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Resumo

A necessidade imposta pel o aumento da concorréncia, por novastecnologias e formas de gestéo,
tem se tornado em um desafio constante para as empresas nacionais e, sobretudo, para as
pegquenas e médias empresas, potenciais exportadoras, cuja capacidade tecnol 6gica tende a ser
mai s escassa. Como intuito de auxilia-las na superacéo asdificuldadestecnol gicasencontradas
guando da negociagao de contratos com o mercado internacional, o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia vem adotando, em nivel nacional, o Progex - Programa de Apoio Tecnoldgico as
Exportacdes. Este programa é financiado pela FINEP e operacionalizado por diversos Institutos
de Pesquisa estaduais, dentro os quais, o TECPAR — Instituto de Tecnologia do Parana. O
objetivo do Progex € auxiliar as PME’s brasileiras a adequarem seus produtos as exigéncias
tecnoldgicas internacionais, fortalecendo desta forma, o desempenho das pequenas e médias
empresas brasileiras no mercado internacional. O Tecpar, através do Progex, atendeu até abril
de 2004, 80 PME’s de diversos segmentos. Este trabalho procurou identificar as formas de
inovacoes verificadas em trés empresas apoiadas, bem como de que forma o Progex contribui
para a geracgdo de inovagoes.
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1. Introducéao

A partir daaberturadaeconomiabrasileiraparao mercado externo, efetivamente na décadade 90,
asociedade vem assi stindo aumaevolucéo do ambiente mercadol 6gico marcadapel o alto grau de
competicdo entre empresas de todos 0s setores.

As pequenas empresas, embora possuam maior agilidade em fungdo de contarem com estruturas
menores, sdo as mais atingidas pela acirrada concorréncia, pois normamente, possuem recursos
mai s escassos e sistemas de gestdo nem sempre eficientes. Conseqliéncia disso € que um elevado
percentual de pequenas empresas encerra suas atividades durante o primeiro ano de existénciae
este fato é preocupante paraaeconomianacional, pois as pequenas empresas S0 responsavei s por
21% do PIB e representam 70% dos empregos existentes no Brasil. (Krugliankas, 1994).

A buscapor diferenciais que possam trazer vantagens as empresas vem se tornando umaconstante
na esfera empresaria. O conhecimento, ainformagdo, atecnologia e ainovacdo tecnol dgica séo
variaveis cada vez mais importantes dentro deste cenario. Aprender a gerar e colocar em prética
uma gestao tecnol 6gica eficaz e eficiente pode se constituir em uma excelente estratégia.

Segundo Krugliankas, (1996) “tecnologia € o conjunto de conhecimentos necessarios para se
conceber, produzir e distribuir bens e servicos de forma competitiva®’ (p.13). Este conceito tem
umadimensao ampla, indicando que tecnol ogiaabrange atodas as areas daempresa, desde o setor

~

de pesguisa de novos produtos até areas como marketing e administragdo. A expressdo “gestdo
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tecnoldgica, segundo Séenz & Capote (2002), é a utilizagdo do conhecimento gerencia para
plangjar, estruturar, dirigir e avaiar aincorporacéo de tecnologias na organizagéo”.

A inovacdo tecnolégica pode ser definida, segundo Saenz & Capote (2002), como sendo a
primeira utilizacdo de produtos, processos ou sistemas novos ou melhorados. Desta maneira
podemos entender que inovagdes se constituem em mudangas introduzi das pelaempresa. Quando
umadeterminada empresa passa a aplicar novos métodos de trabal ho, novas técnicas de gestao, ou
passa a produzir novos produtos ou servigos, mesmo que tudo isso ndo seja ago inédito no
mercado, estes fatos sdo considerados como inovagdes tecnol 6gi cas sob a 6ticadaempresa (Saenz
& Capote, 2002).

As PME’s dos setores denominados de tradicionais apresentam caracteristicas de inovagéo
diferenciadas. Segundo Kruglianskas (1996) as inovacdes tecnol égicas predominantes nasPME’s
de setores tradicionai s sGo as mudangas incrementai s que mel horam 0s processos ou 0s produtos.
Assim, ndo € possivel avaliar acapacitagdo tecnol 6gica das PME’s dos setores tradicionais, tendo
como parametro os indicadores de pesquisa e desenvolvimento (P&D). A grande maioria dessas
empresas ndo possui um setor formalizado paraaatividade de P& D e ndo conseguem informar os
valores monetérios investidos na atividade. As PME’s investem em P& D, de modo diferenciado
do que normamente, as grandes empresas fazem; sem 0 mesmo rigor de organizagcdo e
continuidade, e que embora segjam de dificil mensuracdo os investimentos em P&D existem
(Lhuillery & Templé apud Graziadio, 1998).

Com o intuito de determinar parémetros de avaliagdo da capacitacdo tecnolgica das PME’s de
setores tradicionals, Graziadio (1998) propde um conjunto de fatores de avaliagdo, que sdo os
seguintes:

- base tecnoldgica - constituida fundamentalmente por recursos humanos e recursos técnicos,
gue permitam a empresa i mplementar mudancas natecnol ogia conforme suas necessidades.

- estratégia tecnoldgica — onde a figura do empresario tem importancia central, através de sua
disposicéo paraenfrentar as mudancas.

- processos de inovagao — se 0s processos de inovacdo em PME’s de setores tradicionais sdo
predominantemente incrementais e ndo ha um investimento continuo e formal em P&D,ndo
significa que essas empresa ndo direcionem esforcos na adaptacéo e modificacéo de tecnol ogias.
Esses esforcos podem estar rel acionados a necessidade de solucionar problemas.

Comointuito deauxiliar asPME’ s brasileiras a superarem as dificul dades encontradas quando da
negociacdo de contratos com o mercado internacional, o Ministério da Ciénciae Tecnologiavem
adotando, em nivel nacional, o Progex - Programa de Apoio Tecnol6gico as Exportacdes. Este
programa € financiado pela FINEP e operacionalizado por diversos Institutos de Pesguisa
estaduais, dentro os quais, 0 TECPAR — Instituto de Tecnologiado Parana.

O objetivo do Progex € auxiliar as PME’s brasileiras a adequarem seus produtos as exigéncias
tecnolgicas internacionais, fortalecendo desta forma, o desempenho das pequenas e médias
empresas brasileiras no mercado internacional. Este programa € dividido em duas fases que sdo: o
Diagnéstico Tecnologico (DTPEX) e a Adequacdo Tecnoldgica (ATPEX). No diagnéstico os
consultores do Progex analisam diversos aspectos da empresa, tais como: caracteristicas dos
produtos, processo produtivo, design, embalagem e normas técnicas aplicaveis, identificando
possiveis problemas tecnol6gicos e apresentam possiveis solugdes, a fim de que os produtos
nacionais adquiram conformidade com os requisitos internacionais. Na fase de adequacdo as
soluges apresentadas no diagndstico sdo implementadas.

O Progex concluiu, até abril de 2004, 80 Adequactes Tecnol bgicas (ATPEX). Dentre as empresas
apoiadas, ha uma concentragdo nos segmentos de marmores (21%), software (16%) e confecgcdes
(13%). Em relagdo ao faturamento, pré Progex, informaram o seguinte: 33% faturam acima dos
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500 mil/ano; 31% entre 101 e 300 mil/ano, 14% até 100/ano, 12% entre 301 e 500 mil/ano e 10%
ndo forneceram informagdes a respeito.

Houve um certo equilibrio no foco de atuacdo do Progex, entre trés tipos de intervencoes:
traba hos envolvendo melhorias na gestéo da produgdo foram os mais requisitados (33%), em
seguidaaparecem os trabal hos que tiveram como foco mel horias naqualidade do produto (25%) e
os traba hos que objetivaram o atendimento as normas técnicas aparecem |ogo em seguida (23%).

2. Objetivo
O objetivo deste estudo foi anadlisar a comportamento de trés empresas, enfatizando as
caracteristicas inovadoras decorrentes da atuacéo do Progex / Tecpar.

3. Metodologia

Paraarealizac&o deste trabal ho foram escol hidas trés empresas que receberam o apoio do Progex
para a melhoria da gestédo da producgédo, que foi o foco de atuagdo de maior incidéncia. As
empresas foram escol hidas tendo em vista o bom rel acionamento existente entre os autores deste
trabalho e os diretores empresariais, 0 que facilitou a coleta de dados. Os dados foram col etados a
partir do preenchimento de questionarios, entrevistas pessoais e visitas as empresas. O
questionario, contendo perguntas abertas, foi direcionado a dta direcdo. As entrevistas foram
feitas com os diretores e com os funcionarios das empresas. A coletade dados foi complementada
com observacdes dos processos empresariai s pertinentes ao tema em estudo. Esta Ultima parte da
coleta de dados se mostrou importante, pois, permitiu averificacdo das informacdes obtidas com
as entrevistas e 0s questionarios.

4. Resultados obtidos

Os resultados de cada uma das trés empresas analisadas foram agrupados, por sua pertinéncia,
em: recursos humanos, recursos técnicos e questoes rel ativas a gestdo.

Empresa A

Esta empresa foi fundada na segunda metade da década de 90 pelo seu atua diretor. Além do
diretor, mais 4 pessoas fazem parte da administracdo da empresa e outros 15 trabalham nas
diversas atividades de producéo. O foco da atuagdo da empresa é o desenvolvimento, producéo e
distribuicdo de artigos paramontanhismo. Seus principai s produtos sdo: cadeirinhaparaesca ada,
mochilas e anoraques (jaquetas) para montanhismo. Seus principais clientes sdo lojas que
trabalham com artigos esportivos e | ojas especializadas em artigos paramontanhismo. Essas |ojas
estdo situadas em toda a extensdo do territério naciona e também é possivel encontrar os
produtos da empresa em algumas lojas do Uruguai. A exportagcdo direta € uma experiéncia
recente, comecou a menos de dois meses, e representa menos do que 5% do faturamento da
empresa, porém as expectativas para 0 aumento deste volume sdo grandes.

Recursos Humanos

O nivel de escolaridade das pessoas que trabalham na produgdo apresenta uma variacdo que vai
desde o ensino basico completo até o ensino médio completo. As pessoas que trabalham na
administracéo daempresapossuem um nivel de escol aridade mais elevado: alguns estao cursando
0 ensino superior e algunsjaconcluiram. A selecdo das pessoas obedece a critérios estabel ecidos
em conformidade com o sistema de gestdo da qualidade, formaizados em um manua de
descricdo de cargos e perfis, documento que procura determinar os atributos profissionais e
pessoais adequados a cada fungdo. Para o setor de costura séo exigidos conhecimentos béasicos
sobre as técnicas inerentes a funcdo e nogdes de utilizagdo das méquinas. A partir do momento
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em que as pessoas sdo contratadas, sdo submetidas a treinamentos especificos para cada funcgao.

Recentemente, a empresaimplantou um plano de treinamentos, onde sdo contemplados assuntos
a serem ministrados visando o aperfeicoamento das atividades de cada pessoa, conceitos da
gualidade, temas motivacionais, entre outros. Além dos treinamentos formais, aplica-se apratica
do treinamento informal, do tipo mestre-aprendiz, onde o funcionario que detém amelhor técnica
repassa aos recém contratados. Destaformaespera-se que o desempenho individua melhore, pois
aempresa acredita que as pessoas tém importancia estratégica.

Parte do servico de costura € terceirizado. Como forma de obter maior produtividade, bem como
manter o padréo de qualidade estabel ecido, a empresa fornece treinamentos a esses fornecedores
de servicos, e o que se observa € que houve uma diminui¢do no indice de retrabal ho.

No que se refere as formas de aguisicdo de conhecimentos, foram citados cursos realizados por

uma faculdade local, que mantém um bom relacionamento com a empresa. Eventua mente
procuram o Tecpar para a readlizacdo de testes em seus produtos, mas ndo para a solucéo de
problemas tecnoldgicos. Esses sdo tratados internamente e por vezes, sdo auxiliados por
fornecedores.

Recursos técnicos

As méquinas e equipamentos utilizados pela empresa sdo similares aos da concorréncia. E
possivel verificar uma preocupacdo com a tecnologia nesse sentido. Recentemente, a partir de
uma necessidade identificada, que era modificar o tipo de costura realizadas nas cadeirinhas de
alpinismo, a empresa pesquisou por meses as possiveis solugdes e como resultado disso, acabou
importando uma maguina de costura, que por possuir uma tecnologia diferenciada, permite que
sejam feitas as costuras conforme a necessidade identificada.

O emprego de recursos de informatica € mais intensivo naadministragdo, onde existe um sistema
que controla e interliga vérias atividades administrativas. A producdo utiliza menos os recursos
da informética, mas observa-se, por exemplo, que o planejamento da producéo e as ordens de
producdo sdo feitas através de meios informaticos, embora, ndo exista um sistema
especifico.Existe também um CRM que armazena informagdes relativas aos clientes e serve
como ferramenta para a tomada de decisdes comerciais. Também, com o intuito de estabelecer

um canal de comunicacdo com clientes (lojas) e com 0s usuérios de seus produtos a empresa
mantém um site a partir do qual € possivel contatar a empresa para fazer alguma reclamacdo ou
sugestao e também solicitar o catalogo de produtos.

O setor de desenvolvimento de produtos possui um sistema que possibilita entre outras coisas, a
otimizac&o dos cortes das pegas, através do estabel ecimento de uma espécie de mapa onde todas
as pegas referentes ao produto a ser cortado, sdo dispostas conforme as dimensdes do rolo de
tecido.

Como principa tecnologia de gestéo da producédo sdo empregados os conceitos da Teoria das
RestricBes, que permitiu, apds andlise dos niveis de estoques mantidos e do volume de vendas
efetivado, uma reducdo da quantidade de estoques de produtos acabados. Essa reducdo n&o
prejudicou o atendimento aos clientes e reduziu os custos financeiros relativos a manutencéo de
estoques. O beneficio que se obteve, basicamente, foi reduzir os estoques dos produtos com baixo
giro, adequando-os a demanda do mercado.

Ha um ano a empresa vem trabal hando naimplementacdo dos requisitos daNBR 1SO 9001:2000
e projeta a certificagdo para setembro/2004. Segundo o diretor da empresa, ja € possivel

evidenciar a guns beneficios destaimplementacdo parcial: melhores controles nas diversas etapas
do processo produtivo, avaliacéo de fornecedores e amaior facilidade nadeteccéo de problemas.
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Gestao

O diretor é graduando do curso de Administracdo de Empresas, bem como o coordenador
administrativo, que engloba as areas. comercia, compras e quaidade. O diretor possui boa
experiéncia com materiais para escal adas, visto que € praticante do esporte ha muito tempo. Este
fato é de fundamental importéncia no teste dos novos produtos e por estar em constante contato
com outros usudrios, capta suas necessidades e sugestdes. As declaracBes do diretor e do
coordenador administrativo demonstram uma certa facilidade em lidar com as situactes de
mudanca. A gestdo é descentrdizada. Todas as pessoas, sem excegdo, podem opinar
apresentando solucdes para os problemas, novas idéias paraamel horia de processos e produtos e
podem também, externalizar suas opinides sobre qualquer assunto que julguem pertinente ao
trabalho. Para tanto, a empresa utiliza-se de contatos informais ocorridos durante a jornada de
traba ho, e por vezes formaliza esses contatos em reunides periodicas.

Parte da estratégia estabelecida esta centrada em entender e satisfazer as necessidades de seus
clientes. Existe umadisposi¢éo evidente em atender bem aos clientes e usuérios dos produtos. Se
um cliente entra em contato com a empresa parafazer uma reclamagdo ou pedir informacoes, ele
ndo ficara sem retorno. Além de canais estabelecidos para a comunicagdo com clientes, a
empresa adotaumasisteméticaparatratar as eventuai s reclamagdes recebidas. Mesmo que muitas
das reclamagdes ndo procedam, o cliente é contatado e recebe as informagdes necessérias. Na
ultima pesquisa feita com os seus clientes, foi evidenciado que mais de 80% estdo satisfeitos ou
muito satisfeitos.

A tecnologia é outro pilar estratégico da empresa, que sustenta as inovagfes em produtos.
Exemplo disso foi aaquisi¢do de umamaguinade costura que possuisse tecnologia pararealizar
uma costuramais resistente nas cadeirinhas de escal ada.

Também traba ha desenvol vendo novos materiai s e novos fornecedores com o objetivo de inovar
nos produtos, garantindo a seguranga, as especificacOes técnicas, o design adequado, a
funcionaidade e o conforto de seus produtos. Tais fatores, segundo o diretor, contribuem paraa
competitividade. O desenvolvimento de produtos € uma atividade permanente. Para tornar essa
atividade mais eficiente, foi desenvolvida uma sistemética, baseada nos requisitos da SO, que
auxiliano controle das etapas do desenvolvimento do produto, desde a geracéo das idéias até a
validagdo do produto pelo cliente.

A melhoria continua esta presente nos processos produtivos, na gestdo e nos produtos. Com a
implementacdo de novas tecnologias de gestédo e a implementagcdo dos requisitos da 1SO, foi
possivel reduzir em, aproximadamente, 30% os gastos com retrabalho e garantia de produtos
defeituosos, bem como foi possivel aumentar a capacidade produtiva em torno de 20%.
FreqUentemente os produtos sdo aprimorados, através da utilizagdo de novos materiais e de
modificactes do design.

Comercialmente, aempresa busca atuar em nichos de mercado néo atendidos (ou mal atendidos)
pela concorréncia, procurando impor o nivel de qualidade de seus produtos respaldados pelo
comprometimento em bem atender aos seus clientes. Para tanto, utiliza-se de flexibilidade e
rapidez nas a¢des, procurando se gjustar rapidamente as necessidades do mercado.

De acordo, com o coordenador administrativo a empresa participa regularmente de um dos
eventos mais representativos do setor em que atua, 0 que € uma oportunidade para divulgar a
marca, efetivar negdcios e estabel ecer contatos com fornecedores, clientes e concorrentes.

Empresa B
A empresa B produz compensados de madeira de diversas espessuras. E uma empresa que foi
adquirida recentemente por um grupo que trabalha com prestacéo de servicos para 0 segmento
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madeireiro ha mais de trinta anos. Essa empresa € comandada pelo diretor-presidente, que a
administrano escritério central do grupo. O nimero de funcionarios que trabalham naempresa é
de, aproximadamente, 50, dos quais 2 trabalham na administragdo, e o restante na producéo.
Dessas duas pessoas que trabalham na administracdo, uma acumula a funcéo de gerente de
producéo.

A grande maioria da producéo de compensados € destinada ao mercado externo e, em épocas em
que h& boa procura (como € o caso do momento atual), 100% da producdo é exportada. Os
maiores compradores encontram-se na Inglaterra e nos EUA N&o foi informado com preciséo o
faturamento da empresa, porém, o diretor afirmou que a empresa fatura anuamente, em média,
acimados 500 mil reais.

Recursos humanos

A grande maioria dos funciondrios da producéo possui 0 ensino basico incompleto e aguns sdo
praticamente analfabetos. O gerente de producéo possui um nivel de escolaridade mais elevado:
ensino médio completo. A selecdo e contratacdo de pessoas ndo obedecem a critérios bem
definidos. Normalmente, os candidatos as vagas existentes sdo indicados por funcionarios da
empresa e sdo selecionados pelo gerente de producdo que adota como critérios experiéncias
anteriores, tempo de permanéncia nos empregos anteriores e recomendacdes pessoais. N&o ha,
portanto, uma descricdo de cargos ou alguma sistematica similar formalizada para balizar a
contratac&o de pessoas.

N&o existe um programa de treinamento estruturado, mas geralmente os funciondrios recebem
treinamentos informais quando sdo contratados. Esses treinamentos consistem no
acompanhamento das atividades desenvolvidas por um funcionario experiente e que detenhaum
bom conhecimento das tarefas. Nao existe um tempo determinado para este treinamento. Esse
tempo pode variar conforme as necessidades do servico; se for em uma época em que a
necessidade de producdo esté elevada, esse tempo pode variar entre 2 ou 3 dias, porém, se a
demanda for baixa, o treinamento pode se estender por uma semana. Segundo o diretor, esse
procedimento vem dando resultados.

De modo gera, o gerente de producdo considera as pessoas que trabalham na empresa
esforgcadas, porém, afirma que se eles tivessem um grau de instrucdo mais elevado, poderiam
auxilia-lo muito mais.

Os fornecedores de cola eventuamente repassam informagdes técnicas sobre colagem. E um
contato superficial e esporadico. Além do contato com esses fornecedores, nao hainterface com
institui goes externas.

E evidente a centralizag&o das técnicas e tecnologias no gerente de producéo. Ele, e somente ele,
detém todo o conhecimento sobre com fazer compensados de madeira. N&o ha nenhuma agéo no
sentido de explicitar esses conhecimentos, assim como parece ndo haver a preocupacéo da
direcdo em dissemina-los.

Recursos técnicos

O uso da informética se restringe as atividades administrativas. Nao ha nenhuma atividade do
setor de producéo que utilize os recursos dainformética.

A direcdo da empresa acredita que a tecnologia incorporada a novos equipamentos contribui de
maneira significativa para a competitividade das empresas do segmento madeireiro. Com
exempl o de operacionalizac&o dessa suaconvicgao, aempresaadquiriu recentemente, dois novos
equipamentos destinados a melhorar o processo produtivo. Esse investimento foi feito com
recursos proprios e consumiu cerca de 100 mil reais. Em relagdo as tecnologias de gestdo da
producdo ndo foram evidenciadas aplicacdes dos seus fundamentos, nem mesmo parciais. A
gestdo da producdo é feita de modo bastante simples, onde a grande maioria dos controles é
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exercida visualmente pelo gerente de producdo. Existem aguns poucos registros de producéo,
porém, aparentemente incompl etos, ou seja, nao sdo registrados dados que possam servir de base
para atomada de decisdes, tais como produtividade, indice de perda, indice de retrabalho, entre
outros. Nem mesmo um simples estudo de lay out, para a determinagdo do melhor
posicionamento das maguinas e equipamentos, foi realizado. Apesar disso, a direcdo afirma
reconhecer aimportancia de se ter uma gestédo mais fundamentada em conceitos tecnol dgicos e
projetaaimplantacdo da SO como um objetivo a ser alcangado futuramente.

Gestéo

O diretor é a pessoa que faz, individualmente, a gestdo do negdcio. A sua formagdo € de ensino
médio completo, possui boa fluéncia em inglés e muita experiéncia comercial internaciona no
segmento madeireiro. A administracdo da empresa é centralizada. Embora, parte do discurso do
diretor sgja “ ... quem nao se adaptar, morrerd!” , quando o assunto € mudar para adequar-se as
novas exigéncias do mercado, percebe-se que a sua resisténcia as mudancas é muito grande.
Segundo a diregdo da empresa, todos podem contribuir para a melhoria da empresa, porém, néo
se lembra da Ultima vez em que uma sugestéo de funcionério foi apresentada. Também nao foi
evidenciada nenhuma sistemética que estimule os funcionarios a externalizar suas idéias. De
modo geral, a participacdo das pessoas para a tomada de decisdes e resolucédo de problemas é
nula.

A empresa ndo trabalha com desenvolvimento de novos produtos. Possui uma linha de
compensados com espessuras variadas, que segundo adirecdo, é o que basta para os clientes.

Se por um lado, aempresa acredita que aaquisi¢do de novos equi pamentos auxiliaamanutencéo
da competitividade, a questdo preco € tida como primordial. Segundo a direcdo, os clientes,
principa mente, os consumidores internacionais, se preocupam mais com o preco do que com a
gualidade do produto. Desta forma, parte da estratégia empresarial esta centrada na variavel
preco.

Ha uma busca continua por novos fornecedores que atendam as necessidades da empresa.
Normalmente, essas necessidades estéo relacionadas com menores precos e, a qualidade dos
iNsSUMos e materiais nem sempre € considerada.

Muitos dos problemas sdo detectados quando os produtos, compensados de madeira, ja estdo de
posse dos clientes. Essa é uma situagcdo indesejavel e que acontece com certa freqiéncia. A
grande maioria das reclamagbes dos clientes pode ser resolvida por agdes internas, pois
praticamente todas as principais causas estdo relacionadas com o processo produtivo ou com as
pessoas que 0 executam. A Unica causa de problemas, externa a empresa, diz respeito a baixa
qualidade dos insumos fornecidos. Conseqiiéncia da estratégia de baixos precos adotada pela
empresa.

A fim de auxiliar aempresa no planejamento dos passos futuros foi contratado um consultor para
orientar na elaboracdo de planejamento estratégico. Participam dessa atividade, aém do diretor,
mais quatro pessoas, de nivel gerencia, ligadas a gestdo de outras unidades do grupo. Essa
atividade esta em andamento, mas parece que ja comega a dar resultados. Quando foram
levantados os pontos fracos da empresa (que sdo 0S mesmos do grupo), gerou-se um clima de
inquietacdo e a cobranca por acdes urgentes. Assim, foram estabelecidas algumas acfes que
visam entre outras coisas, adequar 0s recursos as fun¢des desempenhadas e aimplementacdo de
tecnologias de gestdo. Essas agdes ainda estdo em implantagdo e ndo foi possivel verificar quais
os resultados obtidos.

Empresa C
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Esta empresa foi fundada na década de 90 pelos atuais diretores, que sdo dois. um trata das
questdes administrativas e comerciais e 0 outro esta mais envolvido com a operacionalizacéo e
desenvolvimento de produtos. Além dos diretores, a empresa conta com mais trés pessoas que
trabal ham na administracéo, dois coordenadores de producéo e por 18 operadores de méaquinas e
auxiliares de producdo. Seu ramo de atividade é o de injecdo de borracha e seus principais
produtos sdo destinados a abastecer empresas de eletrodomésticos, industrias de explosivos e
fornecedores para montadoras de automoéveis, que em sua grande maioria estdo situadas no
estado de Sao Paulo e naregido sul do pais. A empresa ndo exporta seus produtos diretamente,

mas aproximadamente, 25% de sua producdo sdo exportados indiretamente, pois sdo
incorporados a produtos destinados ao exterior. Desde suafundagdo aempresavem crescendo em
volume produzido e o seu faturamento médio anua esta acimados 500 mil reais.

Recursos humanos

O nivel de escolaridade das pessoas que trabalham na producéo fica entre o ensino béasico
completo e 0 ensino médio incompleto. Os coordenadores de producdo apresentam um grau de
instrucdo mais elevado, pois apresentam o0 ensino médio concluido e um deles também possuli

formag&o técnica em mecénica e atuamente esta realizando um curso de CAD. O perfil das
pessoas que trabalham na administracéo difere do que se observa na producéo. A ata direcdo
possui agraduacéo completa e as demais pessoas do setor administrativo esta cursando o ensino
superior. A selecdo das pessoas foi realizada durante muito tempo levando-se em conta as
indicaces feitas por funcionarios, quando da necessidade de contratacdo. Ultimamente, com a
implementacdo da descricdo de cargos, esta pratica foi abandonada e hoje a sistemética de
selecdo e recrutamento que prevalece € a adequacao das caracteristicas e das qualificacbes das
pessoas aos cargos. A partir da contratagdo das pessoas, elas recebem treinamentos visando o
entendimento e aprendizado dos procedimentos i nerentes a cada fungéo, bem como os conceitos
pertinentes a0 sistema de gestédo da quaidade que devem ser aplicados na rotina diaria. O
planejamento de trei namentos paraa capacitacéo, aindando estd acontecendo daformacom que a
direcdo ameja, porém, jaé possivel perceber melhoras significativas naexecucéo das atividades.
A interface externa, em busca de novos conhecimentos e tecnologias, acontece de forma
eventual, ou sgja, a empresa ndo possui qualquer tipo de mecanismo de vigilancia tecnol égica,
limitando-se a buscar novos conhecimentos quando existe uma necessidade demandada pelos
clientes. Age, portanto, de formareativa.

A aquisicdo de novos conhecimentos tecnol 6gicos, normamente, é feita pelo diretor técnico
através de participagdo em cursos e eventos que tratem das tecnol ogias de interesse da empresa.

Raramente a empresa procura universidades, institutos de pesquisa e centros tecnol gicos paraa
resolucdo de problemas tecnol dgicos. A empresa relata que algumas vezes procurou uma dessas
instituicbes para a realizacdo de testes e ensaios, porém, 0 custo apresentado inviabilizou a
efetivacdo da parceria, uma vez que uma empresa da iniciativa privada atendeu as suas
necessidades, neste caso, aum custo inferior.

A atividade de formulacgo do composto (conjunto de materiais que apds a mistura originara a
manta, que é 0 iNsuMo para as maquinas injetoras) misturaaplicacéo de técnicas e conhecimentos
tacitos. Pode-se dizer que é uma das tecnol ogias mais importantes da empresa e que é dominada,
integral e exclusivamente, pelo diretor técnico. Um dos coordenadores de produgdo possui algum
conhecimento sobre o assunto, mas ndo possui 0 pleno dominio. H& uma certa preocupagdo com
a disseminagdo desses conhecimentos e uma acdo que a evidencia foi a formalizacdo das
férmulas do composto, ou sgja, a empresa esta tentando explicitar 0s conhecimentos tacitos do
diretor técnico.
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Recursos técnicos

Uma das prioridades da empresa € possuir equipamentos que possibilitem o nivel de produgdo
necessario. Nos Ultimos 4 anos foram adquiridas 2 novas méquinas injetoras e alguns
equipamentos de testes para a medi¢do das caracteristicas das mantas e dos artefatos injetados.

A utilizagdo de computadores serve exclusivamente para atender as necessidades das atividades
administrativas e comerciais. O plangamento e o controle da producéo ainda ndo est&o
informatizados. Recentemente aempresaincorporou a atividade de desenvol vimento de projetos,
paratanto, adquiriu um sistema CAD parafacilitar esta atividade. Ainda ndo ha o pleno dominio
desse sistema, pois o funcionario responsavel pel os projetos aindaesta em treinamento, emboraja
estejatraba hando com o CAD.

Em relacéo a utilizac&o de tecnol ogias de gestéo daproducao foi possivel verificar que aempresa
C utiliza dgumas delas, como € o exemplo do CAD citado acima. Ndo foi identificada a
utilizac&o dos conceitos preconizados pelo Kanban e JIT. A empresa néo trabalha com estoques
de produtos acabados, pois o start parao inicio daproducgéo € dado pelo pedido do cliente, o que
guda, segundo o diretor, adiminuir os custos, pois elimina o custo de manutengdo dos estoques.
O FMEA é uma tecnologia empregada pela empresa para os produtos destinados ao setor
automotivo, pois € uma exigéncia dos clientes. Para um determinado tipo de produto sdo
utilizados conceitos referentes ao CEP o que vem contribuindo para a identificagdo de pontos
forados limites estabel ecidos e posterior corregdo desses desvios do processo.

Ha dois anos atras foram implantados 0os 5 S's. Embora ndo se possa dizer que 0s sensos sdo
aplicados em sua integra, percebe-se um bom nivel de organizacéo e limpeza do ambiente de
trabalho. A preocupacéo com aqualidade € crescente, que iniciou com aaplicacdo dos conceitos
dos 5 S’s. Posteriormente, foi implementado o FMEA, para alguns produtos, e fundamentos do
CEP. Haum ano e meio aempresa vem traba hando com os requisitos daNBR 1SO 9001:2000 e
devera certificar-se até outubro deste ano. Como beneficios daimplantacéo da |SO, aempresaja
percebe melhorias no controle dos processos, possibilidade de identificagdo de situacdes
indesegjadas (n&o-conforme), um melhor monitoramento da satisfac8o dos clientes, a geracdo de
informagdes gerenciais e umamaior participacao das pessoas na busca pela qualidade.

De modo geral, a aquisicdo de novos equipamentos permite grandes inovagdes No pProcesso,
enquanto que a adogdo de tecnologias de gestdo da producdo contribui para as inovagoes
incrementais.

Gestéo

A empresa é administrada pel os doi s soci os que possuem formagdo completade nivel superior. O
sOcCio que ocupa a posicao de diretor técnico vem de uma experiéncia de muitos anos em uma
grande empresa multinacional do setor de telecomunicacfes. O outro, trabalhou durante muito
tempo em atividades comerciais e desempenha a fungdo de diretor administrativo. A direcéo da
empresa afirma que se adaptar as novas exigéncias do mercado € importante, porém, percebe-se
gue essas mudangas acontecem de forma gradual, pois segundo um dos diretores. “ Cada coisa
deve acontecer a seu tempo... ndo podemos atropelar as coisas...” . Existe uma disposi¢éo
declarada da diretoria para ouvir as sugestdes dos funcionarios para a melhoria dos processos. O
que torna esta intencdo praticamente nula é a inexisténcia de uma prética que estimule a
participacdo mais efetiva das pessoas. Assim, é possivel verificar que a participacdo das pessoas
nos processos decisorios € muito pequena, excetuando-se a figura de um dos coordenadores da
producdo que tem uma atuacdo bastante ativa nesse sentido.

A empresa possui como um dos alicerces de sua estratégia, foco nas necessidades dos clientes.

Assim, a partir do monitoramento dessas necessidades identifica oportunidades de melhoria e
apos a avaliacdo da viabilidade, procura implementé-las, fato que, segundo a direcéo, contribui
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parasatisfazer o cliente e melhorar os processos. Um exempl o efetivo dessa estratégiafoi quando
um cliente reclamou das embal agens utilizadas, que apds andlisar o fato, percebeu que o cliente
tinharazéo e prontamente modificou o seu sistema de emba agens, melhorando-as ndo somente
parao reclamante, mas estendendo o beneficio atodos os demais clientes.

Sob a ¢ética da empresa a tecnologia € um fator de competitividade importante. Segundo a
empresa existente uma preocupacao constante com a tecnologia e agdes sdo executadas nesse
sentido. Evidéncias dessas agfes sdo as aquisi¢des de novos equipamentos e a adogdo de novas
tecnol ogias de gestdo da producéo.

A empresa desenvolve novos produtos para atender 0s seus clientes. Essa pratica € comum fato
gue impulsionou a necessidade de uma melhor capacitagdo no sistema CAD, a fim de que as
atividades de projeto se tornassem mais ageis. Recentemente, com aimplantacdo dos requisitos
da I1SO, a empresa elaborou uma sistematica que permite determinar todas as etapas do
desenvolvimento de novos produtos, desde a elaboracdo do projeto até a validagdo do produto
pelo cliente, bem como a atribuicdo de responsabilidades, prazos para execugdo e itens de
controle. Essa sistematica tem contribuido para a eficiéncia da atividade de desenvolvimento de
novos produtos, emborahgaanecessi dade de umamel hor internalizagéo desse procedimento por
parte dos envolvidos no processo.

As melhorias no processo séo feitas, norma mente, através da aquisi¢do de novos equipamentos.
Doisexemplosforam relatados. O primeiro deles diz respeito a aquisi¢do de um equipamento que
permite aeliminacdo de rebarbas em pecas de pequeno porte, eliminando o indice de retrabal ho.
O outro exemplo foi a aquisicdo do sistema CAD que agregou valor ao produto e diminuiu
(praticamente eliminou) os problemas na producdo dos moldes.

Para a resolucéo de problemas a empresa esta implantando a sistematica de analise critica das
nao-conformidades e dos indicadores, que consiste em procurar determinar a(s) causa(s)
principal(is) dos problemas e propor agdes corretivas para minimizé-los ou eliminé-los. Ainda
nao é possivel avaliar os beneficios, paraaempresa, dessa sistemética, pois esta em processo de
implantaco.

Praticamente, ndo ha a participagcdo dos funcionérios na solugdo dos problemas. Norma mente,
todas as decisdes sdo tomadas pela direcdo com a participagdo de um dos coordenadores da
producéo.

Com a implantagcdo da ISO procedimentos foram padronizados e controles implementados.
Porém, o grande beneficio para a empresa foi a criagdo de indicadores que servem de fonte
pa pavel paraatomada de decisdes gerenciais.

5. Consideracbesfinais

Ao analisar acapacidade tecnol 6gica dessas trés empresas se percebe gque os trabal hos realizados
pelo Progex agregaram valor as suas gestdes. Obviamente, cada uma delas possui caracteristicas
distintas umas das outras, pel os mais variados motivos. Porém, é possivel notar que o conjunto de
caracteristicas do gestor determina o estilo de gestdo da empresa, que por sua vez impacta na
maior ou menor capacidade de inovar dessas PME's.

Desta forma, pode-se verificar que na empresa A, onde existe uma gestéo descentralizada e ha
um real estimulo a participagdo das pessoas sugerindo e opinando, h& uma maior incidéncia de
inovagdes Nos processos e nos produtos. Fato que ndo ocorre naempresa B, onde a centralizac&o
da gestéo é absoluta e existe uma grande resisténcia a mudangas por parte do diretor. De modo
geral percebe-se que as trés empresas apresentam caracteristicas inovadoras, porém, com
enfoques diferenciados. A empresa B esta mais inclinada as inovacfes incrementais através da
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aquisicao de novos equipamentos. Astecnologias de gestéo e a participagdo das pessoas ndo tém
contribuido paraainovacdo. Essa empresatem um perfil mais voltado a assimilacéo e utilizagdo
de tecnologias.

A empresa C € umaempresaem evolucao, do ponto de vistatecnol 6gico, pois tem implementado
novas tecnologias que auxiliam a producgéo, por exemplo: FMEA e CEP; faz investimentos em
aquisicdo de novas méaquinas e equipamentos; estd se movimentando em direcdo a uma efetiva
participacio das pessoas e tem melhorado a sua gestdo com a implementagio da 1SO 9001. E
uma empresa que inovaincremental mente, principal mente nos seus processos e o seu perfil esta
entre assimilar/utilizar e adaptar/modificar tecnologias, dependendo da situacéo.

A gestéo descentralizadadaempresa A, aliada a grande participacéo das pessoas e afacilidade na
assmilagdo das mudangas, a torna uma empresa com vocagdo proativa. Embora, invista em
Nnovos equipamentos, estd mais inclinada a promover melhorias incrementais através do
aprimoramento dos processos e produtos e de aplicacdo de tecnologias de gestdo, o que ja lhe
rendeu uma reducdo no retrabaho em 30%, e aumento da capacidade produtiva em 20%. A
implantacdo da 1SO tem contribuido para a melhoria da gestdo, fornecendo inclusive, subsidios
para a melhoria de processos. O perfil desta empresa, no momento, fica entre assimilar/utilizar e
adaptar/modificar tecnologias.

Embora, nenhuma das empresas andisadas possua caracteristicas de geradoras de novas
tecnol ogias, pode-se afirmar que asinovacdesincremental s estéo presentes em suas rotinas.Ao se
trabahar com gestdo, trabalha-se com pessoas. Desta forma, notou-se que os diretores
apresentaram ao final dos trabalhos umavisédo diferente daque possuiam inicialmente. Mesmo no
caso da empresa B, com caracteristicas conservadoras, pode-se notar progressos inerentes ao
processo gerencia, pois foi despertada a necessidade de um maior aperfeicoamento nesse
sentido, 0 que motivou a empresa a estabelecer como meta a implementagdo da ISO e a
contratac&o de consultoriaparaauxiliar naelaboracdo de seu planejamento estratégico. O Quadro
1 apresenta um comparativo dos principais resultados das 3 empresas andisadas, as inovagdes
identificadas em decorrénciada acéo do Progex sdo colocadas em destaque

Apos a implantacdo de mecanismos para andlise e solucéo de problemas, ficou claro para os
diretores, que os funcionarios tém papel fundamental nesse processo. Deste modo, comegaram a
surgir idéias, e apartir delas, melhorias nos processos e nos produtos.

Assim, a partir desse estudo em que se procurou avaiar o Progex, como um instrumento de
incentivo as inovagdes nas PME's atendidas, pode-se afirmar que a sua atuagédo, nas empresas
analisadas desencadeou mudangas criticas e inovagdes, principamente de cardter incremental.
Apesar da experiénciaindicar a possibilidade de generalizagdo destes resultados para as demais
empresas que tiveram como foco da adequagdo a gestdo da producéo, esta inferéncia deve ser
exercida com cuidado.
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Fato_resNde Empresa A Empresa B EmpresaC
avaliagéo
- nivel de escolaridade variando | -  baixo nivel de| - nivel de escolaridade variando
entre ensno basico completo | escolaridade damaioria; entre ensino basico completo até
até ensino superior completo. - fdta de critérios para a| ensino superior completo.
- existem critérios estabel ecidos | contratagao; - critérios para contratacao estdo
Recursos | Pa@ contratacao; - trel namento informd,; sendo eﬂabNeI ecidos;
humanos | existe um plano de|- conht_au mentos _sobre as| - elat_aoragao deum plano formal
treinamento formalizado e |tecnologias, centrdizadas no| detreinamento, em andamento;
aplicado, incluindo prestadores | gerente; - minima interfface com agentes
de servicos; externos para a aquisicao de novas
- busca de conhecimentos, em tecnologias.
faculdade local.
- még/equip. smilares aos da|- aquisicdo de mag/equip. | - aguisicdo de még/equip.
concorréncia; modernos, modernos,
- utilizagdo da informética na|- utilizagdo parcial da| - utilizagdo da informética na
RecuUrsos Admi nist_ragéo e comunicagao infor_m_atica,~ na Adr_ninistraqéo e do CAD para
téCniCos com o cllente; _ Administracgéo; _ projetos; _
- utilizaaTeoriadasrestricBes, |- emprega tecnologia de| - utilizagdo dos  conceitos:
- implantacdo da | SO, parcial; | gesto daproducéo empirica; | FMEA, CEPe5S's;
- ndo hacontroles; - implantagdo da | SO, parcial.
- plangaimplantar a | SO.
- gesté@o descentralizada; - gestéo centrdizada; - gestdo centraizada;
- gestor aberto as mudangas; - gestor ressente  as| - gestor parcidmente aberto as
-funcionéarios estimulados a| mudangss; mudances,
expor suasidéias; - ndo ha paticipacdo dos| - predisposicdo em acolher idéias
- foco no cliente; funcionérios na gestdo; dos funcionarios, porém,
- estrutura administrativa bem | - foco no prego do produto; | inexistem acgles préaticas para
definida; - redtividade; implementar a intencao;
- proatividade; - paticipagdo  esporadica| - coordenador de  producdo
-continua paticipagdo em| em eventosdo setor; participa de a gumas deci sdes;
eventos do setor; - inexisténcia de dados para| - foco no cliente;
- dados disponiveisp/ atomada | tomadade decisfo; - reatividade;
Gestio de decisao; - énfase na aguiscdo de| - paticipacdo esporadica em
-existe  um setor de| még/equip; eventos do setor;
desenvolvimento de produtos. |- poucos exemplos de| - alguns dados disponiveis p/ a
- varios exemplosde mudangas| mudangas nos processos tomada de deciséo;
em produtos; - contratagdo de| - desenvolve produtos, mas né&o
-alguns exemplos de| consultoria em gestao. hé setor especifico;
mudancas nos processos, - alguns exemplos de mudancas
-reducdo do retrabalho em NOS Processos;
30%; - melhorias na gestéo,
-aumento da capacidade possibilitaram a continuidade do
produtiva em 30%. fornecimento aos clientes que
representam 50% do
faturamento.

Fonte: Pesquisade campo
Quadro 1 — Comparativo dos fatores de avaliagdo das empresas
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