materiais trabalhados pelas maquinas Automatisa
Fonte: Elaborado pelo Autor (2010).

No Quadro 10 esta descrita a linha de produtos da Automatisa.

Acrila — Maquina de corte e gravacao a laser tipo plotter para
materiais de grande porte com dois canhfes que podem ser
acionados simultaneamente. Ideal para cortar acrilico, tecidos,
couro, MDF entre outros. Grava vidros, metais e ceramica com
auxilio de aditivos. Seu campo de trabalho é de 2500 X 1500mm,
e suas dimensdes séo 2,20 X 0,95 X 3,30 m (largura X altura X
profundidade).
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Assia — Equipamento tipo plotter. Ideal para o corte a laser de
tecidos, couro, acrilico, MDF entre outros. Grava vidros, metais e
cerdmica com auxilio de aditivos. Possui dois canhdes e sistemas
Opticos ndo acionados simultaneamente. Seu campo de trabalho é
de 600 X 1250mm, e suas dimensfes sdo 2,10 X 1,22 X 1,30
m(largura X altura X profundidade).

Dua — Equipamento tipo plotter com dois canhdes acionados
simultaneamente. Corta e grava materiais organicos, grava
vidros, metais, ceramicas com auxilio de aditivos. Seu campo de
trabalho € de 1200 X 900 mm, e suas dimensfes sdo 1,85 X 1,10
X 1,50 m(largura X altura X profundidade).

Meta YAG - Equipamento tipo galvanométrico ideal para
gravacdes em metal e plastico. Seu campo de trabalho é de 100 X
100, 200 X 200 ou 300 X 300 mm de acordo com as lentes
utilizadas, ocupando um espaco fisico de 3 X 3 m

Mira — Méaquina a laser ideal para gravar jeans, tecidos, couro,
MDF, acrilico entre outros, também corta materiais organicos
finos. Grava metal, cerdmica e vidro com auxilio de aditivo. Seu
campo de trabalho € de 300 X 300, 400 X 400 ou 500 X 500 mm
de acordo com as lentes utilizadas e suas dimens@es sdo 1,50 X
2,00 X 2,20 m(largura X altura X profundidade).

Plena — Equipamento a laser tipo plotter, ideal para corte de
tecidos, acrilico, MDF, couro entre outros, grava vidros, metais e
ceramica com auxilio de aditivo, abertura traseira para passagem
de grandes chapas. Seu campo de trabalho é de 600 x 900 mm e
suas dimensfes sdo 1,40 x 1,20 x 1,10 m (largura x altura x
profundidade).

Prisma — Equipamento a laser tipo plotter, ideal para corte de
bordados, patches, termocolantes, sobreposicdes e materiais
estampados. Corta bordados, tecidos sobrepostos, estampados,
chapas orgénicas e grava metais, ceramica e vidro com auxilio de
aditivos. Seu campo de trabalho é de 600 x 900 mm e suas
dimensdes sdo 1,40 x 1,20 x 1,15 m (largura x altura x
profundidade).

Sistema Conecti — Sistema para comunica¢do de bordadeiras
com as maquinas a laser. Possibilita a diminui¢cdo do tempo de
set-up e a comunicagéo de diversas bordadeiras com uma mesma
maquina laser.
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Vista — Equipamento a laser tipo plotter ideal para corte e meio-
corte de etiquetas, conta com a tecnologia de visdo artificial
Automatisa. Seu campo de trabalho é de 600 x 400 mm.

Quadro 10 - Maquinas Automatisa
Fonte: Elaborado pelo Autor (2010).

Em 2007, a empresa ficou em segundo lugar do Prémio Finep de Inovagdo e também
conquistou o prémio FIESC. Em 2008 foi considerada a melhor empresa incubada do pais,
por meio do Prémio Nacional de Empreendedorismo Inovador, concedido pela ANPROTEC e
SEBRAE.

Mantém parcerias de P&D com o Instituto de Eletronica de Poténcia (INEP), com o
Departamento de Automacdo e Sistemas (DASD) e com o Laboratério de Mecénica de
Precisdo (LMP), todos da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Outras parcerias
dessa empresa sdo: Technische Universitat IImenau (Alemanha), Fundacdo CERTI, Instituto
Federal de Santa Catarina (IF-SC), Instituto de Estudos Avangados do CTA (IEAv),
Laboratdrio de Controle e Microinforméatica do DAS/UFSC, Laboratério de Instrumentagédo
(LINSE)/UFSC entre outros.

4.1.3 Cianet

Fundada em 1994, com mais de 600 clientes ativos, possui abrangéncia nacional e
planos de expansdo no Mercosul. Sediada em Floriandpolis, Santa Catarina, a empresa prové
solugdes em comunicacgédo digital. Suas principais linhas de produtos sdo compostas por
Switches e Conversores utilizando a tecnologia Home Phoneline Networking (HPNA) 1.1 e
3.0. Produz também conversores de Midia, Switches Conversores de Midia Gerenciaveis e
Watchdogs (aparelho para monitoramento de outros dispositivos). S&o produtos
desenvolvidos para atender o mercado de Internet Banda Larga. Suas tecnologias permitem
reducdo de custos na implantacdo de sistemas voltados aos mercados de dados, voz/dados e
quadri-play (voz, dados, seguranca e televiséo).

HPNA, sigla para HomePNA ¢ a designacao para uma tecnologia para transmissao de
informacdes sobre cabos coaxiais e linhas telefonicas. Regida por uma alianca de empresas
que define seus padrdes, especificacOes, caracteristicas e homologacdo de aparelhos.
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Atualmente, permite até 320 Mbps de velocidade com garantia de qualidade de servico. Por
utilizar a rede coaxial (ou telefénica), ja existente e largamente difundida, permite oferecer
servicos de dados sem necessitar de nova estrutura de cabeamento, apenas instalando os
aparelnos HPNA e sem interferir com os servi¢os atualmente em uso nos cabos (links
telefonicos ou sinal de televisdo, por exemplo). Dentro 0s servigos possiveis sobre uma rede
HPNA tém-se: Internet, Voz, Video on Demand, Video Conferéncia, Broadcasting Videos,
Seguranca e Internet.

Também trabalha com a tecnologia DSL (Digital Subscriber Line), utilizada para
transmissao de dados em alta velocidade por meio de fio cobreado. Ao contrario das demais
tecnologias como fibra dptica e wireless, a DSL elimina a necessidade de grandes
investimentos em infraestrutura, com velocidades que variam de 128 Kbps até 2 Mbps por
conexdo. Sua grande vantagem é a habilidade de aproveitar a infraestrutura de linhas
telefonicas ja instaladas para criacdo de links digitais de alta velocidade, proporcionando
servicos de trafego de voz, video e dados entre empresas e residéncias.

No Quadro 11 temos a linha de produtos da empresa:

Switch ethernet CTS 2507 — O Switch CTS2507 ¢
destinado a aplicacfes de transmisséo de dados por redes
locais Local Area Network (LAN) baseadas no padrdo
Ethernet 100BaseTx, criando redes privativas e com
controle de Qualidade de Servico (QoS). Possui 7
interfaces RJ 45 Ethernet e um alcance maximo de 100
m. Suas dimensdes fisicas sdo: 166 x 92 x 29 mm
(comprimento x largura x altura). Dentre suas aplicagdes
estd o provimento de acesso a internet para 6 ou mais
clientes (com cascateamento) em conjunto com um link
por meio de um cable modem, Adsl ou radio.

Conversor de midia CTS 2501 — Switch conversor de
midia utilizado para conexdo de redes locais (Ethernet)
por meio de uma fibra Otica, com distancias de até 20
km, possui 2 entradas Ethernet e uma entrada para fibra
Otica. Suas dimensdes fisicas sdo: 185 x 90 x 25 mm
(comprimento x largura x altura). Na Figura 19 esta
demonstrada uma aplicacdo tipica deste produto.

Conversor de midia CTS 500E-F — Desenvolvido para
interligacdo de redes de dados entre uma interface optica
e uma interface Ethernet. A interface Optica possui
alcance de até 20 km, e a Ethernet até 100 m. Suas
dimensdes fisicas sdo: 106 x 83 x 25 mm (comprimento
x largura x altura).




Conversor de midia CTS500E-FR — Desenvolvido
para interligar redes Ethernet por meio de interface
Optica. Produto em formato de placa para ser colocado
em grupos em um rack, funciona em conjunto com o
Rack Conversor de Midia CTS2500R. Suas dimensdes
fisicas sdo: 106 x 83 x 25 mm (comprimento X largura x
altura).

Rack CTS2500R - Produto com finalidade de
concentrar até 18 placas CTS500E-FR para que as
mesmas facam a interligagdo entre redes Ethernet e
Opticas fazendo a conversio do sinal para a
comunicacdo entre elas. Suas dimensoes fisicas sdo: 142
x 490 x 89 mm (comprimento X largura x altura).

Expansor de linhas HPN CTSH20EX - Permite
aumentar em cinco vezes o0 nimero de usuérios de banda
larga por meio do uso de um switch HPN em conjunto,
possui 4 portas HPN (em um conector RJ 45) de entrada
e 20 conectores de saida. Permite o compartilhamento de
até 4 Mbps para 20 clientes, expande cada porta HPN
para 5 linhas.

Hub Ethernet/HPN CTS500E-4 — Permite a criagdo de
uma rede de dados aproveitando a rede telefénica
disponivel. Realizando a interface, atuando como hub,
entre um link Ethernet e uma rede HPN, baseado na
tecnologia HPN 1.1. Utiliza dois conectores RJ 11 para
conexdo de quatro portas HPN e um conector RJ 45 para
conexdo na interface Ethernet. . Suas dimensdes fisicas
sdo: 106 x 83 x 25 mm (comprimento x largura x altura).

Interfaces HPN CTS 500E / CTS 500P / CTS 500U — Permitem a criacdo de uma rede
de dados aproveitando a rede telefonica e a interface Ethernet disponiveis, utiliza
tecnologia HPN 1.1, é utilizado no ponto de conexdo final para prover as
funcionalidades HPN (conex&o de dados ou de voz).

CTS 500E / CTS 500P / CTS 500U

Switch HPN CTS 1600 — Funciona como switch,
p— = | permitindo a criacdo de redes locais utilizando a

D tecnologia HPN e o cabeamento telefonico sem interferir
¥ cane = no servico de voz, utiliza tecnologia HPN 1.1, em

; .m conjunto com uplinks 6pticos ou Ethernet.

P h

S

A
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Interface HPNA 3.0 CTS 3500EC - Interface para criar
redes HPN utilizando o padréo 3.0 sobre cabos coaxiais.
Suas dimensdes fisicas sdo: 106 x 83 x 25 mm
(comprimento x largura x altura). Possui uma porta
HPNA 3.0 e uma porta Ethernet.

Switch HPNA 3.0 CTS 3501 — Utilizados para criar uma
rede HPNA na interface coaxial ja existente, Possui uma
porta HPN para conexdo com o conversor CTS3500EC
(clientes) e dois uplinks 10/100 Base TX.

Switch HPNA 3.0 CTS3502, CTS3502F — Utilizados
para criar uma rede HPNA na interface coaxial ja
existente. Suas dimensdes fisicas sdo: 200 x 315 x 108
mm (comprimento x largura x altura).

Switch HPNA 3.0 CTS 3508 — Utilizado para criar uma
rede HPNA na infraestrutura telefénica ja existente,
possui 8 portas HPNA para conexdo com o Conversor
CTS3500E (clientes) e dois uplinks 10/100 TX. Suas
dimensoes fisicas sdo: 187 x 111 x 27 mm (comprimento
x largura x altura.

Interface HPNA 3.0 CTS 3500E - Interface para criar
redes HPNA utilizando o padrdo 3.0, utilizando a
estrutura telefénica ja existente. Também permite a
interligacdo de redes. Possui uma porta HPNA 3.0 e uma
porta Ethernet. Suas dimensdes fisicas sdo: 106 x 83 X
25 mm (comprimento x largura x altura.

ATA CTS4102 — Permite a realizacdo de chamadas de
voz sobre IP (VOIP).

Watchdog CTS 2111 — Monitora equipamentos de rede
que demandem maior confiabilidade quanto ao seu
funcionamento. Caso o produto perca a comunicacdo
com 0 equipamento monitorado este serd desligado e
religado com o corte temporario de sua alimentacdo da
rede elétrica.

Quadro 11 - Linha de Produtos Cianet

Fonte: Elaborado pelo Autor (2010).
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Na Figura 19 estd demonstrada uma aplicagdo tipica do Conversor de midia CTS
2501, exemplificando a integracédo entre redes locais por meio de um cabo de fibra 6tica e um

par de switches.

Inetarmet

ey

Figura 19 - Aplicagdo tipica do Switch CTS 2501
Fonte: CIANET (2009).

4.1.4 Grupo Specto

Localizada, em 2009, no distrito industrial de Sdo José, Santa Catarina, 0 Grupo
Specto atua desde o inicio da década de 90 (inicialmente Specto Painéis Eletrénicos) como
em solucdes tecnoldgicas em hardware e software. Possui duas divisdes de negocios:

1. VisAct — Automacdo e Seguranca (Sistemas de Automacao e Seguranga Organizacional).

2. Qualprox — Automacéo do Atendimento (sistemas para gerenciar filas de atendimento).

A divisdo VisAct integra sistemas de monitoramento e captura de video com redes de
inteligéncia distribuida de automagéo, comunicacdo, seguranca e controle de acesso. Possui
um conceito modular, no qual uma empresa pode utilizar um ou mais produtos desta linha ao
planejar sua automacéo predial. As solucgdes sdo compostas por itens de software e hardware,
sendo que alguns dos itens de hardware (sensores, cameras, atuadores diversos) sdo
opcionais. Tém-se ao todo quatro produtos, que sao:

e VisAct Access — Solugdo para atender ao controle e monitoramento de acesso por

meio de dispositivos compativeis (leitores biométricos, de cartdes e senhas).



81

Permite integracdo com os demais dispositivos de automacdo VisAct (cameras,
travas eletrénicos de portas). Pode ser integrado com o mddulo de ponto
eletrbnico, permitindo a organizacdo controlar o ponto de seus funcionarios
(segundo as leis trabalhistas do pais.). Solugdo composta pelos modulos VisAct
“Controle de Acesso” e “Ponto Eletronico”.

VisAct Security — Solucdo que abrange monitoramento digital de imagens,
automacao e seguranga. Permite 0 monitoramento de ambientes com interacdo em
tempo real, recebendo informagdes e acionando dispositivos (alarmes, iluminacéo,
portas e portbes). Solucdo composta pelos mddulos VisAct “Monitoramento” ¢
“Automagdo e Seguranca”.

VisAct Communication — Solu¢do voltada a automacdo dos sistemas de
comunicacdo de condominios e pequenas empresas. Baseada em sistemas digitais,
ndo opera com uma central de comunicagéo, sendo modular, bastando conectar o
telefone a rede e programa-lo, permite a integracdo com as demais solucéo VisAct
utilizando a mesma infraestrutura para automacao e voz. E composta pelo médulo
VisAct “Comunicacao Digital”.

VisAct Architecture — solucdo completa do VisAct que integra todas as demais.
Solu¢do composta pelos moédulos VisAct “Monitoramento”, “Automacdo e
Seguranca”, “Comunicagdo Digital”, “Controle de Acesso” e “Ponto Eletronico”.

Na Figura 20 tém-se um exemplo da implementacdo deste produto.
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Figura 20 - Aplicac¢do tipica do VisAct Architecture
Fonte VisAct (2010).

A divisdo Qualprox, presta servigos de implantacdo, treinamento, manutencao, vistoria
e customizacao para seus clientes, estdo disponiveis os seguintes produtos demonstrados no
Quadro 12.

Opiniémetros Eletrdonicos — Equipamentos para pesquisas
eletrbnicas de opinido junto aos usuarios de servigos
publicos e privados. Dentro seus usos tipicos estdo a
remuneragdo varidvel de funcionérios vinculada a satisfagdo
dos clientes, comércio em geral realizando pesquisas entre
seus clientes, instituicfes de ensino ou culturais medindo a
satisfacdo de participantes de cursos, pecas teatrais, logo
apos o evento. Possui dois modelos “Opine Atende” e
“Opine Premium”.

Painéis de Chamada — Painéis eletronicos de chamada,
sinalizam o numero de um guiché (01 a 99) e/ou numero da
senha para atendimento. Projetados para pequenas empresas
comerciais com atendimento ao publico (cartorios,
supermercados, lojas de fast food dentre outros). Possui
quatro modelos “ChaKit2d”, “ChaKit3d”, “ChaKit5d”,
“Chaped3d”.
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Gerenciador de Senhas — Possibilitam o atendimento de 1
a 4 filas, podem ter uma impressora interligada ao painel.

. Utilizados para centros de atendimento que possuam
guichés especificos, como, por exemplo, bancos, clinicas
médicas, cartorios, laboratorios de andlises clinicas, escolas
e universidades. Dentre seus modelos estdo: “GasKit3d”,
“GasKit5d”, “GasStd3d”, “GasStd5d”, “GasStd5d”,
“GasOff3d”, “GasOff5d”.

1000 mm |
900 mm ‘

1165 mm

E
E
e

Painel de Mensagem 900mm

Painéis de Mensagem — Painéis eletronicos utilizados para
veicular mensagens institucionais e publicitarias, podendo
sinalizar o nimero sinalizar o numero de um guiché e/ou
numero da senha de atendimento. Projetados para ser
utilizados em pequenas empresas comerciais com
atendimento ao publico. Seus modelos sdo: “MsgPlus2A” e
“MsgPlus3A”.

Displays — Displays eletronicos para veicular informagoes,
chamadas de senhas e guichés de atendimento, utilizados
em conjunto com os demais produtos da empresa. Dentre 0s
modelos ~ comercializados  pela  empresa  estdo:
“DspMicro3d”, “DspMicro5d”, “DspLine5d”,
“DspLine6d”, “DspLinel A5d”, “DspMsg5dMono”,
“DspMsg5dColor” e “MsgDsp6D1AColor”.

Emissores de Senha — Totens para emissdo de senha e
terminais multimidia, com ou sem monitor de cristal liquido
integrado.

Sistema QUALPROX - Sistema de gestdo de filas com
software local e remoto de gerenciamento, fornece visdo em
tempo real das filas (tempo de espera, tempo de
atendimento por servigo) e relatorios estatisticos. Permite
gerenciamento remoto via internet, permitindo gerenciar a
distancia toda a rede de atendimento aos clientes.

Quadro 12 - Linha de Produtos Specto, divisdo Qualprox
Fonte: Elaborado pelo Autor (2010).
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A empresa também produz o aparelho “Ozon-in”, que consiste em um totem medidor

de radiacdo solar. Utilizado como veiculo de divulgacdo ao publico do indice de radiacdo

ultravioleta, possibilitando a correta protecdo, utiliza a escala definida pela Organizacao

Mundial de Saude. Possibilitam armazenamento dos dados adquiridos. Estd disponivel em

quatro modelos conforme demonstrado no Quadro 13.



Externo — Totem metalico de uso externo com
2,70 m de altura, 0,90 m de largura e 0,50 m
profundidade, sapata de concreto e vedacéo
possibilitando ser exposto a variadas condicGes
climaticas e suportando ventos de até 120 km/h.
Informa o nivel de radiacédo ultravioleta do sol,
indicacdo do fator de protecéo solar adequado,
banner publicitério e informacdes sobre os efeitos
da radiacdo solar na pele humana.

Indoor Showroom — Totem metalico de uso
interno, possui 2,70 m de altura, 0,90 m de largura
e 0,50 m de profundidade. Sua fixacdo é feita por
meio de buchas ou chumbadores e disponibiliza as
mesmas informacdes do totem externo.

Portatil — Totem metalico com display numérico
de dimens0es reduzidas, possui 0,40 m de altura,
0,15 m de largura e 0,07 m de profundidade.
Proprio para ser utilizado em farmacias, clinicas e
consultorios médicos.

84
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Parede — Totem medidor projetado para ser
instalado em paredes de farmécias, clinicas,
hospitais, hall de hotéis, salas de espera dentre
outros. Possui 1,00 m de altura, 0,50 m de largura
e 0,10 m de espessura.

Quadro 13 - Linha de Produtos Ozon-in
Fonte: Elaborado pelo Autor (2010).

O Grupo Specto possui solucdes ativas em mais de 4.000 pontos no Brasil e desde
2001 alcangou a certificagdo I1SO 9001:2000 dentro do escopo “Desenvolvimento e
Fabricacdo de Painéis Eletronicos Programaveis, Sistemas de Gerenciamento de Filas

(Senhas) de Atendimento ao Publico, incluindo Software, Hardware e sua integragao”.
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4.2 APLICACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA PARA O ESTUDO E ANALISE
DOS RESULTADOS

Foram aplicados os questionarios nas quatro empresas pretendentes a formar o
consorcio, sendo que trés aderiram a pesquisa. Os empresarios entrevistados sdo 0s principais
dirigentes de cada empresa. Vale ressaltar a maioria também faz parte do quadro societério
das empresas. Repete-se que 0s questionarios abordam cada componente de cada etapa da
cadeia de valor da seguinte maneira:

1 — Levantamento do perfil empresarial;
2 — Para cada uma das etapas da cadeia de valor, para cada componente das etapas, pergunta-
se:

e Quais os principais problemas da area?

e Ha possibilidade de realizar trabalho em conjunto com as demais empresas?

e Haalgum conflito que impeca o trabalho em conjunto?

e Quiais as possiveis sugestdes de trabalho em conjunto.
Seré desenvolvido neste tdpico o resultado das entrevistas com 0s empresarios, com a

descricdo das caracteristicas das empresas e as opiniGes dos empresarios quanto a projetos

cooperativos.

4.2.1 Audaces

A empresa ndo participou da pesquisa.

4.2.2 Automatisa

1 - Caracterizacao:
Empresa fundada em outubro de 2001, possui aproximadamente 50 colaboradores e
um faturamento anual entre um e dez milhdes de reais. Dentro de seu portfdlio de produtos, as

maquinas Prisma e Vista sdo as mais importantes. Mais de 50% de suas vendas sdo para 0
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setor de confeccBes e vestuario e o setor de acrilico e MDF com mais de 30% da vendas

também é representativo.

Cadeia de Valor:
2 — Infraestrutura
A empresa possui um diretor geral e trés diretorias:
e diretoria de marketing, subdividida nos setores de (i) vendas, (ii) pés vendas, (iii)
comunicacdo e (iv) negocios e mercados;
e diretoria de operagOes, subdividida nos setores de (i) desenvolvimento e (ii)
producéo;
e diretoria de recursos, subdividida nos setores de (i) gestdo financeira, (ii) gestédo de

pessoas e (iii) gestdo de suprimentos.

O diretor geral tem ainda, como fungdes de ‘staff”, (i) a gestdo da qualidade, (ii) a
gestdo de inovacao e (iii) o conselho diretivo;

Fisicamente a empresa possui dois imoveis alugados, a matriz e planta de producéo
localizada em Sédo José/SC e uma unidade avancada de negdcios em Santo André/SP (unidade
comercial, pés-vendas e manutencdo), além da fracdo do terreno onde futuramente sera
instalado o condominio empresarial em Biguagu/SC.

Atualmente terceiriza as seguintes areas: contabilidade, limpeza e conservacdo,
seguranca (somente tém seguranca eletrénica, sem vigilantes), assessoria de imprensa,
assessoria juridica e a folha de pagamento da empresa.

Possui um sistema de ERP interno e utiliza muitas de suas fungdes, compras, ordens
de producéo, estoques, estrutura dos produtos e faturamento.

Ndo percebe dificuldades para contratar mdo de obra basica, porém, encontra
dificuldades para contratar méo de obra especializada na atividade fim da empresa. Possui um
processo formal de treinamento da méao de obra e um Plano de Cargos e Salérios.

A frota de veiculos da empresa, que consiste de dois veiculos nas geréncias regionais,
é gerenciada internamente, bem como o processo de compra dos insumos néo relacionados ao
processo produtivo, que sdo armazenados ha propria empresa.

Esta € uma area que o entrevistado vislumbra poucos conflitos que impegam a
cooperacdo (ao contrario da area de P&D). Porém, para cooperacdo nesta area é necessario
gue as empresas estejam mais proximas, como no futuro condominio empresarial de

Biguacu/SC. O terreno do futuro condominio esta divido em cinco fragGes, uma fracdo para
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cada empresa e uma quinta fracdo para uma Sociedade de Propoésito Especifico (SPE), que
ficaria responsavel por administrar o condominio e suas &reas comuns. Neste condominio
algumas das sugestdes de cooperacdo sdo: recepcao e controle de acesso, vigilancia, vestiarios
para os colaboradores, apartamentos para receber clientes ou hospedar colaboradores
eventualmente, copa e refeitorio comum, areas de lazer (equipamentos esportivos,
churrasqueiras), manutencdo externa do condominio e facilidades de produgdo (central de ar
comprimido, subestacdo, doca e equipamentos de carga e descarga). Também seria possivel

alugar espacos para uma papelaria terceirizada ou ter um estoque unico de insumos basicos.

3 — Pesquisa e Desenvolvimento

Possui uma area especifica para esta atividade com 20% do quadro de funcionarios e
entende que a inovacgdo € responsabilidade de todos na empresa. Desenvolve seus proprios
projetos de Hardware, Software e Firmware. Toda a gestdo do conhecimento é realizada
internamente na empresa, possui algumas parcerias eventuais para desenvolver itens pontuais
dos projetos, como por exemplo, o desenvolvimento do sistema de alimentacdo de uma de
suas maquinas.

Quanto a atualizacdo setorial possui uma &rea de gestdo de inovacdo e outra de
negdcios e mercado que monitoram tendéncias de mercado, concorrentes e tecnologia.

Possui parcerias com outras empresas e instituicbes de pesquisa no desenvolvimento
de produtos e atualmente esta procurando desenvolver uma parceria na area de Laser.

Dentre as melhorias possiveis para a area estd o afinamento das parcerias com
instituicdes de pesquisa, porém, a empresa preza por poucas parcerias de qualidade. Também
uma estruturacdo maior da gestdo do conhecimento e da gestdo da inovacéo.

Quanto a cooperacdo nesta area, acredita ser complicada por questdes de segredo
industrial, principalmente em itens especificos da empresa, porém entende ser possivel em
itens béasicos, como o desenvolvimento cooperativo de uma placa eletrénica que atendesse a
mais de uma empresa (j& inclusive participou de um projeto semelhante), ou o
desenvolvimento de uma fonte de alimentagdo que néo estivesse disponivel no mercado.

Também seria possivel o compartilhamento de equipamentos como, por exemplo,
osciloscopio, frequencimetro, balanca de precisdo, dinambmetro, entre outros. Os
equipamentos poderiam ficar a cargo da Sociedade de Proposito Especifico — SPE para

administra-los.
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4 — Logistica de Aquisicao

Existe uma area especifica de compras de matéria-prima, o tamanho dos lotes de
compra é pequeno (se comparado com empresas do porte da Intelbréds, por exemplo), a
inspecdo é feita por amostragem, uma parte no fornecedor, uma parte quando as pecas
chegam a Automatisa. Quanto a relagdo com os fornecedores, possui problemas de qualidade
em alguns segmentos, por ter um estoque enxuto, isso gera problemas de producéo.

Dentro do seu ERP possui um sistema de avaliacdo dos fornecedores, dentre os
critérios de avaliacdo estdo preco, prazo e qualidade. O sistema de avaliacdo separa em itens
criticos e ndo criticos, sendo 0s critérios mais rigorosos para o segundo.

Estd montando uma politica de compras e relacionamento com os fornecedores,
principalmente dos itens criticos. Atualmente a relacdo com os fornecedores é um
relacionamento comercial padréo.

Possui, atualmente, vinte fornecedores internacionais, sendo que dez sao criticos e cem
fornecedores nacionais, sendo que dez sao criticos.

Seu critério de escolha dos fornecedores para o0s itens ndo criticos sdo prazo e preco,
para os itens criticos os critérios sdo tecnologias especificas (alguns itens tém apenas um
fornecedor), relacionamento, prazo e preco As matérias-primas sao armazenadas na planta de
Séo José.

O empresério enxerga oportunidade de trabalhar em compras conjuntas de matéria
prima, para obter lotes maiores e ter for¢a de negociacdo para obter prazos de entrega mais
firmes e qualidade melhor. Também trabalharia em conjunto no desenvolvimento de
fornecedores. Ndo trabalharia em conjunto no armazenamento de matéria prima, pois acredita

que esses itens devem estar muito proximos do processo produtivo.

5 — Producéo

Aproximadamente 30% do custo da maquina é feito fora da empresa, e 70% (as partes
de maior valor agregado) séo feitas na empresa. Fabrica alguns componentes e elabora seus
proprios softwares e firmwares. As pecas mecénicas sao feitas na propria empresa, a parte de
chaparia é feita em Sao José e Blumenau, as placas eletrdnicas sao montadas em Curitiba (ndo
esté utilizando a Megaflex), porém, os insumos sdo comprados pela Automatisa, a montagem
final dos produtos é feita também na Automatisa.

Seus produtos sdo montados em ilhas (as ferramentas e as pessoas se deslocam até
eles), e possui maquinario para usinagem. Realiza manutengdo preventiva e corretiva de seus

equipamentos.
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A inspecdo dos subcontratados € feita por amostragem, parte no proprio
subcontratado, parte quando as pegas chegam a Automatisa. A relagdo com estes € mais
préxima do que com os fornecedores, pois possuem acesso aos dados dos produtos da
empresa. Utiliza atualmente trés subcontratados

Quanto a cooperagdo, neste item, o empresario visualiza algumas restricdes, as
demandas de mercado das diversas empresas sao muito variaveis, caso aconte¢a um pico de
mercado a0 mesmo tempo haveria problemas com o uso da infraestrutura compartilhada.
Porém as quatro empresas utilizam fornecedores de chaparia, sendo que a Specto e a
Automatisa utilizam o mesmo fornecedor, uma possivel idéia de cooperacdo seria negociar
este item em grupo ou constituir uma empresa metalirgica em conjunto. Também seria

possivel um compartilhamento do tempo ocioso da estrutura de usinagem da Automatisa.

6 — Logistica de Distribuicao

Os produtos acabados sdo armazenados na propria empresa. A empresa despacha 0s
produtos diretamente da planta para os clientes. Utiliza frete exclusivo para minimizar os
problemas de transporte, porém, esta modalidade é mais cara.

Dentre os problemas desta area o relacionamento com as transportadoras €
problematico, inclusive a empresa cogitou a compra de um caminhdo proprio. A falta de
cuidado no transporte por parte dos terceirizados faz com que um equipamento que, em
fabrica estava funcionando perfeitamente, chegue ao cliente com problemas. Como a recepc¢éo
do equipamento é feita pelo préprio cliente é dificil imputar a responsabilidade na
transportadora.

Quanto as possibilidades de cooperacdo esta o estoque e fornecedor de embalagens em
conjunto e uma empresa de transporte conjunta, porém, ndo entende como boa opc¢do um

almoxarifado de produtos acabados em conjunto.

7 - Marketing
A gestdo de marketing € interna, existe uma pessoa para cuidar da area de eventos e
outra para comunicagdo. A assessoria de imprensa é terceirizada (realiza um trabalho
abrangente, incluindo comunicacéo estratégica gerando matérias para grupos de midia)
Participam de oito a dez feiras e eventos por ano, inclusive em feiras internacionais.
Quanto ao uso das midias anunciam em periddicos especializados (jornal do acrilico, revista

téxtil, moda agreste, sites especializados na Internet)
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Além da participacdo de feiras realizam eventos showroom na propria fabrica e em
hotéis em regides a serem alavancadas aproximadamente 4 eventos por ano onde os clientes
sdo atendidos com hora marcada para conhecer e testar os produtos da empresa.

Quanto as vendas, a regido norte e as vendas externas sdo atendidas diretamente pela
fabrica, as demais regides do Brasil sdo atendidas por geréncias regionais. A principio eram
empresas de ex-funciondrios da Automatisa, porém, sem vinculo com a mesma.
Paulatinamente a Automatisa estd entrando societariamente nessas empresas.

A empresa tentou utilizar representantes genéricos, mas desistiu por causa da falta de
foco destes, pois a venda dos produtos da Automatisa € muito técnica, com caracteristicas de
uma consultoria, é necessario entender o processo do cliente e também desenvolver novas
etapas do processo para a entrada e saida de pecas da maquina da Automatisa.

Cooperaria em servicos de publicidade e participacdo em feiras, bem como logistica

de exportacdo, equipe de pesquisa p6s-uso e um portal do condominio em Biguagu/SC.

4.2.3 Cianet

1 - Caracterizacao:

Empresa fundada em 1994, com 52 empregados e faturamento entre 1 e 10 milhdes de
reais anuais. Os principais produtos sdo switches e conversores de fibras OGticas e centrais
telefénicas VOIP.

Cadeia de Valor:
2 — Infraestrutura
A empresa esta estruturada em 5 diretorias, que séo:

Presidente.

e Comercial.

e Administrativo/Financeira.

e Pesquisa e Desenvolvimento.

e Produgéo.

Sua estrutura fisica consiste em um escritorio comercial na cidade de Sao Paulo e a

sede da empresa em Florianépolis com 450 m? de érea Gtil mais 100 m? de estoque de insumo.
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As éreas de contabilidade, Juridico e Assessoria de Imprensa séo terceirizadas. Possui
um sistema interno de gestdo informatizado. Relatou dificuldade para contratagdo de méo de
obra, seja especializada (relacionada a atividade fim) ou ndo. Atualmente estd formando os
colaboradores dentro da propria empresa e com parcerias com a Associacdo Catarinense de
Empresas de Tecnologia — ACATE (por meio do Instituto Federal de Santa Catarina e
Universidade do Vale do Itajai) para treinamento de sua mao de obra. Possui um processo
formal de treinamento com indicadores e metas. Ndo possui veiculos proprios, com exce¢do
de um carro na filial de S&o Paulo.

Gerencia internamente o processo de compra de material de apoio e armazena dentro
da prépria empresa. Dentre os principais problemas na &rea relata: relacionamento com
sindicatos, questdes trabalhistas, gestdo de recursos humanos e finangas, excesso de
burocracia no trato com bancos publicos, lida com burocracia externa a empresa (cartorio,
juntas comerciais) e gestdo da Comisséo Interna de Prevencao de Acidentes (CIPA).

Vislumbra possibilidade de cooperagdo em transportadoras, infraestrutura de apoio aos
colaboradores (lanchonete, academia), banco de curriculos, transporte de pessoal, trato com
correios. N@o possui impeditivos para colaborar nessa etapa. J& possui um programa de
treinamento conjunto de méo de obra, faria compra conjunta de insumos se as empresas

estivessem localizadas fisicamente proximas.

3 — Pesquisa e desenvolvimento

Possui uma area especifica para P&D. Seu processo de desenvolvimento de produtos é
prioritariamente interno a empresa, porém, realiza projetos externos com universidades,
consultores e outras empresas terceirizadas, inclusive fora do Brasil.

Dentro do processo de atualizacdo setorial (mercado e tendéncias tecnoldgicas)
contratou um consultor do Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) que esta
orientando o pessoal interno.

Comenta que os principais problemas da area sdo a falta de méao de obra qualificada, a
distancia do Brasil dos grandes centros e a falta de recursos para investir em P&D. Visualiza
ganhos caso realize desenvolvimento de produtos em conjunto e também o compartilhamento
de equipamentos e laboratorios de testes. Comenta que a atualizacdo setorial funciona melhor

individualmente para cada empresa.
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4 — Logistica de aquisi¢ado

Possui uma area especifica de geréncia de compras. Realiza uma pré-qualificacdo dos
fornecedores, com compras nacionais e internacionais. Realiza também internamente o
desembaraco aduaneiro, s6 contratam de terceiros o servico de despachante. Atualmente
trabalha com aproximadamente 100 fornecedores, sendo 15 internacionais.

Dentre seus critérios de escolha dos fornecedores estdo a possibilidade de manter o
estoque no fornecedor e o prazo de entrega. As matérias primas ficam armazenadas
prioritariamente nos seus subcontratados e o restante na propria Cianet e nos fornecedores
internacionais.

Dentre os principais problemas dessa area estdo o relacionamento com os fornecedores
nacionais com o descumprimento de prazo de entrega, flutuac6es nos precos e desatendimento
das especificacdes de compra, bem como o desembaraco internacional que é um grande
problema. Realizaria compras em conjunto com outras empresas, cadastro preferencial e

utilizagdo dos mesmos fornecedores, economia em frete e almoxarifado compartilhado.

5 — Producao

Dentro da area de producéo realiza a montagem e testes internamente e também em
subcontratadas, porém, a manufatura de suas placas é realizada em empresas terceirizadas.

O Projeto do produto é todo feito internamente e de maneira que possa ser
manufaturado fora da Cianet. Utiliza aproximadamente 5 subcontratados, sendo que seu
critério de escolha €, uma vez atendido a capacidade técnica, questdes de prazo e preco.

Dentre o0s principais problemas dessa area estdo a falta de capital de giro
(descompasso entre obrigacbes com fornecedores e recebimento dos clientes),
descumprimento de prazos por parte dos subcontratados e a burocracia de comércio exterior
brasileira.

Vislumbra possibilidade de cooperacdo em uma celula de fabricacdo conjunta,
despachante e aduaneiro em comum, logistica e desembaraco no aeroporto, uma equipe de

inspecédo conjunta em subcontratadas.

6 — Logistica de distribuicéo
Quanto aos produtos acabados, a maior parte, assim que fica pronta, é despachada aos

clientes, sendo que o restante é armazenado nos subcontratados e na propria Cianet.
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Dentre os principais problemas da é&rea tém-se o relacionamento com as
transportadoras, com o descumprimento de horarios e precos, tanto as contratadas pela propria
Cianet quanto as contratadas pelos clientes.

A maioria dos clientes coleta os produtos na Cianet ao invés da empresa despacha-los.

Vislumbra possibilidade de cooperagdo, caso as empresas estejam em uma mesma
area, de utilizar empresas de transporte em comum. Utilizaria um almoxarifado comum desde

que fosse compartimentalizado.

7 - Marketing

Quanto a area de Marketing, anteriormente utilizava uma assessoria de marketing
externa, sendo que atualmente esta tarefa esta dentro da empresa. Possui sua marca registrada
e uma padronizacdo de sua identidade visual trabalhada por uma assessoria publicitaria
externa.

Sua estrutura de vendas € interna, com trés grandes grupos: representantes, grandes
contas e vendas diretas pela propria Cianet. Possui uma area especifica de pds-venda e suporte
técnico para o cliente normatizado pela ISO.

Vislumbra possibilidade de um suporte técnico conjunto, para minimizar o tempo
ocioso. Ndo entende que um esforco de exportacdo conjunto ou uma equipe de pds-uso
conjunta seja possivel pelas diferencas entre os produtos, porém uma empresa de relacGes
publicas conjunta seria possivel, bem como participacdo em feiras conjuntamente. Outro
problema é a capacitacdo dos clientes que demanda treinamentos para utilizacdo dos produtos
da empresa e desejam isto sem 6nus adicional. Também o excesso de retornos de produtos
sem defeitos a empresa por desconhecimento dos clientes. Falta de alinhamento dentro da

empresa entre a equipe de vendas e de suporte técnico.

4.2.4 Grupo Specto

1 - Caracterizacao:

Empresa fundada em 1993, com 90 empregados e faturamento entre 1 e 10 milhGes de
reais anuais. Seu principal produto é a solucdo QUALPROX que representa aproximadamente
70% do faturamento.

Cadeia de Valor:
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2 — Infraestrutura

A empresa estd estruturada em quatro divisGes e um centro de apoio corporativo,
Divisdo de Servicos (Manutencdo e Garantia), Divisdo Ambiental (produto Ozon-in), Diviséo
prédios inteligentes (produto Visact), Divisdo de gestdo de atendimento (produto Qualprox),
centro de apoio corporativo (recursos humanos, financeiro). Atualmente estd com uma
consultoria de arquitetura organizacional e recursos humanos em andamento (cargos, salarios,
carreira)

Fisicamente esta instalada em uma planta em Sdo José/SC com 1.100 m? de érea
construida e possui um prédio em S&o Paulo/SP com 700 m? onde atende comercial de
grandes clientes e um nucleo de servicos com atendimento de campo e telefénico. Quando
estiver pronto o condominio em Biguacu podera alugar a planta de Sdo José/SC para terceiros
ou dividir as operacg0es entre as duas localidades.

Sua contabilidade, juridico, servicos de alimentagdo, seguranca, design e producgdo
gréafica sdo terceirizados.

A empresa possui um software de Enterprise Resource Planning (ERP) o software
SIGEWIN da empresa Void Caz e utiliza 50% de suas funcdes, especialmente as basicas
como estoques, pagamentos, recebimentos. Atualmente estd com uma consultoria em
andamento para otimizar seu uso, por exemplo, ndo utiliza as fungbes de planejamento
financeiro, funcbes comerciais e de gerenciamento de proposta, fungdes de abertura e
fechamento de ordens de servico.

Existe dificuldade para contratar mdo de obra, tanto basica, como especializada, a
companhia utiliza trés extratos de profissionais e encontra dificuldade de encontrar
profissionais nos trés extratos, numa escala decrescente de:

e engenheiros e programadores para software e hardware;

e técnicos de nivel médio;

e maéo de obra ndo-especializada para as tarefas de montagem.

Né&o existe um procedimento formal de treinamento na empresa, porém, sao realizadas
palestras periodicas, um trabalho de integracdo para novos colaboradores e treinamentos ndo
formais em servicos.

Quanto a frota de veiculos de apoio possui dois carros em Florianopolis e 2 em Séo
Paulo, realiza gestdo interna de seus veiculos e utiliza servicos de locadoras.

Os insumos ndo relacionados ao processo produtivo sdo armazenados na propria

empresa.
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Quanto a gestdo dos imoveis da empresa, atualmente, uma pessoa do administrativo
exerce essa funcao.

Dentre as principais dificuldades da area estd a gestdo dos imoveis e servicos gerais,
bem como o juridico terceirizado e 0 acesso a internet de baixa qualidade na regido da matriz.

Visualiza possibilidades de cooperacdo na estrutura de apoio predial, também uma
central de servicos, (xerox, limpeza, copa), seguranca, treinamentos, assessoria juridica.
Também cita que seria importante, as empresas do condominio possuir uma area responsavel
por conhecimentos em licitagdes publicas. Também colaboraria em compras conjuntas de

insumo de apoio.

3 — Pesquisa e Desenvolvimento

Existe uma éarea especifica de P&D, o desenvolvimento é interno a empresa
englobando hardware, software e firmware. Nd&o existe um processo sistematizado de
atualizagdo setorial, essa funcdo esta focada na figura dos sdcios e por meio de contatos e
sugestdes dos clientes, bem como conhecimentos adquiridos em participacdo nas feiras.
Dentre os principais problemas da area cita a falta de pessoal.

Quanto as parcerias com instituicbes de pesquisa sdo poucas, alguns projetos pontuais
com Financiadora de estudos e projetos — FINEP, Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico — CNPQ - e Instituto Federal de Santa Catarina — IF-SC, tém
interesse em se aproximar mais das institui¢cées de pesquisa.

Quanto a cooperacdo o entrevistado visualiza uma divisdo da area de P&D:

e pesquisa basica: parte tedrica (prototipos, estudos, projetos FINEP);

e pesquisa de aplicacdo: parte préatica e especifica aos produtos de cada empresa.

Na pesquisa béasica é possivel realizar atividades de cooperagdo, uma estrutura de
pesquisa conjunta, por exemplo, com bolsistas, intercambio de pesquisadores, ja na parte de
aplicacdo nédo vé possibilidades de cooperacao por ser muito especifico para cada empresa.

Entende que um grupo analisando os componentes criticos para as empresas que
possam sair de linha nos fornecedores também poderia ser uma atividade cooperada, bem

como uma area sondando o mercado e realizando benchmarkings.

4 — Logistica de Aquisicao
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Existe uma &rea especifica de compras de matéria prima, porém, criada ha apenas um
ano. Normalmente compra lotes pequenos, realizam inspec¢des por amostragem, sendo que a
maior parte da inspecdo é realizada na Specto. A relagdo com os fornecedores € padrao,
apenas de compra e venda. S&o realizadas pré-avaliacdes e visitas nos fornecedores.

Possui uma parceria com o fornecedor de impressoras de senhas, este componente é
comprado pronto, sendo o maior fornecedor da Specto.

Utiliza aproximadamente quinze fornecedores, sendo trés internacionais e também
servicos de atravessadores para importar componentes da China. Dentre os critérios de
escolha esta principalmente o preco, seguido pelo prazo de entrega. As matérias primas sao
armazenadas na sede Specto.

Dentre os principais problemas estdo os prazos e 0s custos de importacdo, também a
descontinuidade de pecas de grandes fornecedores forcando a empresa a refazer seu projeto.
Dentre as areas que ha possibilidade de trabalhar em conjunto estdo compras em conjunto
(capacitores e resistores, por exemplo), homologacdo de fornecedores e sistemas de pesquisa

de mercado. Ndo visualiza a possibilidade de um almoxarifado em conjunto.

5 — Producéo

E uma integradora, recebe componentes semiprontos faz a montagem e testes finais na
propria sede. Projeta seus hardwares e softwares, realiza a compra de componentes e envia
insumos para montagem fora (como placas eletronicas). Alguns componentes, como as
impressoras de senhas sdo comprados prontos. Utiliza o ERP como sistema de controle da
producao.

Utiliza subcontratados, entre outras tarefas, para montagem de cabos e placa, suas
escalas ndo sdo altas, ndo sendo atrativo para a Megaflex (que esta desenvolvendo um sistema
para atender pequenos lotes).

A inspecdo dos subcontratados € mais rigorosa, do que a dos fornecedores de insumos,
com uma serie de testes sendo realizada em todas as pecas. Possui uma relacdo de parceria
com uma metallrgica. Utiliza quatro subcontratados.

Dentre os principais problemas na area destaca a falta de integragdo entre o
Planejamento e Controle da Producdo (PCP) e a area comercial, especialmente pela alta
variabilidade na demanda e pelos pequenos lotes de producdo/venda e a falta de mao de obra,

especialmente montadores

6 — Logistica de Distribuicéo
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Os produtos acabados sdo armazenados na sede. Quanto a rede de distribuicdo, parte
dos produtos é despachada diretamente da fabrica, enquanto outros sdo vendidos por
representantes.

Dentre os principais problemas da area estdo os equipamentos danificados no
transporte, como muitas entidades sdo utilizadas no transporte (mais de uma transportadora,
empresas areas), aumentam os riscos de danos e dificulta identificar onde este dano
aconteceu. Destaca-se também o descumprimento dos prazos de entrega pelas
transportadoras.

Quanto as opcgdes para trabalhar em conjunto, o despacho de materiais em conjunto,
num mesmo horario, ou até em um mesmo caminhdo, se possivel utilizando contéiner para
baratear os custos. H4 também a necessidade de desenvolver conhecimentos e estruturas de
apoio a exportacdo, sugere a utilizacdo de escritorios compartilhados no exterior e
despachantes compartilhados.

Quanto aos conflitos em relacdo ao trabalho em conjunto nesta etapa da cadeia de
valor, cita questdes quanto a seguranca da carga ao misturar para um transporte cargas de

valor e atratividade para roubos diferentes.

7 - Marketing

Utiliza dois escritdrios terceirizados, um para design de produtos e linguagem visual
da empresa e outro para producdes graficas. Realiza participacdes regulares em feiras de
seguranca e bancarias.

Utiliza pouco a assessoria de imprensa e as midias para publicidade (impressas,
eletronica, audio), suas grandes vitrines de exposicdo da empresa e seus produtos sdo as
feiras.

O produto Qualprox é vendido por meio da participacdo em licitagBes/editais, por
venda direta, pela equipe da empresa e também por representantes. J& os produtos Visact e
Ozon-in sdo vendidos por licitacdes/editais, por representantes (prateleira) e por distribuidores
(consultoria, engenharia).

Dentre os principais problemas desta area, o pds-venda nao é sistematico, nao é ativo,
é reativo, poderia ser utilizado para gerar novas vendas. Também se tém a intervencdo nédo
autorizada dos clientes nos equipamentos da empresa, utilizando seus equipamentos para
outros fins, ou trocando componentes.

Quanto as possibilidades de trabalho em conjunto, sugere uma assessoria de imprensa

ou uma firma de publicidade em conjunto. Propde também um Call Center conjunto, que
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poderia ser utilizado para campanhas ativas de marketing com um pessoal especializado nos
produtos das empresas.

Outra opcdo de cooperacdo sugerida seria uma rede nacional de representantes do
grupo, que fosse especializada nos seus equipamentos, ao dividir representantes genéricos
com produtos de grandes empresas, perde-se o foco e a importancia dos equipamentos do
grupo, pois ndo tem tamanho suficiente.

Também colaboraria em uma pesquisa de satisfacdo pds-vendas, bem como em um
esforco conjunto de exportacao, suporte pos-venda internacional, e estrutura para lidar com as
barreiras comerciais dos paises de primeiro mundo como os selos de qualidade (certificacdo

da comunidade européia, por exemplo).

4.2.5 Sintese dos dados

No Quadro 14 séo sintetizadas as principais caracteristicas de cada empresa, para que
seja possivel avaliar suas similaridades, tanto operacionais quanto em area de atuacdo,
facilitando assim sugestdo de estratégias de cooperacdo mais eficazes.

Vale ressaltar que houve problemas quanto a entrevista com a empresa Audaces. Mas
como 0 objetivo da dissertacdo ndo é uma consultoria e sim a criacdo do modelo/metodologia
de identificacdo dos elos de cooperacdo, utilizar-se-4 das trés entrevistas das empresas
aderentes, mais como finalidade de teste.

CIANET AUTOMATISA SPECTO
Caracterizacdo - fundada em 1994; - fundada em 2001, - fundada em 1993;

- 50 empregados; - 50 empregados; - 90 empregados;

- faturamento entre R$ 1 | - faturamento entre R$ 1 e 10 - faturamento entre R$ 1 e
e 10 milhdes; milhdes; 10 milhdes;

- produtos de - produtos: maquinas de corte - produtos: solucéo para o
comunicagéo, e gravacao a laser, controle e gestdo de filas,
switches e especialmente para o setor controle de acesso e
conversores de fibras de confeccBes e vestuério, seguranga,
Gticas. acrilico e chapas organicas. monitoramento radiacdo

solar.
Infraestrutura - sede alugada em - sede alugada em Séo - sede prépria em Séo

Floriandpolis/SC José/SC (matriz e planta de José/SC (matriz e planta
(matriz e planta producao) e escritorio de producéo) e escritorio
produgdo) e escritdrio comercial e manutencdo em alugado em Séo
comercial em S8o Santo André/SP; Paulo/SP que atende
Paulo/SP; - terceiriza contabilidade, comercial de grandes

- terceiriza limpeza e conservacao, clientes e ndcleo de
contabilidade, seguranga eletronica, SEervicos;
juridico, assessoria de juridico, assessoria de - terceiriza contabilidade,
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CIANET

AUTOMATISA

SPECTO

imprensa.

imprensa.

juridico, servicos de
alimentacdo, seguranca,
design e producéo
grafica.

P&D

- processo de
desenvolvimento de
produtos interno;

- possui parcerias com
outras instituicdes;

- consultoria de
atualizacdo setorial.

- processo de desenvolvimento

de produtos interno;

- possui parcerias eventuais
para desenvolver itens
pontuais dos produtos;

- possui duas areas para cuidar

da atualizacéo setorial.

- processo de
desenvolvimento de
produtos interno;

- possui poucas parcerias
com instituicdes de
pesquisa, projetos
pontuais;

- ndo existe um processo
sistematizado de
atualizacdo setorial.

Logl’stica de - realiza pré- - tamanho dos lotes de compra | - realiza pré-avaliaces e
Aquisicdo qualificacdo dos _pequeno; visitas nos fornecedores;
fornecedores; - inspecéo por amostragem - tamanho dos lotes
- realiza internamente 0s dos insumos; pequeno;
tramites de - sistema de avalia¢do dos - inspe¢do por amostragem;
importacéo; fornecedores no ERP; - relagdo com fornecedores
- utiliza despachante - trabalha com 20 apenas comercial;
terceirizado; fornecedores internacionais - trabalha com 12
- trabalha com 100 e 100 nacionais; fornecedores nacionais e
fornecedores (15 - Montando uma politica de 3 internacionais;
internacionais); compra com 0s - entre os critérios de
- entre seus critérios de fornecedores; escolha estd o preco e
escolha esta o prazo e - entre seus critérios de prazo de entrega.
a possibilidade de escolha estdo tecnologias
armazenamento dos especificas, prazo e preco.
insumos no
fornecedor.
Producéo - internamente realiza - internamente realiza - internamente realiza

apenas montagem e
testes (etapa possivel
ser transferida para
subcontratadas).

montagem, testes e
fabricacdo de pecas;

- inspec¢do dos subcontratados
é feita por amostragem;

- relacionamento mais
préximo com 0s
subcontratados;

- utiliza 3 subcontratados.

apenas montagem e
testes;

- inspecéo rigorosa nos
subcontratados;

- utiliza 4 subcontratados.

Logistica de
Distribuicéo

- produtos despachados
para os clientes
diretamente da
fabrica;

- produtos acabados
armazenados na
Cianet.

- produtos despachados
diretamente da fabrica para
os clientes;

- utiliza frete exclusivo, mais
caro;

- produtos acabados
armazenados na prépria
empresa.

- parte dos produtos é
despachada diretamente
da fabrica, parte vendida
por representantes.

Marketing

- assessoria de
marketing interna;

- assessoria publicitaria
externa cuida da
identidade visual;

- estrutura de vendas
possui trés grupos:
representantes,
grandes contas e
vendas diretas.

- gestdo de marketing interna;

- assessoria de imprensa
terceirizada (comunicacdo
estratégica);

- participacdo ativa em feiras e

eventos e eventos
showroom na prépria
fabrica;

- estrutura de vendas por meio

de geréncias regionais.

- utiliza escritorios
terceirizados para design
de produtos e linguagem
visual e para producdes
graficas;

- participagdes regulares
em feiras de seguranca e
bancérias;

- estrutura de vendas varia
por produto, mas
consiste de licitagdes,
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CIANET

AUTOMATISA

SPECTO

vendas diretas e
representantes.

Quadro 14 - Quadro Sintese 1
Fonte: Elaborado pelo Autor (2010).

No Quadro 14 foram resumidas as principais caracteristicas de cada empresa, ja no

Quadro 15, focou-se nas suas dificuldades em cada etapa da cadeia de valor e nas

possibilidades e impeditivos a cooperacao vislumbradas por cada empresario.

CIANET AUTOMATISA SPECTO
Infraestrutura | - dificuldade para - dificuldade para contratar - dificuldades para
_ dificuldades contratagdo de méo de mdo de obra especializada. contratacdo de méo de
atuais obra, especializada ou nao, obra, especializada ou
formando os colaboradores n&o;
dentro da prdpria empresa; - ndo existe procedimento
- relacionamento com formal de treinamento na
sindicatos, questdes empresa;
trabalhistas, gestdo de - gestdo dos imoveis da
recursos humanos, empresa, juridico
burocracia no trato com terceirizado, acesso a
bancos publicos, lida com Internet.
burocracia externa a
empresa cartorio, juntas
comerciais.
Infraestrutura | - infraestrutura de apoio aos | - dentro de uma estrutura de - estrutura de apoio predial,

— sugestoes e
impeditivos de
cooperacgéo
dos
entrevistados

colaboradores (lanchonete,
academia);

- banco de curriculos;

- transporte de pessoal;

- insumos se as empresas
estiverem fisicamente
préximas;

- sem impeditivos, area com
grande potencial para
cooperacao.

condominio empresarial
compartilhamento de
recepcao e controle de
acesso, vigilancia, vestiario,
apartamentos, copa e
refeitdrio, areas de lazer,
manutencéo externa do
condominio, facilidades de
producéo (central de ar
comprimido, subestagéo,
doca e equipamentos de
carga e descarga), servicos de
terceirizados como papelaria,
estoque Unico de insumos
bésicos;

- constituicdo de uma SPE para
administrar o condominio
empresarial;

- Necessario que as empresas
estejam fisicamente
proximas;

- na visao do entrevistado area
muito propensa a cooperacéo;

- treinamento conjunto de MO,
gestdo conjunta da frota,
compra conjunta de insumos
béasicos veiculos, gestdo da
frota, consultoria em sistemas
de informatica.

central de servicos
(XEROX, Limpeza,
Cafezinho), seguranga,
treinamentos, juridico;

- &rea responsavel por
licitagBes publicas;

- treinamento conjunto de
MO, gestdo conjunta da
frota, compra conjunta de
insumos bésicos veiculos,
gestdo da frota,
consultoria em sistemas de
informatica.

P&D-

- falta de méo de obra

- falta de parceria com

- falta de processo
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CIANET AUTOMATISA SPECTO
dificuldades qualificada; instituicGes de pesquisa; sistematizado de
atuais - distancia do Brasil aos - estrutura de gestdo do atualizagdo setorial;

grandes centros; conhecimento e da inovagdo. | - falta de pessoal.
- falta de recursos para
investir em P&D.
P&D-— - desenvolvimento de - algumas dificuldades por - cooperacao em pesquisa

sugestdes e
impeditivos de
cooperagéo
dos
entrevistados

produtos em conjunto;

- compartilhamento de
equipamentos e
laboratdrios de testes;

- a atualizagdo setorial é algo
que deve ser individual
para cada empresa.

questdes de segredo
industrial, especialmente em
itens especificos da empresa;

- cooperacdo em itens basicos
de P&D;

- desenvolvimento de partes
basicas dos produtos;

- compartilhamento de
equipamentos de pesquisa;

- parcerias com institui¢des de
suporte;

- entende que ferramentas de
atualizacéo setorial seja
dificil a cooperagéo.

basica sim, em pesquisa
de aplicacdo ndo;

- estrutura de pesquisa
conjunta, bolsistas,
intercdmbio de
pesquisadores;

- area de monitoramento de
mercado e benchmarking;

- desenvolvimento de
produtos em conjunto;

- parceria com instituicdes
de suporte.

Logistica de
Aquisicdo —
dificuldades
atuais

- relacionamento com os
fornecedores nacionais,
descumprimento de prazos
de entrega, flutuacdes nos
precos e desatendimento
das especificagdes de
compra;

- prazos e custos de
importacéo;

- descontinuidade de pecas
de grandes fornecedores.

Logistica de
Aquisigédo —
sugestdes e
impeditivos
de cooperacéo
dos
entrevistados

- realizaria compras em
conjunto com outras
empresas;

- cadastro de preferencial de
fornecedores;

- almoxarifado
compartilhado.

- compras conjuntas de matéria
prima, obtendo prazos de
entrega mais firmes e melhor
qualidade;

- desenvolvimento conjunto de
fornecedores;

- ndo trabalharia em conjunto
no armazenamento de
matéria prima.

- compras conjuntas
(capacitores e resistores,
por exemplo);

- homologacéo de
fornecedores;

- sistemas de pesquisa de
mercado;

- ndo visualiza a
possibilidade de um
almoxarifado em
conjunto.

Producdo — - falta de capital de giro - problema de qualidades com - falta de integracao entre
dificuldades (de§compasso entre subcontratados. PCI_D e_c_omercial, alta
atuais obrigagdes com _ variabilidade da demanda;
fornecedores e recebimento - falta de mao de obra,
dos clientes); especialmente
- descumprimento de prazos montadores.
por parte dos
subcontratados;
- burocracia de comércio
exterior brasileira.
Producéo — - célula de fabricacédo - vislumbra dificuldades em - ndo visualiza inspecdo

sugestoes e
impeditivos de
cooperacéo
dos
entrevistados

conjunta;

- despachante e aduaneiro em
comum;

- equipe de inspegéo
conjunta em
subcontratados.

compartilhar itens de
producéo devido as variacBes
de mercado das empresas;

- poderia compartilhar
equipamentos de usinagem
que atualmente apresentam
tempo 0cioso;

- trabalhar em conjunto a
subcontratacdo chaparia,
talvez constituir uma

conjunta em
subcontratados.
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CIANET

AUTOMATISA

SPECTO

metalUrgica do grupo;
- ndo visualiza inspecdo
conjunta em subcontratados.

Logistica de
Distribuigdo —

- relacionamento com as
transportadoras,
descumprimento de

- necessidade de utilizar frete
exclusivo, mais caro;
- danos nos produtos no

- equipamentos danificados
no transporte;
- descumprimento de prazos

dIfIC_UIdadeS horarios e precos. transporte. de entrega pelas
atuais transportadoras.
Logistica de - caso as empresas estejam - estoque e fornecedor de - empresa de transporte
Distribuicdo — préximas fisicamente embalagens conjunto; Gnica;

~ utilizar uma empresa de - empresa de transporte - despacho de materiais em
_Suqutq_eS € transporte comum e conjunta; conjunto;
impeditivos horérios de despacho - n&o entende como uma boa - desenvolvimento de

de cooperacgéo
dos
entrevistados

semelhantes;

- utilizaria um almoxarifado
comum se fosse
compartimentalizado.

opcdo almoxarifado em
conjunto.

conhecimentos e
estruturas de apoio a
exportagao, escritorios
compartilhados no
exterior, despachantes
compartilhados.

Marketing — - capacitacdo dos clientes - representantes genéricos ndo | - pos-venda reativo;
dificuldades para utilizar produtos da atendem as necessidades da - intervencdo ndo autorizada
atuais empresa, que desejam este empresa. dos clientes nos
servigo sem onus; equipamentos da empresa.
- excesso de retorno de
produtos sem defeito a
empresa por
desconhecimento dos
clientes;
- falta de alinhamento dentro
da empresa entre equipe de
vendas e suporte técnico.
Marketing — - suporte técnico conjunto - servicos de publicidade; - assessoria de imprensa,
sugestdes e para minimiza_r 0 tempo - pargic_ipagéo em feira~s; publicidade terqeirizada;
impeditivos 0cioso da equipe; - logistica de exportacéo; - Call Center conjunto, com

de cooperacéo
dos
entrevistados

- empresa de relacdes
publicas conjunta;

- participacdo de feiras
conjuntamente;

- ndo entende que um esfor¢o
de exportacdo conjunto seja
possivel pela diferenca
entre os produtos.

- equipe de pesquisa pos- uso;

- portal do condominio em
Biguacu/SC;

- talvez empresa conjunta de
assessoria de imprensa.

pessoal especializado nos
produtos do condominio;
rede nacional de
representantes do grupo;
pesquisa de satisfacdo pos-
vendas;

esforco conjunto de
exportagdo, suporte pds-
venda internacional,
barreiras comerciais dos
paises de primeiro mundo;
entende que as
participagdes conjuntas
em feiras sdo complicadas
por serem especificos os
mercados.

Quadro 15 - Quadro Sintese 2
Fonte: Elaborado pelo Autor (2010).
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Finalmente, no Quadro 16, sdo sintetizadas as principais similaridades entre as

empresas para analisar 0s pontos passiveis de cooperacdo, e 0S possiveis projetos de

cooperacdo, apos considerar as opinides favoraveis e contrarias dos empresarios.

Sintese

Possiveis projetos de cooperagéo

Caracterizagédo

- empresas possuem porte,
faturamento e tempo de vida
semelhante;

- h& mais sinergia entre a linha
de produtos da
Audaces/Automatisa e
Cianet/Specto, porém todos
tem como ponto comum forte
uso de softwares e
componentes eletronicos.

Infraestrutura - todas possuem escritdrios na - com o condominio empresarial,
regido da grande Séo compartilhamento de toda infraestrutura
Paulo/SP; de apoio gerida pela futura SPE. (copa e
- duas sedes em refeitdrio, vigilancia, recep¢do, controle
Floriandpolis/SC séo de acesso, apartamentos, areas de lazer,
alugadas e uma é propria; facilidades de producdo, prestadores de
- todas terceirizam servico terceirizados);
contabilidade, juridico e - pessoas responsaveis pela area de
partes da assessoria de licitagdes publicas;
imprensa e design. - terceirizados dentro do condominio para
fornecimento de insumos bésico;
- transporte de pessoal;
- integrar os escritérios de S&o Paulo/SP em
um mesmo espaco fisico;
- treinamento em conjunto, parcerias com
ACATE;
- empresa terceirizada de recursos humanos;
- utilizar os mesmos terceirizados de
contabilidade e assessoria juridica.
P&D - processo de desenvolvimento - desenvolvimento de parcerias com

de produtos € interna nas trés
empresas;

- possuem parcerias eventuais
com instituicdes de pesquisa.

instituicGes de pesquisa;

- P&D basico em conjunto;

- compartilhamento de equipamentos de
pesquisa, geridos pela SPE.

Logistica de Aquisicéo

- tamanhos dos lotes pequenos;
- possuem sistemas de avaliacdo
de fornecedores e realizam

pré-qualificacdo destes;

- todas trabalham com
fornecedores internacionais e
relatem problemas de prazo e
custo com a importacéo.

- compras conjuntas;
- cadastro / homologacdo / desenvolvimento
de fornecedores.

Producéo

- dentro das empresas é
principalmente realizada
montagem e teste, com um
grande uso de
subcontratados;

- poucos os subcontratados
utilizados pelas empresas e de
areas semelhantes.

- contratos em conjunto com 0s
subcontratados;

- constituicdo de uma metalGrgica do grupo;

- compartilhamento de itens de producéo
0Ci0S0S.

Logistica Distribuicéo

- produtos despachados direto da
fabrica para os clientes;

- utilizar uma mesma empresa de transporte;
- otimizar as cargas para serem no mesmo
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Sintese Possiveis projetos de cooperagéo
- problemas de qualidade e horario;
cumprimento de prazos com | - desenvolvimento de conhecimentos e
as transportadoras. estruturas de apoio a exportacéo,

escritorios compartilhados no exterior,
despachantes compartilhados.

Marketing - estruturas de vendas fortemente | - participacdo em feiras conjuntamente;
centradas nas empresas, sem | - contrato Unico de assessoria de imprensa /
estrutura terceirizada; servicos de publicidade;

- todas possuem algum grau de - estrutura de representantes do grupo, com
terceirizagdo em assessoria de vendedores especializados;
imprensa/design/publicidade; | - portal na internet do condominio

- grande participacdo em feiras; empresarial;

- falta de alinhamento entre pds- | - call center conjunto;
vendas e vendas. - equipe de pesquisa satisfagdo pos-vendas.

Quadro 16 - Quadro Sintese 3
Fonte: Elaborado pelo Autor (2010).

Quanto a caracterizacdo, todas as empresas possuem portes semelhantes, tanto em
namero de funcionarios, quanto em faturamento. Também possuem um historico semelhante,
sendo todas ex-empresas incubadas que se mudaram para uma primeira sede propria. Sao
organizagdes com tempos de vida semelhantes. J& na linha de produtos, embora todos sejam
produtos de base tecnoldgica, sendo os softwares parte importantes dos mesmos, quando ndo
0 produto em sim, ha mais similaridades entre os produtos da Specto/Cianet por serem
produtos eletrénicos e de comunicacdo e da Automatisa/Audaces por focarem no mercado
téxtil e softwares para otimizagéo de cortes.

Ja quanto a infraestrutura, todas as empresas possuem estruturas semelhantes, com
suas matrizes e plantas de producdo localizadas na regido da Grande Florianopolis/SC e
também todas contam com escritorios comerciais alugados na Grande S&o Paulo/SP. Os
escritorios de Sdo Paulo/SP possuem focos semelhantes, que sdo vendas e pds-venda

O que nos leva a primeira sugestdo de cooperacgdo, integrar os escritorios de Sao
Paulo/SP em um mesmo espaco fisico, barateando custos de aluguel, e facilitando iniciativas
futuras de pesquisa pos-venda ou compartilhamento de insumos. O fato de as sedes e plantas
de producdo estarem localizadas geograficamente proximas, também facilitara a migracédo
para o futuro condominio empresarial de Biguagu/SC, embora as empresas ainda ndo tenham
definido claramente quais atividades serdo transferidas para 14, a Specto, por exemplo, esta
atualmente em uma sede prépria. Porém, as possibilidades de cooperacdo de infraestrutura
neste futuro condominio sdo muitas e todos os empresarios véem diversas oportunidades e
poucos impeditivos para o trabalho cooperativo. Vale salientar que muitas das possibilidades
de cooperacdo no quesito infraestrutura estdo intimamente ligadas a proximidade fisica das
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empresas. Lembra-se também que o terreno de Biguacu/SC esta dividido em cinco fracdes,
sendo que o planejamento atual é que uma SPE fique responsavel pela gestdo das areas
comuns do condominio, podendo gerir diretamente as facilidades comuns ou alugar areas para
terceirizados prestadores de servigos. Dentre as opc¢des, dadas pelos empresarios, de trabalho
em conjunto no condominio destacamos as seguintes:
e infraestrutura de apoio aos colaboradores (copa, refeitorio, lanchonete, vestiario,
areas de lazer);
e gestdo do condominio (vigilancia e seguranca, manutencdo das areas externas);
e facilidades de producdo compartilnadas (subestacdo Unica, central de ar
comprimido);
e areas comuns (recepcdo Unica e controle de acesso, salas de treinamento,
apartamentos);
e servigos terceirizados (papelaria);
e Qestdo e compra dos insumos basicos e veiculos, almoxarifado conjunto;

e transporte de pessoal.

Vale salientar a importancia da definicdo dos empresarios qual serd a abrangéncia
desta SPE, quando o condominio for efetivamente implantando. Serd apenas uma gestora do
condominio e suas areas comuns, ou podera atuar como um consércio e ter equipes
trabalhando ativamente em pontos de cooperacdo, muitas das sugestbes de cooperacdo que
seriam realizadas por empresas terceirizadas poderiam ser implantadas pela equipe da SPE.

Todas as empresas relataram dificuldades com relacdo a mdo de obra, desde
profissionais muito especializados, como um especialista em Otica de Laser, até perfis menos
especialistas, como mao de obra para montagem. Uma das empresas ja tem parceiras com
entidades para treinamentos de sua mao de obra, essas parcerias poderiam ser estendidas as
demais empresas. A criacdo de um banco de curriculos, ou também a contratacdo de uma
empresa de recursos humanos para constante monitoramento do mercado de trabalho e
captacdo de méo de obra seria outra oportunidade a ser explorada.

Outra dificuldade relatada foi a falta de conhecimento bem como a falta de pessoal,
para lidar com editais e licitacdes publicos e com a burocracia dos bancos publicos. Por ser
um conhecimento especializado, acredita-se que uma equipe para cada empresa lidando
apenas com este assunto ficaria ociosa, logo, este é um ponto onde a SPE ou uma consultoria

externa poderia trabalhar em prol de todas as empresas, buscando conhecimento nesta area e
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disseminando-o para todos, por exemplo, informagdes, oportunidades e facilitacdo de tramites
burocraticos.

Todas as empresas terceirizam a assessoria juridica e seus escritérios de contabilidade,
todos poderiam utilizar os mesmos prestadores de servi¢o para obter contratos e condicdes
mais vantajosos, ou até prepostos e servicos de seus terceirizados dentro do condominio.

Prosseguindo para P&D, todas as empresas possuem areas especificas para este
atividade e desenvolvem internamente seus produtos, embora possuam parcerias pontuais com
instituicOes de pesquisa. Ja a atualizacdo setorial ndo é uniforme, temos uma empresa com
esta area institucionalizada, uma sem esta atividade de modo formal e a terceira com uma
consultoria em andamento.

Dentre os problemas relatados pelas empresas estdo a falta de mao de obra, de
parcerias com instituices de pesquisa e de recursos para investir em P&D. Ha uma
unanimidade entre os entrevistados, em afirmar que a cooperacao seria parcial, pois questoes
especificas dos produtos de cada empresa ndo € possivel ou interessante as funcGes
compartilhadas, seja pelas particularidades de cada linha de produtos, seja por questdes de
sigilo industrial. A ressalva em relacdo a particularidade dos produtos, mercados e linhas de
P&D de cada empresa também ¢é valida para atualizacdo setorial, com dois dos trés
entrevistados ndo vislumbrando esta possibilidade. Porém, existem algumas possibilidades de
cooperacao que 0s empresarios apdiam. Primeiramente, o compartilhamento de equipamentos
e laboratorios de testes, atividade esta que seria muito mais efetiva com a implantacdo do
condominio de Biguacu/SC. Também seria possivel, de acordo com as empresas, 0
desenvolvimento de itens basicos dos produtos em conjunto como fontes de alimentacdo e
placas eletronicas multiuso.

Dentre as sugestdes de cooperacdo tém-se uma estrutura fisica de pesquisa gerida pela
SPE, o desenvolvimento de componentes em conjunto, parcerias com instituicbes de pesquisa
em conjunto, ou uma gestdo por parte da SPE das parcerias e com a maturidade das relagdes
de cooperacéo o desenvolvimento de um produto completo em conjunto.

Quanto a logistica de aquisicdo notam-se algumas caracteristicas semelhantes, todas as
empresas afirmam que seus lotes de compra sdo pequenos (sob a Otica de utilizar volumes
como ferramenta de pressdo sobre os fornecedores que utilizam) e todas realizam alguma
forma de pré-qualificacdo de seus fornecedores. Com excecdo de tecnologias especificas e
capacidade de atendimento as especificacOes de compra, preco e prazo de entrega sdo 0s itens
mais valorizados pelas empresas na escolha de seu contrato. A maioria dos fornecedores €

nacional, porém, a importancia dos fornecedores internacionais € expressivo, pois consiste de



108

um percentual razodvel, entre 10 a 20% em quantidade de empresas utilizadas e gera
dificuldades ao grupo pelas complicagdes nos tramites de importagéo.

A relacdo com os fornecedores é majoritariamente comercial, sem o desenvolvimento
sistematico de parcerias. Todas as empresas concordam com a possibilidade de realizar
compras conjuntas de matérias primas, e com um cadastro comum de fornecedores. Ja a
operacionalizacdo de um almoxarifado compartilhado néo € vista com bons olhos.

Sobre a producdo existe um grande uso por parte de todas as empresas de
subcontratados, pois em suas plantas sdo realizados majoritariamente montagem de
componentes e testes do produto, sem a presenca de equipamentos fabris de grande porte
(com a excecdo das maquinas de usinagem da Automatisa). Sao utilizados, pelo grupo, em
média, entre trés e cinco subcontratados, sendo que todas as empresas subcontratam itens de
chaparia, montagem de placas eletrdnicas e cabos. Dentre as dificuldades relatadas estdo a
falta de capital de giro (descompasso entre obrigacbes com fornecedores e recebimento dos
clientes), problemas de qualidade e de prazo dos subcontratados.

Como sugestdes de cooperacdo, dadas pelos empresarios, tém-se uma célula de
fabricacdo conjunta e o compartilhamento de equipamentos ociosos, porém, vislumbram
dificuldades em utilizacdo de uma estrutura conjunta de producdo. Para esta etapa uma
atividade de cooperacédo interessante deve focar nos subcontratados. Sdo utilizados poucos
subcontratados e as empresas do grupo os utilizam para atividades semelhantes e com
significativa participacdo no processo produtivo, logo uma negociacdo conjunta com o
subsequiente uso dos mesmos subcontratados poderia proporcionar ganhos para todas as
empresas do grupo. Vislumbra-se a absor¢do de algumas das atividades pela SPE, por
exemplo, como as fungdes de chaparia.

Quanto a logistica de distribuicdo, sdo utilizados representantes e despacho direto da
fabrica para os clientes. O relacionamento com as transportadoras é uma dificuldade nesta
area, hd descumprimento de horarios e precos e principalmente danos aos produtos no
transporte. Dentre as sugestdes de cooperacdo, condicionadas as empresas estarem
fisicamente proximas, cogita-se a utilizacdo de uma mesma empresa de transporte, despacho
de materiais em conjunto, estoque e fornecedores de embalagem em conjunto e o
desenvolvimento de estruturas de apoio a exportagao.

Na area de marketing, parte do trabalho é gerido internamente, por exemplo, a gestéo
de marketing. Tépicos como design e identidade visual sdo terceirizados. A participagdo em
feiras € a estratégia de divulgacdo mais utilizada por todas as empresas. As estruturas de

vendas sdo mistas utilizando representantes, vendas diretas e participacdo em licitagdes.
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Dentre as dificuldades desta &rea estdo a dificuldades ao utilizar representantes néo
especializados nos produtos da empresa, falta de integracdo entre pds-vendas e vendas e
capacitacdo dos clientes para utilizacdo dos produtos das empresas.

Como sugestdes de cooperacdo tém-se um Call Center conjunto tanto para realizar
vendas e promocdes dos produtos das empresas, bem como para suporte técnico. Também
seria interessante uma rede nacional de representantes especializada nos produtos do grupo e
uma assessoria de imprensa unica para o grupo. Uma outra sugestdo dada pelos empresarios
seria um portal do condominio em Biguacu/SC, passando assim uma imagem institucional

mais forte.

4.2.6 Considerac0es sobre a aplicacdo da metodologia

A metodologia por ser de facil e rapida aplicacdo mostrou-se muito eficiente para
montar um quadro atual das caracteristicas da empresa, focando principalmente em
caracteristicas que gerem ou possibilitem coopera¢do, bem como mapear 0s anseios,
impeditivos e sugestbes de cooperacdo dos empresarios de maneira descomplicada.

Também mostrou a importancia do fator geografico nas possibilidades de cooperacéo,
as sugestdes mais bem recebidas pelos empresarios, como cooperacdo em infraestrutura,
logistica de aquisicédo e logistica de distribuicdo sdo muito dependentes da proximidade entre
as empresas.

Dentre as areas, a que se mostrou mais delicada para cooperacdo durante as entrevistas
é P&D, notadamente por questdes de sigilo industrial. A area de producdo também se mostrou
pouco favoravel a cooperacdo, com excec¢do do trabalho com subcontratados, acredita-se que
esse fato ocorre por dois motivos:

1. As empresas sdo integradoras, entdo a etapa produtiva realizada na empresa é muito
especifica e enxuta.
2. Existe o receio do impacto de variacbes de demanda em possiveis estruturas

compartilhadas.

Um aspecto positivo da metodologia ¢ a reflexdo e a avaliacdo que sua aplicacdo gera
por parte dos empresarios em relacdo aos possiveis pontos de cooperacdo, bem como a

consolidacdo das opinides de um grupo de empresas por um terceiro imparcial, o que catalisa
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as acbes de cooperacdo. Vale salientar que uma etapa de conscientizacdo seria muito
importante antes da aplicacdo da metodologia, pois, a opinido dos empresarios sobre o valor
da cooperacgdo influencia diretamente as respostas do questionario. No presente trabalho o

grupo estudado ja possuia um espirito cooperativo o que facilitou as discussoes.

4.3 VALIDACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

Com base nos resultados apresentado no item 4.2, elaborou-se um questionario
(demonstrado no apéndice B) sintetizando os indicativos de pontos de cooperacdo
identificados pela aplicacdo da metodologia desenvolvida neste trabalho. Estes pontos de
cooperacdo sdo objetivos e praticos, permitindo que se desenvolvam projetos para sua
implantacdo. O questionario foi estruturado da seguinte maneira:

1. confirmacdo de quais etapas da cadeia de valor os empresarios tem mais interesse em
cooperar;
2. Questdes, ordenadas nas diversas etapas da cadeia de valor, para validacdo pelos

empresarios dos indicativos de cooperacéao.

As perguntas do questionario estdo estruturadas para que a resposta seja apenas sim ou
ndo, e caso a resposta seja ndo, solicita-se uma justificativa para a ndo utilizacdo deste ponto
de cooperagao, por exemplo, a seguinte pergunta: “Concordaria com a criagdo € manutencao
de um banco de curriculos comum entre as quatro empresas? - Sim ( x ) Né&o ( ) Por que?”
faz parte do conjunto de validacdo da etapa de infraestrutura. Ao todo sdo 31 perguntas, com
seus sub-itens, sendo que algumas ndo sdo indicativos de cooperacdo e sim uma verificacao
da influéncia do futuro condominio empresarial de Biguagu/SC nas op¢Oes de cooperagéo.
Tém-se nove perguntas na etapa de infraestrutura, quatro na &rea de pesquisa e
desenvolvimento, trés em logistica e aquisi¢do, cinco em produgdo, cinco em logistica de
distribuicdo e quatro em marketing.

Aplicou-se 0 questionario com empresario lider do esforco de cooperagdo no grupo.
Inicialmente verificou-se genericamente qual a ordem de interesse de cooperacdo das diversas
etapas da cadeia de valor, com o seguinte resultado (sendo 1 o maior interesse em cooperar e

6 0 menor):



Producéo

Marketing

2 e o

Infraestrutura
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Logistica de distribuicdo

Logistica de Aquisigdes

Pesquisa e Desenvolvimento

Este resultado esta coerente com o que foi afirmado no item 4.2.6 que apontava

infraestrutura e pesquisa e desenvolvimento como as areas com maior e menor interesse de

cooperacao respectivamente. Porém producdo mostrou-se com um interesse de cooperagdo

maior que o esperado e logistica de aquisicdes com um interesse menor.

Quanto aos indicativos da area de infraestrutura, todas foram aceitos, sendo importante

salientar a aceitacdo da opcdo para que a equipe gestora do futuro condominio empresarial

ndo atue apenas gerenciando a estrutura predial, mas com caracteristicas de uma equipe de um

consorcio, coordenando e implementando os esforcos de cooperacdo do grupo de empresas.

As seguintes opg¢des de cooperacao foram aceitas:

¢ Integracdo dos escritdrios de Sdo Paulo/SP em um mesmo espaco fisico;

e Dentro do futuro condominio empresarial de Biguagu/SC

o

o

©)

infraestrutura de apoio aos colaboradores (copa, refeitorio, lanchonete,
vestiario, areas de lazer);

gestdo do condominio (vigilancia e segurangca, manutencdo das areas
externas);

facilidades de producdo compartilhadas (subestacdo Unica, central de ar
comprimido);

areas comuns (recep¢do Unica e controle de acesso, salas de treinamento,
apartamentos);

servigos terceirizados (papelaria);

gestdo e compra dos insumos basicos e veiculos, almoxarifado conjunto;

transporte de pessoal.

e Atuacdo mais ampla da equipe da SPE gestora do condominio, trabalhando como a

equipe de um consorcio;

e Treinamento conjunto de mao de obra;

e Banco de curriculos conjunto e consultoria para captacdo de mao-de-obra;
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e Desenvolvimento e disseminacdo de conhecimento em editais e licitacbes
publicas;

e Terceirizacdo conjunto de contabilidade e assessoria juridica.

Para a area de pesquisa e desenvolvimento das trés sugestdes duas foram aceitas, o
compartilhamento de laboratorio e equipamentos de testes e as parcerias em conjunto com
instituicbes de pesquisas foram consideradas opc¢Oes factiveis. Vale ressaltar que o
questionario verificou se o compartilhamento de laboratério citado anteriormente estaria
vinculado a implantacdo do condominio empresarial, sendo a resposta deste questionamento
“sim”. Esta vincula¢do também foi analisada para outros pontos de cooperacdo conforme sera
detalhado posteriormente. O desenvolvimento de itens basicos dos produtos em conjunto,
como fontes de alimentacdo e placas, ndo foi aceito por causa das especificidades dos
produtos de cada empresa.

Quanto a logistica de aquisicdo os dois pontos de cooperacdo identificados foram
aceitos (compras conjuntas de matéria prima e cadastro comum de fornecedores).
Adicionalmente inclui-se no questionario uma pergunta para confirmar que um almoxarifado
compartilhado NAO é um ponto de cooperacio possivel, o que foi confirmado.

J& para a area de producdo dos quatro pontos de cooperacao trés foram aceitos, que
sdo: o desenvolvimento de uma célula de producdo conjunta com as demais empresas do
grupo, o compartilhamento de equipamentos ociosos das plantas atuais e a negociacao
conjunta com a subsequiente utilizacdo dos mesmos subcontratados. Vale salientar que a
implantacdo da célula de producdo conjunta esta vinculada a implantacdo do condominio de
Biguacu/SC. A absorcdo das atividades dos subcontratados de chaparia pelo grupo néo foi
aceita, dentre 0s motivos esta o competitivo preco internacional deste insumo.

Quanto a logistica de distribuicdo dos quatro pontos de cooperacdo, duas foram
plenamente aceitas (negociacdo em conjunto com as empresas de transporte e despacho de
materiais em conjunto) e duas foram parcialmente aceitas (estoque e distribuidores de
embalagens em conjunto e estruturas de apoio a exportacdo). No item embalagem, concordou-
se com o mesmo fornecedor, mas ndo com um mesmo estoque, pois 0s produtos sdo
especificos e ocupam areas e possuem giros de estoque diferentes o que dificultaria este
compartilhamento. Ja quanto as estruturas de exportacdo, atualmente ja é utilizado por duas
das quatro empresas 0 mesmo despachante internacional, sendo esta op¢do bem vista, mas um
escritério conjunto no exterior ndo foi aprovado, pois o volume de exportagdes e 0s destinos

das diversas empresas sdo muito heterogéneos. Também foi verificada para esta etapa a
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influéncia do condominio empresarial sobre a disposicdo de cooperar, e trés das sugestdes
(empresas de transporte em conjunto, despacho em conjunto e embalagens em conjunto) estéo
vinculadas a implantacdo do condominio.

Para a etapa de marketing foram verificados quatro pontos de cooperagédo, sendo que
trés foram aceitos (call center Unico para vendas e suporte técnico, assessoria de imprensa
Unica para o grupo e um portal na internet Unico). A sugestdo para uma rede nacional de
representantes especializada nos produtos do grupo nédo foi aceita por causa das diferencas
entre o0s produtos das empresas.

Das 31 questBes do questionario de validacdo, uma referia-se a quais etapas da cadeia
de valor tinha-se mais interesse em cooperar, 27 referiam-se aos pontos de cooperagédo
identificados pela metodologia e trés referiam-se a influéncia do futuro condominio
empresarial sobre algumas das op¢6es de cooperacdo. Quanto a influéncia do condominio na
cooperacao, para as trés opcOes verificadas o condominio tinha influéncia e a proximidade das
empresas era vital. Dos 27 pontos de cooperagéo identificados pela metodologia e validados
nesta etapa, 85% deles foram aprovados pelo empresario. Mas deve-se levar em conta que,
por ser um assunto novo para ele, € natural que o empresario possa ainda ndo estar seguro de
suas decisdes. O que ele pensou que poderia ser uma boa solugdo de cooperacdo na fase de
questionario pode receber outro julgamento na fase de validacdo, depois de conhecer a
opinido dos demais.

Esse teste de pensamento, ou opinido, poderia ser uma recomendacdo inicial para um
novo trabalho de acompanhamento das fases de implementacdo das modificacdes, que desse

continuidade a este
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Serdo tratadas neste capitulo as conclusdes do presente trabalho e recomendacdes para
estudos futuros.

51 CONCLUSOES

O objetivo geral do presente trabalho é possibilitar a identificacdo, dentro da cadeia de
valor de um conjunto de empresas de base tecnoldgica de interesses comuns, 0s pontos de
cooperacdo que possibilitem a melhoria da competitividade dessas organizacdes. O trabalho
atingiu esse objetivo por meio de seus objetivos especificos, especialmente com a elaboragédo
da metodologia citada no quarto objetivo especifico.

Quanto ao primeiro objetivo especifico tem-se, “definir a cadeia de valor de empresas
de base tecnologica”, este foi tratado nos topicos 4.1 e 4.2, onde as cadeias de valor das
empresas estudadas no presente estudo foram descritas tendo como foco a busca de pontos de
cooperacdo. Para as quatro empresas do estudo foi elaborado um historico destas, seu perfil e
carteira de produtos atual, tendo como meta fornecer uma visdo abrangente das empresas
tanto para o entendimento do estudo como para desenvolver as analises propostas nesta
metodologia. Embora todas as empresas sejam de base tecnoldgica e possuam similaridades
guanto ao processo produtivo, em geral seus produtos sdo especificos e voltados para
mercados diferentes. Em seguida com a aplicagdo do questionério (presente no apéndice A),
que esta dividido nas etapas da cadeia de valor (infraestrutura, pesquisa e desenvolvimento,
logistica de aquisicdo, producéo, logistica de distribuicdo e marketing) foi possivel descrever
as etapas de cada uma das trés empresas que responderam o questionario, focando em
possiveis pontos de cooperacao.

Quanto ao segundo objetivo especifico, “descrever as principais metodologias
utilizadas para a criagdo de consorcios”, este foi abordado no item 2.2 da reviséo bibliografica
“Metodologias de criagdo de consorcios” onde se discorreu sobre metodologias para criagdo
de consorcios e também para avaliacdo de empresas e identificacdo de pontos de cooperagéo.
Inicialmente avaliou-se o0 Benchstar, que busca avaliar a produtividade das empresas e de um

grupo de empresas através de indices de préatica e performance e permite uma visao clara de
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sua competitividade. Embora o estudo atual ndo utilize diretamente o benchmarking seu
questionéario foi influenciado por ele, bem como a metodologia de Casarotto (2002) na qual
este estudo se baseia. Também se discorreu sobre a metodologia de Casarotto e Pires (2001),
modelo de 10 passos para desenvolvimento de consoércios centrado em informacdo e sua
difusdo, bem com o estudo do Centro Internacional de Negécios da FIESC, da EURADA e
finalmente de Casarotto (2002), que como ja citado, foi a base deste trabalho. Utilizando
como base o Benchstar, Casarotto (2002) desenvolveu uma metodologia para criacdo de
consorcios e também uma ferramenta para diagnostico das empresas e definicdo de funcdes de
cooperagdo. Ferramenta esta base para o presente trabalho.

Ja em relagdo ao terceiro objetivo especifico, “identificar as principais formas de
cooperacdo para redes de empresas de base tecnologica”, este foi abordado nos itens 4.2.5,
4.2.6 e 4.2.7. Apds a aplicacdo nas empresas do questionario do apéndice A, especialmente as
perguntas referentes a cooperacdo (“Quais os principais problemas da 4area:”, “Ha
possibilidade de realizar trabalho em conjunto com as demais empresas?”’, “Ha algum conflito
que impega?”’) 0s principais pontos de cooperacdo foram identificados e posteriormente
validados. Os dados obtidos foram sintetizados e comparados buscando identificar os pontos
de cooperagdo, para cada uma das etapas da cadeia de valor, uma vez identificados estes
pontos, um segundo questionario de validacdo foi preparado e apresentado para 0 empresario
lider ratificar ou ndo os pontos de cooperacao.

Quanto ao quarto objetivo especifico, “constituir um modelo e a metodologia dele
derivada para se identificar os elos de cooperacdo entre empresas de base tecnologica”, com
base no capitulo 2, desenvolveu-se no capitulo 3 este modelo e testou-se no capitulo 4.
Elaborou-se um modelo baseado em cadeia de valor e uma metodologia mais simplificada,
gue a de Casarotto (2002), porém, mais facil de ser aplicada, haja vista que o diagndstico é
feito por entrevistas e ndo por medigdes. Para pequenas empresas isso é muito significativo. A
metodologia foi testada com um grupo de empresas de base tecnologicas da Grande
Florianopolis em vias de formacdo de um consorcio. O questionario desenvolvido, embora
consumindo o periodo de um turno para sua aplicagdo, foi bem aceito pelos empresarios
aderentes a entrevista.

Sobre a etapa de validagdo, esta se mostrou um importante passo da metodologia,
inicialmente serve como um primeiro retorno aos empresarios com os resultados do trabalho
de pesquisa realizado em suas empresas. Também, e principalmente, esta etapa da
metodologia esta intimamente ligada ao objetivo geral do trabalho, pois os pontos de

cooperacdo identificados so séo efetivos e reais se 0s empresarios, alvo da pesquisa, tiverem
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interesse em implementa-los, os enxergando como benéficos e relevantes as suas empresas e
ao grupo. Dito isso, a etapa de validacdo do trabalho confirmou a eficacia da presente
metodologia com a maioria dos pontos de cooperacdo identificados sendo validados.

Face o exposto acima e tendo em vista que a aplicacdo efetivamente ajudou a
identificar os elos de cooperacdo na cadeia de valor, o que foi ratificado na etapa de
validagdo, conclui-se que o objetivo geral do trabalho foi alcangado.

5.2 RECOMENDACOES

Recomenda-se a continuidade do trabalho, buscando-se realizar a fase de
implementacao das cooperagdes propostas. Isso sim complementaria a validagcdo do modelo.

O desenvolvimento do modelo/metodologia baseou-se em um grupo de empresas de
base tecnoldgica. Recomenda-se também que outras aplicacdes sejam feitas em empresas de
outros segmentos, especialmente de segmentos mais tradicionais para verificar sua
aplicabilidade ou se é necessario fazer modificacbes, especialmente nas questbes do

questionario.
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APENDICE A: Questionario

O objetivo deste questionario é mapear a cadeia de valor da empresa, focando as
perguntas em possiveis pontos de cooperagdo entre empresas.

Serdo realizadas perguntas especificas para cada uma das etapas da cadeia de valor e
para todas as etapas seréo realizadas as mesmas trés perguntas: Quais os principais problemas
da area? Ha possibilidade de realizar trabalho em conjunto com as demais empresas? Ha

algum conflito que impeca?

Cadeia de valor genérica em negdécios industriais

Infra- Tecnologia de Gestdo: RH,

estrutura Qualidade, Planejamento, Gestao Financeira
PeD: Logistica de Producéo: Logistica de Marketing:

Aquisicoes: distribuicéo:

- Atualizacéo - Producéo - Atualizacéo
setorial - Compras interna - Estocagem setorial

Operagio - Desenvolvi- - Estocagem - Cust_os_ ) de produtos - Marca
mento de de materiais - Flexibilidade - Transporte - Vendas
produtos - Transporte - Logistica de de produtos Atendimento
- Tecnologia de materiais producéo - Redes de (responsivi-
de processos - Produgéo distribuicdo dade)

externa - Assisténcia

Fonte: Casarotto e Pires (2001)

1) Identificacéo e Caracterizagéo da Empresa
a. Nome da Empresa:
b. Data de Fundacao:

¢. Nome do Entrevistado:

d. Cargo:

e. NuUmero de Funcionarios:

f. Faturamento Anual Aproximado:

g. Da linha de produtos da empresa, quais 0s mais importantes (em volume de
receita)?
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2) Infraestrutura

a. Como esta organizado o organograma da empresa, quais Sdo as suas principais
areas? (RH, Contabilidade, Manutencéo, Financeiro, P&D, Marketing,
Producdo, TI, Diretorias, Vendas)

b. Fisicamente como esta estruturada a empresa?
I. Quantas filiais possui;
ii. Quantas plantas de producao possuli;
iii. Imoveis proprios ou alugados.

c. As areas de apoio ao negdcio sdo terceirizadas?

Contabilidade Sim( ) Né&o ()
Recursos Humanos Sim( ) Né&o ()
Finangas Sim( ) Né&o ()
Sistemas de Informacéo Sim( ) Né&o ()
Outras Sim () N&o ( ) Quais?

d. A empresa possui um sistema de gestdo interno informatizado?
i. Possui um ERP Interno? Que centralize estoques, compras, contas a
pagar e receber, dados de pessoal, etc.
Sim () Néo ()

e. Existe dificuldade para contratar méo de obra?
Sim () Néo ()

f. Existe dificuldade para contratar mao de obra especializada (relacionada a
atividade fim da empresa)?
Sim () Néo ()

g. Existe processo formal para treinamento da mao de obra ( Selec¢ao de cursos,
metas de treinamento por empregado)?
Sim () Néo ()

h. A frota de veiculos, de apoio, da empresa € gerenciada internamente?
Sim () Néo ()

i. O processo de compra dos insumos ndo relacionados ao processo produtivo é
gerenciado internamente?
Sim( ) Né&o()

J. Onde sdo armazenados 0s insumos nao relacionados ao processo produtivo?

k. A gestdo dos imdveis da empresa (limpeza, seguranca, etc) é terceirizada?
Sim() Né&o ()
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I. Quais os principais problemas da area?

m. Ha possibilidade de ganhos aos trabalhar em conjunto com outras empresas?
Sim () Néo ()

n. Ha algum conflito que impega?
Sim () Néo ()
Se sim, quais?

0. Em sua opinido existe a possibilidade de trabalho em conjunto nos itens
abaixo?
I. Treinamento conjunto de méo de obra

Sim ( ) Néo ( ) Jaexiste ()

ii. Consultoria em sistemas de informética?
Sim () Néo ( ) Jaexiste ()

iii. Compras conjuntas de insumos/veiculos
Sim ( ) Néo ( ) Jaexiste ()

iv. Gestdo conjunta/terceirizacao da frota
Sim () Néo ( ) Jaexiste ()

v. Gestdo conjunta/terceirizacdo da gestdo dos imdveis das empresas
Sim () Néo ( ) Jaexiste ()

vi. Armazenamento/almoxarifado conjunto de insumos
Sim () Néo ( ) Jaexiste ()

3) Pesquisa e Desenvolvimento

a. Existe uma area especifica de P&D?
Sim () Néo ()

b. Como funciona o processo de desenvolvimento de produtos?
i. E interno a empresa?
Ii. Existe um grupo especifico encarregado?
iii. O que a empresa desenvolve? Projetos de Hardware, Software
Firmware?

c. Como é o processo de atualizacdo setorial?
i. Novas tecnologias;
Ii. Tendéncias de mercado;
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iii. Tendéncias dos concorrentes;
Iv. Pesquisa e modelagem de mercado.

o

No processo de desenvolvimento de produtos, existem parcerias com:
( ) instituicdes de pesquisa,

( ) outras empresas

( ) outros

e. Quais os principais problemas da area?

f. Ha possibilidade de ganhos aos trabalhar em conjunto com outras empresas?
Sim( ) Néo ()

g. Haalgum conflito que impeca?
Sim () Néo ()
Se sim, quais?

h. Em sua opinido existe a possibilidade de trabalho em conjunto nos itens
abaixo?
I. Projetos de P&D em conjunto com outras empresas?

Sim () Néo () Jarealiza ()

ii. Parcerias com instituicOes de suporte?
Sim () Néo () Jarealiza ()

iii. Desenvolver algum produto em conjunto?
Sim () Néo () Jarealiza ()

iv. Atualizacdo setorial conjunta (dividir bases de dados, custos de
pesquisa, uma consultoria permanente observando o mercado)?
Sim( ) Néo () Jarealiza ()

4) Logistica de Aquisicao

a. Existe uma area especifica de compras de matéria-prima?
Sim () Néo ()

b. Como € o processo de compras de insumos?
I. Escala de compra (tamanho dos lotes);
ii. Inspecdo dos produtos comprados (amostragem, 100%, muitos
problemas/defeitos);
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iii. Relacdo com fornecedores.

¢. Quantos sdo os principais fornecedores:

d. Critério de escolha dos fornecedores (de 1 a 4):

) Prazo

) Preco

) Relacionamento/historico com fornecedor
) Tecnologia especifica

(
(
(
(

e. Onde e como sdo armazenadas as matérias primas?

f. Quais os principais problemas da area?

g. Ha& possibilidade de realizar trabalho em conjunto com as demais empresas?
Sim( ) Néo ()

h. Ha algum conflito que impega?
Sim () Néo ()
Se sim, quais?

i. Em sua opinido existe a possibilidade de trabalho em conjunto nos itens
abaixo?

i. Compras conjuntas
Sim () Néo () Jarealiza ()

ii. Banco de dados de fornecedores
Sim () Néo () Jarealiza ()

iii. Armazenamento/Almoxarifado conjunto
Sim () Néo () Jarealiza ()

5) Producéo
a. A manufatura dos produtos é
( ) realizada pela empresa ( ) terceirizada ( ) proporcdo das anteriores

b. Como é realizada a producao interna?
i. Que partes da producéo é realizada pela empresa?
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1. Apenas monta componentes;
2. Fabrica componentes;
3. Elabora seus préprios softwares / firmware.

c. Existe um sistema informatizado de controle da produgéo?
Sim( ) Néo ()

d. Como é realizada a producéo externa?
i. Que partes da producéo é subcontratada?

1. Apenas monta componentes;
2. Fabrica componentes;
3. Elabora seus préprios softwares / firmware.

ii. Em que locais é realizada?

iii. Inspecdo dos produtos subcontratados (amostragem? 100% dos itens?

Percentual de rejeito?);
iv. Relacdo com subcontratados.

e. Quantos sdo os principais subcontratados:

f. Critério de escolha dos subcontratados (de 1 a 4):

) Prazo

) Preco

) Relacionamento/historico com subcontratado
) Tecnologia especifica

NN NN

g. Como é realizada a manutencao dos equipamentos da empresa?
Preditiva () Preventiva( ) Corretiva ()

h. Quais os principais problemas da area?

i. Ha possibilidade de realizar trabalho em conjunto com as demais empresas?
Sim () Néo ()

j.  Héaalgum conflito que impeca?
Sim( ) Néo ()
Se sim, quais?
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k. Em sua opinido existe a possibilidade de trabalho em conjunto nos itens
abaixo?
i. Manutencdo conjunta dos equipamentos
Sim () Néo () Jarealiza ()
ii. Equipe de inspecdo conjunta de subcontratados
Sim () Néo () Jarealiza ()

6) Logistica de distribuicéo
a. Onde sdo armazenados 0s produtos acabados?

b. Como é a rede de distribuicdo da empresa?
Atacadista ( ) Varejo ( ) Setor de vendas interno ( ) Misto ( )

¢. Quais os principais problemas da area?

d. Ha possibilidade de realizar trabalho em conjunto com as demais empresas?
Sim () Néo ()

e. Héalgum conflito que impeca?
Sim () Néo ()
Se sim, quais?

f.  Em sua opinido existe a possibilidade de trabalho em conjunto nos itens
abaixo?
I. Armazenamento/almoxarifado conjunto
Sim () Néo () Jaexiste ()
ii. Contratacdo de uma empresa de transportes especializada em conjunto
com outras empresa
Sim () Né&o () JaExiste ()

7) Marketing

a. Como é feita a gestdo da marca?
i. Contratado Servicos de Publicidade?
Ii. Exposicdo da marca?
ili. Participacdo de Feiras/Congressos?

b. Como é a estrutura de vendas da empresa?
i. Equipe de vendas;
ii. Publicidade;
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iii. Promocoes;
iv. Pontos de venda.

Existe uma &rea especifica para o pds-venda?
Sim( ) Néo ()

. Quais os principais problemas da area?

Ha possibilidade de realizar trabalho em conjunto com as demais empresas?
Sim () Néo ()

Héa algum conflito que impega?
Sim( ) Néo ()
Se sim, quais?

Possiveis sugestdes de trabalho em conjunto
i. Esforcos de exportacdo conjunto

Sim () Néo () Jarealiza ()

ii. Empresa de relacGes publicas / gestdo da marca conjunta
Sim () Néo () Jarealiza ()

iii. Criacdo de equipe para pesquisa p6s-uso
Sim( ) Néao( ) Jarealiza( )

iv. Consultoria de marketing/vendas — Site conjunto, empresa para gestao
da identidade visual unica,
Sim () Néo () Jarealiza ()

v. Participacdo em feiras conjuntamente
Sim () Néo () Jarealiza ()
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O objetivo deste questionario é validar as possibilidades de cooperacdo obtidas como
resultado do presente estudo. As sugestdes de trabalho em conjunto estdo ordenadas nas
etapas da cadeia de valor.

Obs.: Para este questiondrio a seguinte expressao “as demais empresas do grupo’

b

refere-se as quatro empresas foco do presente estudo: Audaces, Automatisa, Cianet e Grupo

Specto.

Cadeia de valor genérica em negdcios industriais

Infra- Tecnologia de Gestao: RH,

estrutura Qualidade, Planejamento, Gestéo Financeira
PeD: Logistica de Producéo: Logistica de Marketing:

Aquisicoes: distribuicéo:

- Atualizacdo - Producéo - Atualizacdo
setorial - Compras interna - Estocagem setorial

Operagio - Desenvolvi- - Estocagem - Custos de produtos - Marca
mento de de materiais - Flexibilidade - Transporte - Vendas
produtos - Transporte - Logistica de de produtos Atendimento
- Tecnologia de materiais produgéo - Redes de (responsivi-
de processos - Producéo distribuicdo dade)

externa - Assisténcia

1) Interesse em cooperar

Fonte: Casarotto e Pires (2001)

a. Sendo 1 mais forte e 6 0 mais fraco, qual o seu interesse em cooperar nas areas
listadas abaixo:

() Infr

aestrutura

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
Logistica de Aquisi¢bes

Logistica de Distribui¢do
Marketing

()
()
() Producéo
()
()

2) Infraestrutura

a. Considerando que os escritorios de Sdo Paulo/SP das empresas do futuro

condominio de Biguacu/SC possuem foco semelhante (vendas e pds-venda).
Concordaria em integrar os escritorios em um mesmo espago fisico?

-Sim ()

Nzo ( )

b. Quando da implantacdo do futuro condominio de Biguagu/SC, concordaria em

cooperar nas seguintes areas?:
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i. infraestrutura de apoio aos colaboradores (copa, refeitdrio, lanchonete,
vestiario, areas de lazer) - Sim () Nao ( );
ii. gestdo do condominio (vigilancia e seguranca, manutencao das areas
externas) - Sim () Néo ( );
iii. facilidades de producdo compartilhadas (subestacdo Unica, central de ar
comprimido) - Sim ( ) N&o ( );
iv. areas comuns (recepcdo Unica e controle de acesso, salas de
treinamento, apartamentos) - Sim () Né&o ( );
V. servicos terceirizados (papelaria) - Sim () Né&o ( );
vi. gestdo e compra dos insumos basicos e veiculos, almoxarifado conjunto
-Sim () Nao ( );
vii. transporte de pessoal - Sim () N&o ( );.

Quanto a abrangéncia das atividades da futura SPE que ira gerir o condominio:
i. Concordaria que ela atuasse ndo apenas como uma gestora do
condominio, mas também como uma estrutura colaborativa trabalhando
em prol de todas as empresas? Como um exemplo, muitas das
sugestdes de cooperacgdo que seriam realizadas por empresas
terceirizadas ou consultoria poderiam ser implantadas pela equipe da
SPE. - Sim () Nao ( );

Quanto ao treinamento de méo de obra:
i. Concordaria em desenvolver parcerias individuais com ACATE e
instituicOes pesquisa da regido? - Sim () Nao ( );
ii. Concordaria em desenvolver parcerias em conjunto com as demais
empresas do grupo, com ACATE e instituicfes pesquisa da regido? -
Sim () Néo ( );

Concordaria com a criagdo e manutencdo de um banco de curriculos comum
entre as quatro empresas? - Sim () Néo ( );

Sobre o banco de curriculos citado na questao acima, qual espécie de
profissional seria abrangido por ele? Meio () Fim ( )?

Concordaria com a contratacdo de uma empresa de recursos humanos para
constante monitoramento do mercado de trabalho e captagcdo de méo?
-Sim () Nao ();

Quanto ao desenvolvimento e disseminacao de conhecimento em editais e
licitacGes publicas.

i. Concordaria com uma consultoria externa ou equipe da SPE
permanente, buscando conhecimento nesta area e disseminando-o para
todos, por exemplo, informagdes, oportunidades e facilitacdo de
tramites burocratico? - Sim () Néo ( );

Quanto a terceirizagdo dos servigos de contabilidade e assessoria juridica:
i. Concordaria em utilizar os mesmos prestadores de servigo para obter
contratos e condi¢Bes mais vantajosos, ou até facilidades de seus
terceirizados dentro do condominio? - Sim ( ) Nao ( );
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3) Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

a.

Concordaria com o compartilhamento de laboratérios e equipamentos de
testes? - Sim () Nao ( );

Caso a resposta a pergunta anterior seja sim, este compartilhamento esta
condicionado a implantagdo do condominio empresarial de Biguagu/SC?
-Sim () Nao ( );

Concordaria com o desenvolvimento de itens basicos dos produtos em
conjunto como fontes de alimentacéo e placas eletrénicas multiuso. -
Sim () Néo ();

Concordaria em desenvolver parcerias com instituicdes de pesquisa em
conjunto com as demais empresas do grupo?. - Sim ( ) Nao ( );

4) Logistica de Aquisicao

a.

Concordaria em realizar compras conjuntas de matérias primas?
-Sim () Néo ( );

Concordaria em desenvolver e manter um cadastro comum de fornecedores?
-Sim () Nao ( );

Concorda que um almoxarifado compartilhado NAO é um ponto de
cooperagao interessante?

Concordo, ndo tenho interesse em compartilhar neste ponto ( )

N&o Concordo, acredito ser um ponto de cooperacao interessante ( );

5) Producéo

a.

Concordaria em desenvolver uma célula de fabricacdo conjunta com as demais
empresas do grupo? - Sim () Néo ( );

Caso a resposta a pergunta anterior seja sim, este compartilhamento esta
condicionado a implantagdo do condominio empresarial de Biguagu/SC? -
Sim () Néo ();

Concordaria com o compartilhamento de equipamentos ociosos de sua planta
com as demais empresas do grupo? (remunerado)
- Sim () Néo();

Aceitaria uma negociagédo conjunta para todas as empresas do grupo e
utilizacdo dos mesmos subcontratados? - Sim ( ) Nao ( );.
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Quanto aos subcontratos de chaparia, concordaria com a absorcao deste item
de producéo pelo grupo, seja comprando e compartilhando equipamentos ou
constituindo uma empresa especifica para este fim? - Sim ( ) Néo ( );

6) Logistica de Distribuicao

a.

Utilizaria as mesmas empresas de transportes que o restante do grupo, com
negociacdes em conjunto? - Sim () Né&o ( );

Concordaria além de utilizar as mesmas empresas com o despacho de materiais
em conjunto? - Sim () Nao ( );

Concordaria com o estoque e fornecedores de embalagem em conjunto?
-Sim () Nao ( );

O compartilhamento citado nas trés perguntas anteriores esta condicionado as
empresas do grupo estarem fisicamente préximas? - Sim () Nao ( );

Concordaria com o desenvolvimento de estruturas de apoio a exportagdo em
conjunto? Exemplos (Escritorios em paises chave no exterior, estrutura de
despacho e desembarago aduaneiro) - Sim ( ) N&o ( ) Parcialmente ( );

7) Marketing

a.

Concordaria com um Call Center em conjunto?
i. Para realizar vendas e promocdes dos produtos das empresas.
-Sim () Néo ( );
ii. Para suporte técnico. - Sim () Né&o ( );

Concordaria com uma rede nacional de representantes especializada nos
produtos do grupo? - Sim () Né&o ( );

Concordaria com uma assessoria de imprensa Unica para o grupo?
-Sim () Néo ( );

Concordaria com a elaboragdo de um portal do condominio em Biguagu/SC?
-Sim () Nao ();



