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RESUMO

As micro e pequenas empresas (MPE's) tém importéncia fundamental para o Brasil como
geradora de emprego e renda. Etima- se que elas sdo responsavels por 70% daforca de trabaho e
por 21% do PIB naciona. Apesar de sua participacdo no nimero de empreendimentos do
mercado, as MPE's enfrentam problemas. Atuando em um ambiente competitivo e mutéve,
apresentam taxas elevadas de criagdo e mortalidade, devido a sua baixa capacidade produtiva,
ausénciade economia de escda e limitado poder de barganha.

Desta forma a capacidade competitiva e a sobrevivéncia das organizagies estéo intimamente
ligadas as suas capacidades de aprender e de inovar. Cientes da seriedade do tema, 0 SEBRAE ea
FINEP criaram o PATME - Programa de Apoio Tecnoldgico as Micro e Pequenas Empresas, para
permitir que as MPE’s acessem 0s conhecimentos existentes no Pais, por meio de consultorias,
visando a elevagdo do seu patamar tecnol Ggico.

O presente trabalho andisa os impactos na produtividade percebidos pelas empresas que
receberam consultorias PATME através do Centro de Inovagdes e Negocios - CIN, no periodo de
janeiro de 1988 a abril de 2000, a fim de aperfeicoar futuras consultorias prestadas pela entidade.
Tem como proposta el aborar uma sstemética de redizac@o das consultorias do CIN tipo PATME.

Como resultado percebeu-se que, sob a dtica dos empresarios e gerentes entrevistados, as
consultorias PATME redlizadas pelo CIN obtiveram bons resultados.

Também foi redizada uma andise visando a conhecer que fatores tém mais impacto no
resultado (grau de sucesso) de uma consultoria. A qualidade dos servigos prestados pelo consultor €
o principal fator, seguido pela énfase dada a capacitaco e aceitacdo dos funcionérios.

Apresenta-se, por fim, uma proposta para sstematizar a consultoria redizada pelo CIN,
tentando uniformizé-la possibilitando a medi¢do da produtividade acangada apds agum tempo da
realizac&o do projeto de consultoria.



ABSTRACT

The amdl companies (MPE'S) have vitd importance to Brazil, as gene raters of work and
income. It is estimated that they are responsible for 70% of the working force and for 21% of the
PIB (Internd Brute Product). Nevertheless their big participation in various business of the loca
market, these smadl companies (MPE's) face many difficulties. Working in a competitive and variable
environment, they have rate of “birth and deeth”, owing to there low power of productivity capacity,
the lack of scaled economy and a limited power for bargain. This way, the surviving capacity of these
organizations to compete isintimately linked to their cgpacity of renewing. Aware of graveness of the
subject, the organized SEBRAE and the FINEP created the PATME - Technologica Program of
Help to Smal Companies, in order to permit that the MPE’s access the knowledge dready existing
in the country by ways of consultants, visudizing the growth of the technologica uplift.

The present work andyses the impact on productivity whose companies received the
consulting advice PATME through the center of Innovations and Businesses Center - CIN, during
the period of January 1998 to April 2000, in order to improve future consultations which will be
given by the entity. There is a proposal of eaborating a sysematic of consultations of CIN type
PATME.

As areault it was noticed that by the point of view of employers and managers which were
dully interviewed, the consultations which were done by CIN PATME type had good results.

It was dso done a thorough andyses in order to know what factors have more impact in the
result (success degree) of a consulting firm. The quality of the services served by a consultant is the
main factor, followed by the fact of the good skills and the acceptance of its employees.

Findly it presented a proposd to systematize CIN’s conaulting, trying to make it uniform in
order to make it possible to measure the production reached after some time of the redization of the

consultants project.
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Capitulo 1 Introdugéo

1 - INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas no Brasil tém uma fun¢do muito importante na economia,
através da distribuicéo da renda, absorcéo de 70% da méo-de-obra e da significativa participacéo
de 21% no Produto Interno Bruto. Segundo nimeros do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas - SEBRAE, no periodo de 1990 a 1999, foram congtituidas no Brasil 4,9
milhdes de empresas, dentre as quais 2,7 milhfes s8o microempresas.

Apesar de sua participacd no nimero de empreendimentos do mercado, as MPE's
enfrentam problemas, que as acompanham durante toda a sua vida. Atuando em um ambiente
competitivo e mutével, apresentam taxas elevadas de criacdo e mortalidade, devido a sua baixa
capacidade produtiva, auséncia de economia de escala e limitado poder de barganha

Desta forma, a capacidade competitiva ea sobrevivéncia das organizagdes estéo intimamente
ligadas as suas capacidades de gprender e de inovar. A inovagdo caracteriza-se pela busca,
descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, imitagdo e adogéo de novos produtos, processos e
técnicas organizacionais. Podem ser classificadas como radicals (desenvolvimento e introducéo de
um nNovo produto, processo ou forma de organizagéo da producéo) ou incrementais (introducéo de
qualquer tipo de melhoriaem um produto, processo ou organi zagao).

O processo de inovagdo no interior das empresas varia em fungéo daimporténcia do papel da
tecnologia nas aividades das mesmas. A tecnologia pode significar gpoio a dividede produtiva
principal, no caso das empresas de base tecnol dgica, ou uma forma de manter a competiti vidade, no
caso das empresss ligadas aos setores tradicionais da economia, ou sga, efetuar pequenas
mudangas que levam a melhoria de produtos ou processos e redugéo de custos. As empresas dos
stores tradicionals sfo gerdmente consideradas pouco dindmicas em funcéo da redtrita
disponibilidade de recursos humanos qudificados, da deficiéncia de sua estrutura organizaciond, da
fdta de plangiamento e da énfase em investimentos em &tividades de curto prazo.

Cientes da seriedade do tema, 0 SEBRAE e a Financiadora de Estudos e Projetos - FINEP
cria]am o PATME - Programade Apoio Tecnoldgico as Micro e Pequenas Empresas, para permitir
que as MPE's "acessem os conhecimentos existentes no Pais, por meio de consultorias, visando a

elevacéo do seu patamar tecnolégico” (PATME, 1998, p. 6). O agpoio do PATME a inovacdo



Capitulo 1 Introdugéo

tecnoldgica procede através da otimizagdo dos processos e produtos existentes, com vistas a
melhoria da qualidade e da produtividade, ou através do desenvolvimento de novas tecnologias e
inovacdo, aumentando a competitividade do empreendimento.

Para prestar consultorias as MPE's, 0 SEBRAE e a FINEP, gestores do PATME, utilizam-se
de entidades executoras que €les mesmos licenciam e a quem encaminham projetos para redlizaggo.

O Centro de Inovagéo e Negdcios — CIN € uma das entidades executoras do PATME no
SEBRAE/PE. Organizado como sociedade civil sem fins lucrativos, do qua empresas e entidades
publicas poderdo fazer parte, de acordo com as normas estatutarias. Tem como missao: “apoiar na
organizacéo e modernizacdo das empresas, principa mente das micro e pequenas, visando aumentar
sua produtividade através dainformacao, consultoria especiaizada e capacitagdo gerencid”.

Desde que comecou a atuar, a partir de 1996, o CIN com recursos do SEBRAE e da
FINEP, ja beneficiou mais de 1.500 empresas com projetos de apoio tecnoldgico. Sua forma de
intervencdo é consderada inovadora e com grande flexibilidade, razéo porque vem executando um
grande nimero de projetos. A partir de 1998 o CIN tem ocupado as primeiras posi¢des no ranking
das entidades executoras do PATME no pais.

A redizacdo deste trabalho tem como objetivo avaliar, através de uma pesquisa de campo, 0
grau de satisfacdo das empresas com a consultoria oferecida e o real impacto na produtividade das
MPE’s, onde foram redlizadas as consultorias PATME através do CIN. A proposta € a partir dos
dados coletados, apresentar uma sistemética de execucdo e avdiacdo do processo de consultoria
PATME redizado pelo CIN.

Acredita-se que conclusdes de um estudo desta natureza seréo de vaiosa gjuda para o CIN,
servindo de ferramenta para gperfeicoamento das consultorias PATME e, em Ultimaingtancia, tera
impacto nas MPE's, pois permitird coletar informagfes necessirias para calcular indicadores de
desempenho aconpanhando seu crescimento, dém da possibilidade de avaliar o retorno acangado

com o investimento em trabahos de consultoria

N
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1.1 — Estrutura do trabalho

Este trabalho esta organizado em sais capitulos. O segundo capitulo gpresenta a problemética
do estudo contendo a descricdo do problema em 9, a judificativa do trabaho e a proposta da
dissertacdo, seguida da descricdo da empresa e referencial tedrico utilizado para abordagem do
problema.  Na fundamentagdo tedrica descreve-se as caracteristicas do PATME e da Micro e
Pegquena Empresa; 0 processo de consultoria empresarial com suas etapas; a conceituacdo e
importancia da produtividade; aém da determinacao de indicadores de desempenho.

O tercero cepitulo trata dos procedimentos metodolégicos utilizados na pesquisa
Apresentam-se 0s objetivos da pesguisa, 0 tipo de pesquisa escolhido, define-se 0 universo e
cdcula- se aamostra a ser pesquisada.

O quarto capitulo refere-se a andlise dos dados da pesquisa Num primeiro momento é
gpresentada uma andise gera dos dados com objetivo de verificar quais os fatores que tém maior
corrdlacdo com o grau de sucesso da consultoria. A segunda parte do capitulo mostra uma andise
quditativa por area de atuacdo dos projetos de consultoria.

Ja, no quinto, com base no Eferencia tedrico e na andise dos dados, é proposta uma
sistemética para o processo de consultoria PATME redlizado pelo CIN. Destaca-se, também, neste
capitulo os pontos indispensaveis no projeto de consultoria segundo a opinido dos gerentes e
proprietérios pesquisados.

No sexto e Ultimo capitul o, apresenta-se as cond deracdes finais do trabaho, suas limitagbes e

propostas para futuros trabalhos nesta mesma linha adotada.

[g8)
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2 — PROBLEMATICA

No plangamento da pesquisa, 0 primeiro passo € o0 reconhecimento e selecdo do problema a
ser pesguisado. De acordo com Marinho apud Lakatos (1988, p.25), “A caracterizacdo do
problema define e identifica 0 assunto em estudo”. Nesse sentido, temse como problemética a
seguinte questéo: até que ponto a aud forma de prestacéo de servigos de consultoria do tipo
PATME redizadapelo CIN esta sendo efetiva, ou sga, produzindo melhorias significativas?

Diante do problema apresentado, a dissertacdo tem como proposta elaborar uma sistemética
de realizagdo das consultorias d CIN tipo PATME. O modelo sstemético de consultoria sera
desenvolvido com base em duas pesquisas: a primeira bibliogréfica, que objetiva a escolha de aguns
indicadores de desempenho relevantes para cada tipo de atividade de consultoria desenvolvida, e a
segunda uma pesquisa de campo que tem como escopo avdiar a satisfacdo dos empresirios e a
produtividade a cancada pela empresa com a redlizagdo dos projetos de consultoria, destacando os

fatores que contribuiram para o sucesso do grupo de MPE’s.

2.1 — Descricdo da Empresa

O Centro de Inovacéo e Negocio — CIN foi fundado em 25 de janeiro de 1996, com aidéia
de oferecer gpoio a criacdo e desenvolvimento de empresas com projetos de tecnologia inovadora e
edratégica para o Estado de Pernambuco.

O CIN é organizado como sociedade civil sem fins lucrativos, do qua empresas e entidades
publicas poderéo fazer parte, de acordo com as normeas estatutarias. Tem como missdo gpoiar na
organizagao e modernizacdo das empresas, principamente das micro e pequenas, visando aumentar
Sua produtividade através dainformagdo, consultoria especializada e capacitagdo gerencid.

O CIN oferece 0s seguintes servigos: consultoria tecnoldgica através do PATME; consultoria
nes &reas de marketing, administracéo e finangas, capacitacdo empresarial; elaboracdo de planos
estratégicos; elaboracdo de projetos para obtencdo de financiamento; e elaboracdo de estudos de

viabilidade técnico-econdmica
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A sua &ea de atuacdo € predominantemente o estado de Pernambuco, mas desenvolve
também projetos em outros estados com guda dos SEBRAE's locais e dos empresiios. Ja
atendeu empresas nos seguintes estados. Paraiba, Alagoas, Rio Grande do Norte, Ceara, Bahia,
Mato Grosso e Maranh&o. Destacando-se entre estas as seguintes. oficinas de reparagéo de
veiculos dos municipios de Acailandia e Imperatriz, no Maranh&o; indlstrias do pdlo gesseiro do
Araripe, no Cearg; confecgles do estado de Alagoas, Bahia, Rio Grande do Norte e Paraiba;
indlstrias madeireiras na Bahia; raciondizaco do uso de energia eérica em empresas do Mato
Grosso; indUstrias de plastico do Rio Grande do Norte.

A administracdo do CIN é conduzida por um Conselho de Socios Fundadores e uma
Diretoria Executiva, cujos diretores so deitos entre os membros do Conselho. Na estrutura
organizeciona do CIN hg, também, um Conseho Consultivo formado por representantes de
entidades plblicas e privadas que o agpdiam, tendo como fun¢do o aconsdhamento e
assessoramento a Diretoria Executiva. Este Conselho retine-se periodicamente para discusséo de
assuntos considerados relevantes.  As ingtituigdes que compdem este Consalho Sdo as seguintes:
Federacéo das Indlstrias do Estado de Pernambuco — FIEPE, Fundac&o de Amparo de Ciénciae
Tecnologia — FACEPE, Universidade Federd de Pernambuco — UFPE, Associagéo de Empresas
de Plang amento e Consultoria Empresarid do Nordeste — ASSEMP, Caixa Econdmica Federa —
CEF e Prefeitura da Cidade do Recife.

A forca de trabalho € composta por um corpo técnico-adminigtrativo congtituido de 08 (oito)
pessoas, entre direcao, assessores, coordenadores de aress, pessoa adminigtrativo e estagi&rios, e
de aproximadamente, 30 consultores associados, que sdo convocados por projetos, observando
sempre a &rea de especializacao.

O principd parceiro do CIN é o SEBRAE. Principamente, pela atuacéo dessa organizacéo
no gpoio tecnolégico as MPE's. Essa é a razéo maior do seu credenciamento como entidade
executora do PATME.

Segundo 0 manua de regulamento e procedimentos do PATME s8o vérios os critérios de
credenciamento adotados para escolher as entidades executoras, como seguem: ser entidade sem
fins lucrativos, possuir infra-estrutura laboratorial minima ou estar vinculada a dgum laboratério; ser
entidade tecnoldgica de ensino, pesquisa, desenvolvimento ou extensdo; ndo ser incubadora,

entidade de classe (sindicato, federagOes, associagOes); ter estrutura de coordenagdo para o

o
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PATME, envolvendo a quaidade nos projetos e dos consultores envolvidos para a prestagéo de
Servigos, ou ser Empresa Jinior ligada a universidade ou a Ingtituicdo Tecnol Ggica

As consultorias PATME redizadas pdo CIN tém trazido uma contribuicdo importante &
melhoria da produtividade e & modernizacdo das micro e pequenas empresas do estado.
Caracteriza-se por trabahos de consultoria com visas & melhorias ra producéo (organizacéo da
producdo, layout, modificacdo de processos, etc.); implantagdo de programas de qualidade e
desenvolvimento de novos produtos e processos.

Desde que comegou a atuar, a partir de 1996, o CIN, com recursos do SEBRAE e da
FINEP, j& keneficiou mais de 1.500 empresas com projetos de gpoio tecnolégico. Sua forma de
intervencdo € congderada inovadora e com grande flexibilidade razéo porque vem executando um
grande nimero de projetos. A partir de 1998 o CIN tem ocupado as primeiras posi¢ des no

ranking das entidades executoras do PATME no pais.

2.2 — Justificativa

Como foi ressdtado no item anterior, 0 CIN vem se destacando a nivel nacional, porém
foram observados durante o tempo de sua atuacéo aguns problemas operacionais de controle e
avdiacdo das consultorias executadas, fato esse que levou 0 SEBRAE a suspender a entrada de
novos projetos durante um periodo do ano de 2000, alegando atrasos na entrega dos projetos de
1998 e 1999, além da pouca qualidade dos servigos de determinados consultores. A maior causa
destes problemas era a fdta de padronizagdo do processo de consultoria, impossibilitando o
controle da qualidade do servigo oferecido pelo CIN.

A figura2.1 demongtra o atua processo de consultoria PATME redizado pelaingtituigéo.

Pretende-se entéo, neste trabalho, medir os resultados das consultorias PATME efetuadas
pelo CIN, em termos de impacto sobre a produtividade das MPE's e propor uma sistemética de
plangiamento, execucdo, controle e avdiacdo do trabaho de consultoria, a fim de aperfeicoar
futuras consultorias prestadas pela entidade.

O referido estudo vemn aender as necessdades atuais, visto que o PATME esta sendo

reformulado para atender micro e pequenas empresas inseridas em arranjos produtivos, ou projetos
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estratégicos regionais, envolvendo todas as operaces que se iniciam com a disponibilizaco da
maéria-prima aé a entrega do produto ao cliente find. Sendo assm, o Centro de Inovacéo e
Negocios deverd se reestruturar para atender essa nova demanda do SEBRAE. A melhor solugéo
encontrada foi efetuar um diagndstico da sua posicdo atual e comparar os indicadores de
produtividade antes e depois da consultoria, propondo uma nova sistemética de traba ho.
Apresentam-se, a seguir, as ag0es previstas para execucdo do trabaho proposto e as

limitagBes na sua implantacéo:

Determinar uma definicdo de produtividede e, por implicagdo, os indicadores de

produtividade adegquados as areas de concentracdo dos projetos. Ex: melhoria do processo

produtivo; layout; desenvolvimento de novos produtos, etc.

Fazer uma investigacdo da populacdo em estudo, ou sga, redizar um levantamento

completo das MPE’s do estado de Pernambuco que receberam consultoria do CIN, entre

janeiro de 1998 e abril de 2000;

Elaborar um instrumento para coleta de dados, aplicar, efetuar a tabulagdo e a andlise dos

dados;

Comparar a produtividade das MPE’ s antes e depois de receberem consultorias do CIN;

Identificar quais as razbes (fatores) que levaram um grupo de empresas a obtencdo de um

resultado positivo na execucdo das agdes propostas pela consultoria

Esperase, com base no referencid tedrico e nas informagdes coletadas durante a pesquisa de

campo, elaborar uma sistemética do processo de consultoria efetuado pelo CIN. Vale ressdtar, que
0 processo de consultoria tem particularidades que devemn ser respeitadas dependendo da empresa
OU grupo que sera objeto de estudo. A proposta é tentar uniformizar para que se possa medir 0
resultado, gpdés agum tempo, dém de se tentar padronizar o nivel de quaidade das consultorias
prestadas pelo CIN.
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Capacitagdo da empresa e implementacdo das melhorias do

processo e desenvolvimento de novas produtos/servicos

Relatério Parcial

Enquadramento do CIN

* Sim

Andise do SEBRAE

* Sim
Liberacdo de Recursos (CIN / Consultor)
v

Encerramento do Projeto (CIN)

Figura 2.1 —Processo Atual dos Projetos PATME realizados pelo CIN
Fonte: Centro de Inovaggio e Negécios — CIN ( 2001)

Relatorio Final



Capitulo 2 Problematica

Algumas limitagBes sfo previstas na execucdo da pesquisa de campo, que dificultara a coleta
de dados, como:
congtatacdo de dto indice de fechamento de micro e pequenas empresss,
fusdes e vendas das MPE'’s;
localizag&o de algumas empresas em cidades distantes;
alguns projetos setorials sGo organizados por cooperativas, com grandes nimeros de
associados dispersos na comunidade.
Em suma, exisem diversas vantagens e limitagbes para implementacdo da pesquisa. Para
obtencdo dos resultados pretendidos, deve- se, portanto, verificar amehor forma de se propor uma

consultoria direcionada para as caracteristicas das Micro e Pequenas Empresss.

2.3 —Base Conceitual

Nesta parte do capitulo é apresentada a fundamentaco tedrica adotada para viabilizar as
acdes propostas neste trabalho, incluindo: a caracterizacdo do PATME; caracteriticas da Micro e
Peguena Empresa; 0 processo de consultoria empresarial com suas etapas;, a conceituacdo e

importancia da produtividade; aém da determinaco de indicadores de desempenho.

2.3.1 — PATME - Programa de Apoio Tecnoldgico a Micro e Pequena Empresa

O PATME é um ingtrumento criado pelo SEBRAE em parceria com a FINEP para permitir
que MPE e os empreendedores possam acessar conhecimentos tecnolOgicos por meio de
consultorias especidizadas. Tem como dbjetivo: “promover a otimizagdo de processos e produtos
de micro e pequenas empresas por meio de servigos prestados por ingtituigdes tecnolOgicas, paraa
melhoria da quaidade, da produtividede e desenvolvimento de novas tecnologias e inovagéo,
visando a aumentar sua competitividade" (PATME, 1998, p. 6).

O PATME financia trés tipos de projetos de inovagéo tecnoldgica, que 0 SEBRAE classifica

de projetostipo A, B e C, conforme se descreve a seguir:

«“
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Projeto tipo A tem o objetivo de resolver problemas do produto e do processo produtivo que
visam ao aumento da produtividade da empresa, ou sga, que objetivam mehorar a qualidade e/ou
aumentar o volume de producéo (fabricar mais répido) e/ou reduzir os custos e/ou atuaizar o seu
patamar tecnol 6gico;

Projeto tip o B tem afindidade de desenvolver novas tecnologias de produtos e de processos
produtivos na empresa, méguinas e equipamentos da producdo, que representam maior vaor
agregado e avancos tecnologicos. Neste tipo de projeto enquadram-se agdes nas areas de novos
materiais, de desenho indudtria; na engenharia de processo e produto; e de desenvolvimento de
software focado na producdo. Além de apoiar Estudo de Viabilidede Técnica e Econdmica do
Produto ou do Processo - EVTE, que visa a fornecer ab empresario umanogdo de como avaiar a
vigbilidade de um futuro investimento;

Projeto tipo C envolve conhecimentos técnicos e cientificos com o objetivo de desenvolver
um novo produto, inovador, para o qua existe interesse no mercado.

Ostréstipos de PATME estéo representados nafigura2.2.

Neste sentido, 0 PATME coloca a disposicéo dos responsavels por essas empresas de
pegueno porte conhecimentos que podem levé-las: a otimizago de processos e produtos com vistas
amelhoria da qualidade, da produtividade, a0 desenvolvimento de novas tecnologias e inovacao; e
ao aumento da competitividade do empreendimento.

PATME
TIPOS DE PROJETOS APOIADOS

—

Tipo A ‘
Tipo B _
Tipo C
Racionalizagéo e D i
Aperfeicoamento C?S‘:?VO vimento
de processos e ep rodcessos €
produtos. rodutos. Inovacgdo Tecnol égica
\_ EV.TE “ Y
N e
Acao da Entidade Tecnol 6gica na Empresa Empresa Entidade Tecnol 6gica

com foco no mercado

—,

EXTENSAO E DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

Figura 2.2 — PATME — Tipos de projetos apoiados
1C
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Fonte PATME —Manual de Regulamento e Procedimentos Operacionais, 1998.

Conforme manua de regulamento e procedimentos operacionais do PATME, uma empresa
podera ser beneficiada com recursos do programa, no méximo em dois projetos por ano. No
primeiro projeto PATME o SEBRAE e a FINEP participa em aé 70% do vaor do projeto. J& no
segundo projeto PATME em até 50% do valor do projeto.

Os projetos PATME podem ser coletivos ou individuais. Os projetos setorias, coletivos, tém
em vista agdes desenvolvidas para modernizacdo do setor ou regido. Limita-se a dez empresas por
projeto e quase sempre envolve a paticipacdo de parcerias entre o SEBRAE/UF, Sindicatos e
Asociagles, Prefeituras, Secretarias de Governo, Fundacdo de Amparo a Tecnologia e outras
entidades. Ja, os projetos individuais, como ndo sdo foco de atencéo principal do SEBRAE, cada
entidade executora credenciada s6 podera apresentar até cinco projetos mensais.

As vantagens de redizar uma consultoria tecnologica aravés do PATME séo o
desenvolvimento do projeto junto as ingtituigbes de pesquisa tecnoldgica (universidades, centros
tecnol 6gicos, ingtituigdes de pesquisa, escolas técnicas e fundagdes credenciadas) e o financiamento
pelo SEBRAE/FINEP em até 70% da execugao do projeto.

Os dados obtidos no SEBRAE mostram que, o PATME ja apoiou 8.960 (oito mil,
novecentas e sessenta) projetos em todo o Brasil desde do inicio de 1996 a agosto de 2001, com
mais de 25.000 empresas atendidas, com uma atuagdo muito forte no interior do pais (75%). Dos
projetos realizados 90% foi de inovagéo incremental e 10% de inovagéo radicad. Os recursos
financeiros aplicados no PATME chegam aR$ 43,5 milhdes.

As principais &eas demandantes so: dimentos, confecgdes, madeireiralmobiliario, cacados,
congtrucdo civil, servicos, metdurgia, cerémica e farmacéutica

O SEBRAE edta consciente que para aumentar a competitividade é necessrio aumentar a
capacidade produtiva das MPE’s, ganhando economia de escala, aumentando o poder de barganha.
E para que isto aconteca, esta modificando o PATME tirando o foco principa dos aspectos
tecnoldgicos individuais das empresas de pequeno porte e voltando sua atencdo para uma visao
sstémica de aendimento as MPE's inseridas em arranjos produtivos. Entretanto, algumas
dificuldades 2o previstas naimplantacdo do novo instrumento de gestéo tecnol Ggica, como: a pouca

integracdo das empresas que compdem a cadeia produtiva; problemas com a concorréncia entre as
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MPE's do mesmo ramo; clima organizaciond ruim; dém da utilizacdo de equipamentos obsoletos

nas empresas de pegueno porte.

12
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2.3.2 — Caracteristicas da Micro e Pequena Empresa

Existem vérios modos de classificar as empresas quanto ao seu porte. Uma das formas é
verificar o nimero de empregados contratados. Segundo Kruglianskas (1994, p.7), “ Considerar-
Se-80 como pequenas as empresas com menos de 100 funcionarios (ai incluidas as micro-empresas
com menos de 20 empregados) e como médias aguelas com mais de 100 e menos de 500
contratados’.

Outra maneirade avaiar o porte de uma empresa é andisar a receita bruta da organizacéo. A
Lei n° 9.841, de 5 outubro de 1999, que ingtituiu o Estatuto da Microempresa e da Empresa de
Pegueno Porte, define Microempresa e Empresa de Pequeno Porte, sendo:

| - Microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individua que tiver receita bruta anud
igud ou inferior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais);

Il - Empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil individua que, néo
enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anual superior a R$ 244.000,00 (duzentos e
quarenta e quatro mil reais) eigud ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um milh&o e duzentos mil reais).

A participagéo das MPE's tem aumentado no mercado brasileiro gerando emprego e renda
Kruglianskas (1994, p.8) afirma que: “No Brasl, as peguenas e micro empresas representam
importante segmento da economia, pois respondem pela maior parte dos empregos existentes no
Pais. Edima-se que sO elas sfo responsaveis por 70% da forga de trabalho e por 21% do PIB
neaciond”.

Jos2 Augusto de Assumpcao em preféacio de Pereira Janior e Gongalves (1995) afirma que,
“As micro, pequenas e médias empresas representam 99,44% do total de estabelecimentos
indugtriais, 99,27% do comércio e 99,46% dos servigos, neste contexto, as micro empresas
possuem uma participacdo considerdvel: 82,8%, 90,9% e 935%, respectivamente, dos
estabelecimentos industriais, do comércio e dos servigos.”

No Nordeste Brasileiro percebe-se a relevancia das micro empresas, quanto ao niimero de
empreendimentos (representando 58% do total empresas condtituida em 1997) e ao volume da
forca de trabalho empregada (Sicst, 2000).

Porém, apesar de sua grande participacdo no nimero de empreendimentos do mercado, a

micro e pegquena empresa enfrenta uma s&rie de problemas que comegam no seu nascimento e a
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acompanham durante toda a sua vida. Atuando em um ambiente atamente competitivo e mutavel,
gpresenta taxas elevadas de criagéo e mortalidade. Segundo Ve (1994), no Brasl mais de 400 mil
novas pequenas empresas surgem anuamente, sendo que 80% morrem antes de completar um ano
devida

O desgparecimento das peguenas empresas basaia- se nas premissas darwinianas da “lei de
sobrevivéncia do mais gpto” e da “evolugdo dos organismos dentro do sistema funciondmente
diversficado e integrado” (Ratter, 1985). Desta forma, a tendéncia é de que algumas das MPE's
morram e outras crescam dependendo da sua capacidade de adaptacdo e inovagdo no mercado.
Sabe-se que as MPE's criadas em fungdo de auséncia de outras oportunidades, por exemplo,
quando os ciclos recessivos atuam no sentido de transformar desempregados em empresaios, e
estes ndo possuem Vocagao e nem experiéncia parata, tendem ao insucesso.

Sics (2000) com base numa pesquisa patrocinada pelo BNDES, CNI e SEBRAE em 1995
identifica dgumas caracteriticas dominantes das MPE's em 16 estados brasileiros qie podem
auxiliar na definicdo de uma estratégia de desenvolvimento empresaria a ser implementada, podendo
citar:

reduzido nivel de educacdo forma dos empregados, vez que, nas empresas
entrevistadas, 6% de seus funcion&ios detinham nivel superior completo e 19%, 2°
grau completo;

predominancia, nas pequenas empresas, de uso do treinamento na forma “on the
job”, ou sga, no locd de trabaho;

valorizacdo por parte de 50% das empresas de pequeno porte de medidas de
qualidade pelos fornecedores, pregos e condigdes de pagamento; enquanto 66% das
médias vaorizam aflexibilidade as especificacies e adog¢do de medidas de qualidade;
dificuldade de adogcéo de modernas técnicas e métodos para dlevar a quaidade e a
produtividade, sobretudo em funcéo da falta de recursos financeiros,

baixa iniciativa para obter informagdes dos clientes atraves de pesquisas Ssteméticas
sobre suas necessidades e expectativas, apenas 44% das pequenas,

boa participagdo em programas de qudidade, em parceria com as empresas

compradoras de seus produtos,
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dificil adogdo de modernas técnicas e métodos para crescer, elevar a qudidade e
produtividade, sobretudo em funcéo do baixo nivel de educagdo, cultura da empresa,
legidacéo trabahista, falta de recursos financeiros e falta de conhecimento;

baixo percentud médio de participacdo das exportagBes na receita operacional
liquida: 4% nas pequenas e 13% nas médias empreses.

Enfim, comparadas com empresas de maior porte as micro e peguenas empresas apresentam
vantagens e desvantagens. Pratten (1991) através de uma pesquisa identificou como principais
fontes de competitividade o desenvolvimento de produtos e a qualidade dos servigos propiciados
aos cdlientes caracterizados pela flexibilidade, tipo de servicos oferecidos e eficiéncia. Ja como
desvantagens, identificou deficiéncias nas seguintes &eas. marketing, exportacdo e pesquisa e
desenvolvimento.

Com base nas caracterigticas citadas, é necessario promover algumas agdes para aumentar a
competitividade das MPE’s no mercado naciond e internaciona, provendo melhorias, fortalecendo
cadelas de valor agregado e eliminando obstéculos. Neste sentido, Sicstl (2000) define que as agoes
estratégicas devem orientar- se para sete grandes eixos.

fortalecimento de sistemas de gpoio técnico a gestdo e a cooperacao entre firmas,
gpoio a capacitacdo de Recursos Humanos (Iaborais e gerenciais);

apoio a Sstemas de Inovagéo e Desenvolvimento Tecnol 6gico;

apoio a complementacdo dainfra-estrutura econdémica;

apoio ap comércio exterior;

apoio a diminacdo de obstéculos do marco macroecondmico e legd;

promog&o de novos instrumentos de gpoio financeiro.

Para promover o desenvolvimento empresaria das MPE's considerase que devemn ser
indicadas agdes relevantes em cada um dos eixos estratégicos, envolvendo diferentes atores como o

Estado, organizactes empresariais, ingtituices de apoio, consultores e as préprias empresss.

2.3.3 — O Processo de Consultoria Empresarial
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Segundo Orlickas (1998), 0 processo de consultoria empresarial consiste no fornecimento de
determinada prestagéo de servigo, em gerd por um profissona muito qualificado e conhecedor do
tema, provido de remuneracdo por hora ou projeto, para um determinado cliente.

Greiner e Metzger (1983, p. 6) definem consultoria como: “um sarvigo profissona de guda
desenvolvido para as organizagies, por pessoas especid mente treinadas e qualificadas que assistem
de uma forma objetiva e independente a organizacdo dliente, com intuito de identificar e andisar
problemas administrativos, recomendar solugdes e gjudar, quando solicitado, na implantacdo das
mesmes’.

Uma empresa que contrata uma consultoria tem que estd comprometida com a resolucéo do
problema, o consultor gpenas trabaha para facilitar 0 processo, como aderta Kubr (1996), a
consultoria ndo € uma solugdo miracuosa para problema agum, principa mente para aqueles que
ninguém consegue resolver. Elando é Util onde existe a passividade gerencid ou funciond.

Schein (1990) entende consultoria como um processo de guda organizaciona, no qua o
relacionamento entre consultor e cliente deve objetivar o desenvolvimento, da capacidade de
diagnogticar, desenvolver dternativas decidir e intervir no sistema para resolver problemas.

“Um conaultor € uma pessoa que et em posicéo de ter aguma influéncia sobre um
individuo, um grupo ou uma organizacdo, mas que ndo tem poder direto para produzir mudancas ou
programas de implementacdo” (Block, 1991, p.2). Sendo assim, o papel do consultor € intervir no
trabalho de pessoas, grupos ou organizacdo utilizando o seu poder de competéncia, baseado na
experiéncia, habilidade e conhecimento, para redizar uma mudanca de natureza estrutura, politica
ou de procedimentos ou de conscientizacdo, mudanca de atitudes e comportamento, dém da
aquisicao de novos conhecimentos.

O conaultor deve dominar o assunto abordado durante a consultoria, possuir habilidades
interpessoais, manter um bom relacionamento, saber ouvir, da gpoio e transformar idéias em
palavras, aém de conhecer as fases que envolvem o processo de consultoria

Lima (2001) propde uma classficacéo gerd das formas de consultoria com trés categorias
genéricas que contemplam o pape do consultor, o relacionamento entre cliente e consultor e os
objetivos da consultoria, sfo eles:

Modeo Prescritivo, médico-paciente, € a forma de consultoria mas utilizada

Geramente o procedimento inicia com a decisio de contratar uma consultoria para
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examinar a organizacdo, ou parte dela, fazer um check-up, verificar o que esta errado
e propor um tratamento, neste caso 0 consultor executa o processo e o cliente
observa. Destaca-se 0s seguintes pontos no modelo prescritivo: pode causar
distorgdes no diagndstico, dependendo da coleta de dados; e aumenta a possibilidade
no cliente ndo acreditar nos resultados, j& que 0 mesmo ndo participou do processo;
Modelo da Compra de Servigos Especidizados, docacdo de recursos, o consultor
assume 0 papel de especidigta, ou sgja, a empresa compra informagdo ou 0 Sservico
de pessoas qudificadas. O cliente deve ter diagnogticado a necessdade de sua
empresa, caso verifique a impossbilidade de resolver o problema internamente,
procede a andise da competéncia do consultor, comunicando-lhe eficazmente o
problema a ser resolvido;

Modelo da Consultoria de Processos, ou de procedimentos, o consultor vai gjudar o
clierte a definir os passos do diagndstico que ira conduzir a programas de acéo ou a

transformagdes concretes.

Dentre os mode os apresentados, o trabalho focara no modelo da consultoria de processos,

mas dependendo da area de concentracdo do projeto de consultoria tem a necessidade de mudar

para outro tipo de modelo. Como é o caso do desenvolvimento de embaagens e rétulos ou

desenvolvimento de novos produtos, que seria utilizado o modelo de compra de servigos

especidizados.

S0 apresentadas, a seguir, as cinco fases do processo de consultoria, segundo Block (1991):

Entrada e contrato — E afase inicid do projeto de consultoria especifico, incluindo a
reunido inicid, investigacdo de qua é o problema, expectativas do cliente e como

iniciar o projeto.

A coleta de dados e diagnéstico — Nesta fase 0 consultor juntamente com 0s
dirigentes do processo-problema precisam andisar as caracteristicas do problema,

definindo, ent&o: as pessoas envolvidas no processo-problema, os métodos e tipos de
dados devem ser coletados e quanto tempo isso vai durar. Depois de efetuar a etapa
de coleta de dados deve-se eaborar um diagndstico para o estabel ecimento posterior

do curso de acdo ou definicdo de metas.
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Pina (1972) conceitua diagnostico em Administragdo de Empresas como um
método de levantamento e andlise das causas da baixa produtividade, do desempenho
da adminisracdo e da potencididade da empresa, identificando deficiéncias e
desequilibrios com vistas a elaboracdo de um programa de reorganizagéo e facilitar a
tomada de decisdes. E um exame metddico das préticas e meio empregados em uma
organizacao para definir, plangar, controlar e melhorar a qualidade de seus produtos
€ Servigos.

Chan e Guimarées (1991) definem diagnéstico como: "a ferramenta que,
diferentemente de suas atividades vizinhas, permite identificar as oportunidades e os
meios, adaptados as caracteristicas e peculiaridades de cada organizacdo, que
sarvirdo de subsidio na decisio das agdes prioritérias para melhoria globa de suas
performances’.

Feedback e decisfo de agir — Sdo relatados os dados da coleta e diagnéstico. Como
€ comum o surgimento de ressténcias nesta fase, 0 consultor deve se preparar para
trabalhar com elas. E indispensavel plangar a continuaco do projeto, estabelecendo
metas e escolhendo os mel hores passos de agdo ou intervengoes.

Implementacdo — Deve-se colocar em acdo 0 plangamento executado na fase
anterior. O consultor apdia a organizacdo de linha aimplementar o projeto, através da
elaboracdo e conducdo de reunides €/ou de sessdo de treinamento.

Extensdo, reciclagem ou término — Inida-se com uma avaiacdo do processo de

consultoria. Em seguida, vem a decisio de estender o projeto, em outras &reas da
organizacéo, ou reciclar o objeto de estudo, ja que em adgumas vezes o problema red

somente gparece gpos a fase de implementagdo, se ndo houver a necessidade de

continuidade o projeto deve ser finalizado.

Consderase importante enfatizar dguns pontos que precisam ser eclarecidos para a

empresa cliente durante o processo de consultoria:

A responsabilidade pelo que esta sendo plangiado e executado deve ser equilibrada,
o0 consultor € responsavel por 50% dos resultados do projeto e a empresa por 50%.
Que sentimentos estéo presentes durante 0 processo e que é importante tentar a

isencdo deles. Mas, mesmo assim, o consultor deve observar até que ponto o cliente
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admite seus sentimentos e ter claro seus proprios sentimentos em relacdo ao cliente e
aconsultoria. E importante considerar esses fatores no diagndstico.

A necessidade de confiar na competéncia técnica e nas habilidades do consultor, dém
da sua éica, mantendo sigilo das informagdes recebidas. E importante manter um
clima de confianca

O resultado da consultoria dependera da aceitagdo e inclusio do consultor na
organizacdo. O acesso as informagles e pessoas, que 0s gerentes gpdiem todo o
processo, reunindo, quando necessario suas equipes, diminuindo assm, as ressténcias
a0 projeto.

Todo trabalho redlizado necessita do estabelecimento de metas para direcionar as
acOes a serem percorridas, ndo poderia ser diferente para um projeto de consultoria
Cada projeto tem suas metas, dependendo do objeto de estudo, mas de uma forma
gerd pode- e citar como metas:

Estabel ecer um rel acionamento cooperativo com seus clientes, permitindo a
melhor uilizac&o dos recursos organizacionais, a divisio da responsabilidade pelo
sucesso ou fracasso da implementacdo das agOes propostas, dém de que as
consultorias tém um tempo limitado, previamente estabelecido e a empresa
precisa sentir - se responsavel paragjudar na continuidade do trabal ho.

Resolver as causas do problema, trabalhando junto com o gerente de linha,
ensinando habilidades e técnicas para andise das causas e solugdo de problemas.

Ter a ceteza de que estd sendo dada atencdo tanto aos problemas

técnico/adminigtrativo, de processo e rel acionamento.

Por fim, para atingir os objetivos da consultoria, o consultor depende ndo O de uma grande

bagagem de conhecimento técnico, mas de uma grande habilidade de relacionamento e

comunicacdo, aém de uma boa capacidade de diagndstico organizaciond e de conhecimento das

reagBes humanas, um grande poder de sintese e argumentacdo no encaminhamento de solugdes de

problemas organizacionais.

2.3.4 — Produtividade
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A produtividade tem assumido uma importancia crescente na vida das empresas, como atesta
a freqliéncia com que o tema é tratado pelos varios setores da sociedade. O acirramento da
concorréncia e a exigéncia cada vez maior por melhores produtos (bens e servigos) a pregos mais
competitivos, intensificados pelo cenario globalizado e pela abertura das economias, tém ressaltado
arelevancia do tema, colocando- o, juntamente com a qualidade, no mais elevado patamar da escaa
de competéncias necessrias a sobrevivéncia e prosperidade das organizacoes.

Tomando-se por base um sistema de producdo onde insumos séo combinados para fornecer
uma saida composta de produtos, o conceito de produtividade relaciona-se com o maior ou menor
aproveitamento dos recursos desse processo, isto €, refere- se a volume a ser produzido apartir de
uma quantidade limitada de recursos. A produtividade é acima de tudo uma medida de eficiéncia do
processo de producéo e, assm definido, gparece no centro do problema econdmico, estimulando a
pesquisa sobre a melhor utilizagdo possivel dos recur sos produtivos, seja maximizando as saidas
(outputs) ou minimizando as entradas (inputs) de um determinado processo.

A importéncia da produtividade para as organizagOes € tdo grande que diversos s 0s
pesquisadores e os textos que tratam do tema, tentando declarar dgo definitivo. Gracioso (1996),
por exemplo, observa que as vantagens competitivas devem ser mais solidas e duradouras ao longo
de dois eixos bésicos. 0 esforgo continuo para gprofundar os nossos diferenciais (de qualidade e/ou
performance) ou aredugdo de custos com base na produtividade.

Huge (1993), por sua vez, afirma que diante das novas tecnol ogias incorporadas aos stemas
produtivos, tais como Just in Time, Administracdo da Qualidade Totd (TQM), Plangamento das
Necessidades de Materiais (MRP), Kanban, Tecnologia de Producdo Otimizada (OPT), Sistemas
Flexiveis de Manufatura (FMS), Producéo Integrada por Computador (CIM) etc, a funcéo
producgo incorporou surpreendentes ganhos de produtividade, contribuindo substancidmente paraa
superioridade competitiva das empresas.

Pdadini (1997) sugere que a melhoria da produtividade pode ser verificada pela dteracéo de
caracterigticas de processo, observada no préprio processo ou em seus resultados (bens, servigos
ou métodos) e pelo conceito de proximidade, entendido como a gproximacdo de um procedimento
ao objetivo proposto.

De acordo com Cosmo (1995), a produtividade também pode ser expressa em termos de

taxa, como se vé& Produtividade = Soma das saidas/Soma das entradas. Campos (1992), de sua
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parte, define a produtividade como taxa de vaor agregado: Produtividade = Output (0 que a
empresa produz)/Input (o que a empresa consome). Enfim, a produtividade € acima de tudo uma
medida de eficiéncia. E, a busca constante da melhoria da competitividade das empresas, através da
melhoria da produtividade, estimula 0 estudo sobre a melhor utilizagdo possivel dos recursos
disponives.

Em seus estudos sobre a medico da produtividade, Machado (1964) divide a produtividade
em trés categorias. produtividade técnica, como sendo o resultado de uma fraggo cujo numerador
indica determinada quantidade de producdo (computada em volume, peso ou quantidade) e cujo
denominador indica, globamente, os fatores arregimentados para obter a producdo em causa
(equipamentos, energia, trabaho, diregdo etc); produtividade econdmica, diz respeito a
rentabilidade das empresas, iso €, a rdacdo entre lucros auferidos e capitals empregados,
produtividade socid, indicada pelo grau de economicidade de uma empresa.

Na andise sobre a melhoria da produtividade, Campos (1992) ainda propfe que a
abordagem do tema deve se iniciar pea definicdo de organizagdo humana, que pressupde trés
elementos basicos. hardware (equipamentos e materials), software (procedimentos) e humanware
(ser humano). Ele afirma que para melhorar a produtividade se faz necess&io o gporte de capita
paraa melhoriado hardware ou o gporte de conhecimento paraa melhoria do humanware.

Em uma abordagem semelhante, Frankenfeld (1990) analisa a melhoria da produtividade sob
a pergpectiva das melhorias na utilizacdo de aspectos técnicos, materiais e humanos e, ainda, indica
uma série de fatores para andlise: arranjo fisico das maquinas e equipamentos, raciondizacéo dos
métodos de trabalho, diminacdo de desperdicios com matérias primas, incentivos sdarias,
manutencdo de méguinas, andise de tempo e movimentos, plangamento e controle da producéo,
controle da qualidade, controle dos estoques, apuracéo de custos, estudo do posto trabalho, higiene
e seguranca no trabalho, utilizago de ferramentas, condiges favorévels para aquisicéo de matérias-
primas, rotinas padronizadas, movimentacéo interna adequada, recrutamento e selecdo, treinamento
de pessod, identidade entre 0 homem e seu traba ho, as relagdes humanas, a comunicagéo (vertica
e horizonta), critérios para definir saarios, incentivos diversos, asssténcia socia, motivacdo para o
traba ho entre outros.

Outra abordagem importante na andlise da melhoria da produtividede € a iminacdo dos
desperdicios, segundo Ohno (1997), para reconhecer 0 desperdicio, precisa-se conhecer sua
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natureza. O desperdicio na producdo pode ser dividido em sete categorias basicas de perdas
originadas por: superproducdo, espera, transporte, muita maquinizacdo (processamento demasiado),
inventérios, movimentacéo e fabricacdo de pecgas e produtos defeituosos.

Ja Smith (1993), andisando os indicadores da produtividade a partir de diferentes
abordagens, afirma que existem definigdes principais de produtividade, as quais partem de aspectos
bésicos:

Lucratividade: Envolve dementos tais como capitd, vendas, custos operacionais e
outros, dependendo do tipo da organizagdo. A lucratividade pode ser aumentada
fazendo- se mais com menos ou produzindo mais e reduzindo custos.

Eficiéncia Através do desempenho competente, ou sgja, saber fazer alguma coisa e
"fazé-la direito”. A dficiéncia melhora quando conseguindo mais output Util por
unidade de input ou comparando algum aspecto de unidade de desempenho aos
custos incorridos para este desempenho (Tuttle, 1983).

Efetividade: Efetividade diz respeito a exceléncia, ou sgja, fazer a coisa certa, na hora
cata A efeividade pode ser dividida em efetividade pessod e efetividade
organizeciond. Efetividade pessod utiliza varidvels de output, como absenteismo,
acidentes, rotatividade, inicidiva, configbilidade, etc. Efetividade organizaciond utiliza
a exceléncia organizaciond ou 0 grau com que a organizagéo atinge seus objetivos
(Price, 1977) e implica em acancar o mais dto grau de desempenho com o0 minimo
digpéndio de recursos possivel (Jamdi, 1984). Um negécio pode ser muito
produtivo (eficiente), mas mercados em queda para seu output resultam em baixas
vendas e baixos lucros, entdo, apesar de seus dtos niveis de produtividade (eficiéncia)
NOS Processos internos, a empresa ndo € efetiva ou bem sucedida no mercado (Price,
1977).

Vador: Vaor é o equivaente justo ou adequado a dinheiro, ou mercadorias, para ago
vendido ou trocado. Produtos s6 tém valor quando sfo requisitados ou considerados
necessarios. Freguientemente é julgado pela percepcéo e ndo pela reaidade.
Qudidade: Através da conformidade as exigéncias, especificacles ou padrdes. Indica

o valor relativo de produtos ou servicos e a eficiéncia e efetividade de seus processos
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produtivos. Os esforgos para melhoria de qualidade reduzem refugo, diminuem riscos
nos produtos e satisfazem o cliente.

Inovacdo: Inovagdo € 0 processo de adaptacdo de produtos, Servigos, processos,
edtruturas, etc. para atender a pressdes internas e externas, exigéncias, mudancas e
necessidades (Swaim e Sink, 19844). Pode ser expresso numericamente atraves da
taxa de produtos comercidizados (outputs) por idéas exequiveis (inputs) (Swam e
Sink, 1984b).

Qualidade de vida no trabaho: Este conceito inclui fatores relacionados com o
trabaho, que influenciam a dedicacdo ou compromisso com o emprego. Ambientes
de dta qudidade de vida no trabaho se caracterizam por: inputs dos empregados nas
decisdes, participacdo dos empregados na solugdo dos problemas, compartilhamento
de informegOes, feedback construtivo; trabaho em equipe e colaboracéo; seguranca
no emprego; trabaho desafiador e sgnificante (Belcher, 1987).

Remetendo-se novamente a Huge (1993), pode-se verificar uma andise sobre o estégio atud

da exceléncia na producéo, em que el e propde novos indicadores de produtividade, tais quais. idéas

geradas, idéias implantadas, tempo de operacdo por produto/familia de produto, redugéo no tempo

de preparo, nimero de reclamacfes dos clientes, tempo de resposta, tempo de resposta ao

feedback do cliente, disponibilidade das maquinas e custo da qualidade.

Utiliza-se neste trabaho, a definicdo apresentada por Moreira (1998) que trata da influéncia

da produtividade sobre a competitividade a0 descrever a redugdo dos custos, resultado do melhor

gproveitamento de seus recursos produtivos, permitindo um aumento na sua participacdo de

mercado, via reducdo do preco find dos produtos, com reflexos diretos na produtividede e no

crescimento da empresa, como se vé nafigura2.3:

Produtividade A
Custos
V v
Competitividade *
v
Lucro *
v
Crescimento *
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Figura 2.3 - Mecanismos de influéncia da produtividade
Fonte: Moreira (1998)

Genericamente, pode-se relacionar o conceito de produtividede com o maior ou menor
goroveitamento dos recursos consumidos em um processo produtivo. Assm, a definicdo e a
medicdo da produtividade sfo utilizadas como ferramentas gerenciais para a determinacéo e o
acompanhamento do desempenho das organizagdes, a medida que traduz a eficiéncia na utilizacio
dos insumos do processo de producao.

Remetendo-se novamente a Moreira (1998), aravés da andise da produtividade como
medida de gproveitamento dos recursos de producdo, a produtividade absoluta num determinado
periodo pode ser definida como: Prodt = Qt/It, onde: Prodit: produtividade absoluta no periodo t;
Qt: quantidade produzida no periodo t; It: insumos utilizados no periodo t, na obtencdo da producéo
Qt.

A definicdo genérica da produtividade como a relacéo entre as entradas e saidas dos
processos produtivos e a consequiente determinac@o de seus indicadores sO pode ser redlizada a
partir ch prévia determinacdo dos objetivos do agente socia que desga usar as definigdes. Um
gerente de producéo, por exemplo, definiria a produtividade como quantidade produzidaltempo
gasto para produzir, um empresario, por sua vez, definiria como lucro bruto/i nvestimento redlizado, e

outro agente socia certamente a definiria de forma diferente.

2.3.5 — Determinagéo dos Indicadores de Desempenho

Para enfoque e andlise do presente trabalho, esta etapa tem como objetivo conceituar o termo
indicador de desempenho, demonstrar as vantagens de sua utilizacgo e propor aguns indicadores
relacionados com os tipos de projetos PATME.

Segundo Gil (1992), indicador de desempenho € o termdmetro que permite a dta
administracdo e aos acionistas auscultar o didogo ambiente externo/empresas, particularmente
agquele exercido entre as linhas de negdcios e seus clientes/consumidores.

Ja, a Fundacdo para o Prémio Naciona da Qualidade define indicador de desempenho como
uma relacdo matemética que mede, numericamente, atributos de um processo ou de seus resultados,

com o objetivo de comparar esta medida com metas numéricas, pré-estabelecidas. I1sto €, manter
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uma sstemética de acompanhamento de indicadores de desempenho significa medir, mensurar o
resultado de agBes programadas. E essencial saber se 0 processo esta apresentando progresso,
comparando-0 consigo mesmo hum momento anterior ao tempo, ou a partir de um referencid
estabelecido.

Com relacéo a produtividade, De Rolt (1998) afirma que os indicadores de desempenho
medem nives de eficiéncia e eficacia de uma organizacdo, ou sga, medem o desempenho dos
processos produtivos, relacionados a satisfagéo dos clientes.

Um sstema de indicadores deve estar estruturado de forma a fornecer informages claras e
concisas, adequadas a0 usu&io das mesmas. A chave do aperfeicoamento € a medidado nivel atua
de qualidade e, a partir dai, 0 estabelecimento de um processo que efetivamente eleve este nivel.
Um sstema de indicadores eficaz guda a desvendar o relacionamento entre a empresa ou 0
processo e seus clientes, visto que a preocupacdo basica € saber se o cliente estd satisfeito, e 0 que
pode ser feito paramehorar.

Muitas sdo as vantagens advindas das agOes no sentido de direcionar a empresa para a
satisfacao dos clientes, tais como:

aguisicdo de vantagem competitiva duradoura em relagdo a concorréncia;

garantia de sobrevivéncia, bem como estabelecimento de condicfes favoraveis ao
crescimento e desenvolvimento da empress;

fidelidade dos clientes, uma vez que suas necessidades e expectativas se tornam avos
para os quals as empresas empenham seus esforgos e vigor;

encantamento do cliente por inovagdes nos produtos e servigos que atendam suas
expectativas e necess dades até entdo desconhecidas por ele préprio;

aumento da lucratividade, das vendas, do mercado, bem como reducéo dos custos da
néo qualidade.

Os indicadores de desempenho so elementos de tomada de decisdo, e devemn possuir as
Seguintes caracterigticas. precisio (ndo ambiglidede); facilidade de levantamento; fecilidade de
compreensao; facilidade de comparacao.

No processo de consultoria, os indicadores de desempenho sdo de suma importancia para
verificar a produtividede acancada apds o projeto, verificando assm os resultados dcancados,

avaiando o seu custo/beneficio.
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A seguir, nas tabelas 2.1 e 2.2, so apresentados a guns indicadores que podem ser utilizados
antes e depois do projeto PATME. Cabe ressaltar que para utilizacgo dos indicadores € necessario
congtar no diagndstico redizado pelo consultor os dados numéricos da situagéo encontrada antes da
consultoria e gpds a conclusdo do projeto efetuar uma nova mensuragéo para avaiar as melhorias
ocorridas, podendo desta maneira aplicar as formulas.

Outro ponto importante é que as tabelas apresentadas contemplam os tipos de projeto
PATME A e B, divididos por érea de concentracdo do projeto. N&o foram analisados indicadores
para os projetos PATME tipo C, ja que esses ndo s80 foco de atuagdo do CIN, inclusive até o
momento a entidade n&o efetuou nenhum projeto deste tipo.

Sabe-se que as pequenas empresas devido a fdta de recursos, auséncia de edtratégias
empresarials consstentes e ao baixo grau de formdizacdo de procedimentos gerenciais, nem sempre
possuem dados de fécil acesso e organizados, mas € papel do consultor, como orientador,

conscientizar daimportéancia do acompanhamento do seu desempenho através dos indicadores.

Tabela 2.1 — Indicadores de Desempenho - PATME: Tipo “ A’
Adaptada de De Rolt (1998) e do FPNQ (1995)

QUAL IDADE E PRODUTIVIDADE

Elemento Fator Medida
Taxa de Produtividade Faturamento/N° de Empregados %
Taxade Produtividade N.° de Unidades Produzidas/ Recursos Totais Utilizados %

(Equipamentos)
Taxade Produtividade N.° de Unidades Produzidas/ Horas Trabalhadas %
Taxa de Produtividade Tempo total de producdo/ N.° de Unidades Produzidas tempo/unid
Eficiéncia N.° de Unidades Produzidas/ Capacidade normal x 100 %
Eficacia N.° de Unidades Produzidas/ Capacidade Utilizada x 100 %
Taxade Defeitos Pecas Devolvidas + Retrabal hadas/ %
Pecas Produzidas
Reducéo de Pecgas c/Defeitos (N.°Pecas ¢/ Defeito (a.p.) — N.°Pegas ¢/ Defeitos (d.p.)) / N.°de %
Pecas com Defeito (a.p.) x 100
Taxa de Desperdicios Material Perdido / Material Necessario por Produto %
Grau de Utilizagdo da Capacidade N.° de Unidades Produzidas / Capacidade Instalada %
Instalada
I nterrupcdes Nao Previstas N.° de Dias Parados sem Producéo/ N.° dediasdo Ano %
CUSTO

Elemento Fator Medida

Reducéo do custo de fabricacéo (Custo Unitério (a.p.) — Custo Unitério (dp.)) / Custo Unitério %
(ap.) x 100
LAYOUT

Elemento Fator Medida
Taxa de Produtividade Tempo total de producado/ N.° Unidades Produzidas tempo/unid
Acidentesde Trabalho N.° acidentesregistrados/ N.° horas trabalhadas unid/tempo
Redugdo do n.° de acidentes (N.°deacidentes (a.p.) —N.° de acidentes (d.p.)) / N.°de %

acidentes (a.p.) x 100

RECURSOSHUMANOS (INCLUINDO CAPACITACAO TECNOL OGICA)
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Elemento Fator Medida
Taxade Produtividade N.° Unidades Produzidas/ N.° Horas Trabalhadas %
Rotatividade da mdo-de-obra Funcionarios que sairam da empresa/ total de funcionarios no %/tempo
periodo
Acidentesde Trabalho Acidentesregistrados/horastrabal hadas unid/tempo

Reducéo do n.° de acidentes

(N.°deacidentes (a.p.) —N.° de acidentes (d.p.)) / N.°de
acidentes (a.p.) x 100

%

Continua
Continuacgdo Tabela 2.1

Percentual de oficinas

N.° de oficinas treinadas em injecdo eletronica/ n.° de oficinas

%

capacitadas atuantes na dreadeinjecdo x 100
Incentivo educacional Participantes de treinamento/ periodo unid/tempo
Horas de Capacitagéo por Somatdrio do N.° horas de treinamento por periodo/ N.° de tempo/unid
Empregado participantes por periodo
indice de Capacitacio Pessoal envolvido em programas de treinamento/ pessoal %
Tecnoldgica enpregado
PREPARACAO PARA 1SO 9000
Elemento Fator Medida
Conhecimento e Utilizagdo de Desconhece (1) Codigo (1; 2
Normas Técnicas Conhece, mas ndo Implantou (2) ou 3)
Implantou (3) conforme a
legenda
Acréscimo no nimero de (N.° de proc. padronizados (d.p.) — N.° de proc. padronizados %
procedimentos padronizados (a.p)) / N.°de proc. Padronizados (a.p.) x 100
REDUCAO DE ENERGIA
Elemento Fator Medida
Reducdo do consumo de| (Consumo deenergia(a.p.) — Consumo de energia(d.p.)) /Consumo %
energia de energia(a.p.) x 100
ESTUDO DE VIABILIDADE TECNICA
Elemento Fator Medida
Satisfacdo do Cliente i ndice na pesquisa (escala de 0 a 10) superior a8.0 Valor
Resultados Alcangados com a| N.° deitens comprovados e implantados/ N.° de ProdutosAtuais unid/unid
proposta apresentada
DESENVOLVIMENTO DE EMBALAGENSE ROTULOS
Elemento Fator Medida
Satisfacéo do Cliente i ndice na pesquisa (escalade 0 a 10) superior a8.0 Valor
Faixa de mercado Crescimento de vendas por faixa/ periodo %/tempo
Acréscimo no n.° declientes (N.°declientes(d.p.) — N.°declientes(a.p.)) / N.°declientes (a.p.) X %
100
Itens de projeto Caracteristicas do produto gue aumentam vendas /periodo unid/tempo
Incrementos nas vendas (N.°devendas (a.p.) — N.° de vendas (d.p.)) /N.° de vendas (a.p.) x %
100
Tabela 2.2 —Indicadores de Desempenho - PATME: Tipo “ B’
Adaptada de De Rolt (1998) e do FPNQ (1995)
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E PROCESSOS
Elemento Fator Medida
Satisfacdo do Cliente i ndice na pesquisa (escalade 0 a 10) superior a8.0 Valor
Faixa de mercado Crescimento de vendas por faixa/ periodo %l/tempo
Acréscimo no n.° de clientes (N.°declientes(d.p.) — N.°declientes(a.p.)) / N.°declientes (a.p.) x %
100
Itens de projeto Caracteristicas do produto gue aumentam vendas /periodo unid/tempo
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Incrementos nas vendas (N.°devendas (a.p.) — N.°de vendas (d.p.)) /N.° de vendas (a.p.) X %
100
ESTUDO DE VIABILIDADE TECNICA E ECONOMICA
Elemento Fator Medida
Satisfacdo do Cliente indice na pesquisa (escalade 0 a 10) superior a8.0 Valor
Resultados Alcangados com a | N.°deitens comprovados e implantados/ N.° de Produtos Atuais unid/unid
proposta apresentada

Neste capitulo foi andisada a problemética e apresentada a base conceitua que servird para
pesquisa de campo e eaboracdo da sstemdtica de redizacdo das consultorias do CIN tipo
PATME. Foram, também, escolhidos alguns indicadores de desempenho relevantes para cada tipo

de atividade de consultoria desenvolvida
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3 — DELINEAMENTO DA PESQUISA

A fim de aingr os objetivos propostos neste trabaho, foi redlizada uma pesguisa com
empresas que receberam consultorias PATME através do CIN, entre janeiro de 1998 e abril de
2000, objetivando andisar a satisfagdo dos empresarios e a produtividade acancada apds a
realizacdo do projeto de consultoria. Neste capitulo serd descrita a metodologia utilizada na
pesquisa, os critérios empregados na determinacdo da populacéo e da amostra e os procedimentos
seguidos na eaboracéo e aplicagdo do instrumento de pesquisa

3.1 — Metodologia Adotada

Para a classificagdo da pesquisa, tomou-se como base a tipologia apresentada por Vergara
(1997), que aqualifica quanto a dois aspectos. quanto aos fins e quanto aos meios.

Quantos aos fins, a pesquisa € aplicada, uma vez que € motivada pela necessidade de resolver
um problema concreto, tendo em vista a necessidade medir os resultados do PATME em termos de
impacto sobre a produtividade das MPE’ s que receberam consultorias do CIN, afim de aperfeicoar
futuras consultorias prestadas pela entidade.

Quanto aos meios, a pesquisa € hibliogréfica e de campo. Bibliogréfica, ja que, para a
fundamentagdo tedrica do trabadho foi redizada investigacdo sobre 0s seguintes assuntos:
perspectivas das MPE's no Brasil, produtividade, consultoria, qualidade, dém de outros. Configura:
Se como pesguisa de campo, pois durante o trabalho seréo aplicadas entrevistas nas empresas onde
foram redizadas as consultorias, com a findidade de constatar os resultados obtidos com a
efetivacdo dos trabalhos de consultoria, ém de obter dados para subsidiar uma proposta para um

novo modelo de consultoria

3.1.1 — Identificagcdo do Universo e Delimitagdo da Amostra
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Em uma pesguisa, entende-se por universo o conjunto de elementos que possuem as
caracteristicas que seréo objetos de estudo. Ja, a amostra € a parte do universo escolhido segundo
agum critério de representatividade (Vergara, 1997).

A pequisa redlizada neste trabaho teve como universo micro e peguenas empresas que
receberam consultorias do CIN/SEBRAE em Pernambuco, no periodo de janeiro de 1998 a abril
de 2000, totdizando 582 empresas distribuidas em 149 projetos. O nimero de empresas é maior
do que o nimero de projetos, ja que foram redizados vaios projetos setorias, incluindo até dez
empresas em cada um ddes.

A populacéo da pesquisa esta distribuida por projetos voltados para determinadas areas de

concentragao nas empresas conforme atabela 3.1:

Tabela 3.1 — Areas de Concentracio da Populagio

Area de concentragio do projeto N.° de Projeto N.° de Empresas
Conservacéo de Energia 3 4
Desenvolvimento de embal agens e rétulos 8 9
Desenvolvimento de novos produtos 16 22
Estudo de viabilidade técnica 1 1
Implantacéo de Linha de Producéo 8 17
Layout 3 3
Melhoria no processo produtivo 85 362
Quaidade 6 13
Capacitacdo Tecnoldgica 19 151

Totd 149 582

A sdecéo da amostra foi redlizada por etapas, na primeira etapa utilizou-se o tipo de amostra
edtratificada proporciond, ou sga, sdecionada de acordo com a participacd no nimero de
empresas por &rea de auacdo e por ano, apés esta etapa foram sorteadas adestoriamente as
empresas para a pesquisa

Segundo Gil (1987), uma amostra deve representar com fidedignidade as caracteriticas do
universo e ser composta por um nimero suficiente de casos. Este nimero, por sua vez, depende
dos seguintes fatores. extensio do universo, nivel de confianca estabelecido, erro méximo permitido
e percentagem com aqua o fendmeno se verifica

Para o cdculo do tamanho daamostralevaram se em consideragéo os seguintes critérios:
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extensdo do universo — a pesquisa possui um universo finito, ja que, 0 nUmero de empresas
n&o excede a 100.000;

nivel de confianca de uma amostra — usou-se 0 nivel de confianca compreendido por dois

desvios padréo, por sua vez, corresponde a aproximadamente 95,5% de seu totd;

erro maximo permitido — trabal hou se com uma estimativa de erro de 5%.

percentagem com que o fendmeno e verifica- apercentagem utilizadafoi de 50%.

Levando em consideracéo os parametros citados acima, aplicou-se, entdo, a seguinte formula

(Gil,1987) :

n=

s2p.g.N

onde:

€2 (N-1) +s2p.q

n =Tamanho da amostra
s2 = Nive de confianca escolhido, expresso em niimero de desvios- padréo

p = Percentagem com aqua o fendbmeno se verifica
g = Percentagem complementar

N = Tamanho da populacdo
€2 = Erro maximo permitido

(3.1)

Encontrando o nimero de 238 empresas como tamanho da amostra ided para os critérios

estabelecidos acima, representando 41% da populacdo da pesquisa. Conforme representado

abaixo:

Cdculo da Amostra

N=(22*5050*582) / (((52* (582-1)) + (22 * 50 *50))

n = 237,3088685 ou 238 empresas

A tabela 3.2 demonstra a estratificacdo proporciona da amostra por ano.

Tabela 3.2 — Edtratificagdo Proporcional da Amostra por Ano

Ano N.°deProjetos [N.°deEmpresas| % Amostra
1998 44 134 23 55
1999 86 386 66 158
2000 19 62 11 25
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| Total | 149 582 100 238

As tabelas 3.3, 3.4 e 3.5 demonstram a edtratificacdo proporciona por érea de atuacdo nos

SeusS respectivos anos.
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Tabdla 3.3 — Divisio por Area de Concentragio - Amodtra das Empresas de 1998

1998
Area de concentracéo do projeto N°deProjeto | N°deEmpresas| % |Amostra
Desenvolvimento de embalagens e rétulos 3 3 2 1
Desenvolvimento de novos produtos 6 11 8 4
Estudo de viabilidade técnica 1 1 1 1
Layout 3 3 2 1
Mehoria no processo produtivo 29 105 78 43
Qualidade 1 1 1 1
Capacitacdo Tecnoldgica 1 10 7 4
Total 134 100 55
Tabela 3.4 — Divisio por Area de Concentracio - Amostra das Empresas de 1999
1999
Area de concentracéo do projeto N° deProjeto| N°deEmpresas| % |Amostra
Conservacéo de Energia 3 4 1 2
Desenvolvimento de embal agens e rétulos 5 6 2 2
Desenvolvimento de novos produtos 10 11 3 4
Implantacéo de Linha de Producéo 7 16 4 7
Melhoria no processo produtivo 41 207 54 85
Qualidade 3 10 3 4
Capacitacdo Tecnoldgica 17 132 34 54
Total 386 100 158
Tabela 3.5 — Divisio por Area de Concentracio - Amostra das Empresas de 2000
2000
Area de concentracéo do projeto N.°deProjeto| N°deEmpresas| % |Amodra
Qualidade 2 2 3 1
Implantagéo de Linha de Produgéo 1 1 2 0
Melhoria no processo produtivo 15 50 81 20
Capacitacdo Tecnoldgica 1 9 15 4
Total 62 100 25
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3.1.2 — Coleta de Dados

A coleta de dados utilizou o levantamento de dados primérios, colhidos diretamente com as
pessoas estudadas. Foi feito um levantamento de campo, com as empresas da amodira, utilizando-se
de formulé&rio. Vergara (1997, p.53) define que: “o formul&rio € um meio-termo entre questionério e
entrevista. E apresentado por escrito, como no question&rio, mas é vocé quem assinaa as respostas

que o respondente da oralmente’.

3.1.2.1 — Instrumento de Coleta de Dados

O formul&rio contém quinze questdes, sendo treze questdes objetivas e duas abertas. Foi
preparado a partir dos objetivos da pesquisa e baseado no referencid tedrico, principamente nos
indicadores de desempenho relevantes para cada tipo de projeto. O Apéndice 1 mostra o
formul@rio utilizado nesta pesquisa.

O formul&io foi dividido em quatro grupos de questfes. O primeiro grupo tinha o objetivo de
identificar a empresa, 0 projeto avaiado e 0 consultor que prestou o servigo. O entrevistador
preenchia estes dados com base no rdadrio inicid e find do projeto executado, antes de ir para
empresa. JA que, existem empresas que redizaram mais de um projeto e por saber que dguns
empresarios ndo lembrariam da entidade executora, mas sm do nome do consultor, pessoa de
contato constante na elaboracdo da propogta inicia e execucdo do projeto. Dados contidos neste
primeiro grupo de questdes. nome da empresa; endereco; projeto avaliado; pessoa de contato do
projeto; tipo de PATME executado; ano de execucdo e consultor que prestou o servico de
consultoria;

O segundo grupo de questBes foi criado com o objetivo de avdiar a opinido do empresario
ou gerente a satisfagdo com o projeto ce consultoria, incluindo: o principd motivo que levou a
participar do PATME; resultado, ou grau de sucesso, acangado com a redizacdo da consultoria
PATME; aceitacdo dos funcionérios; priorizagdo da administragdo da empresa; adequacéo dainfra-
estrutura; recursos financeiros, treinamento; necessidade de complementacéo do projeto; adequacdo

aredidade da empresa e tempo de conclusio do projeto.
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Quanto ao terceiro grupo, as questdes foram elaboradas com o objetivo de coletar dados
para comparacdo da produtividade, antes e depois do projeto, s sendo necessario ao entrevistado
responder os itens da &rea de concentracdo proposta no projeto. Foram determinadas nove areas
baseadas na populagéo estudada, eram das. 1. Conservagdo de Energia; 2. Desenvolvimento de
Embalagens e Rotulos, 3. Desenvolvimento de Novos Produtos; 4. Estudo de Viabilidade Técnica;
5. Implantag&o de Linha de Produgéo; 6. Layout; 7. Mehoria no Processo Produtivo; 8. Qualidade;
e 9. Treinamento.

Naarea 1, projetos de conservacdo de energia, perguntava-se sobre:

0 consumo de energia;
percentua do custo do produto;
ndmero de empregados,
ndimero de unidades produzidas.
Nas &eas 2, 3, 4 e 5, perguntava- se sobre:
grau de satisfac@o produto/emba agem/estudo de viabilidade técnica;
ndmero de dientes,
ndmero de unidades vendidas;
nuimero de unidades produzidas.
Na area de 6, projetos de mudanca de layout, indagava- se sobre:
0 grau de satisfacdo no trabalho;
numero de acidentes de trabal ho;
gravidade destes acidentes,
tempo de producéo;
numero de unidades produzidas.
Nas &eas 7 e 8, o formulério enfocava:
0 custo unitério de producéo;
acréscimo de faturamento;
nimero de empregados;
percentual de pegas com defeitos,
percentua de pecas jogadas fora (sem conserto);
percentua de pegas retraba hadas
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ndmero de produtos,
percentua de reclamagdes dos clientes/entrega;
percentua de pecas devolvidas,
percentua de materia perdido;
percentud de consumo de matéria- prima;
quantidade produzida;
tempo total de producéo.
E, nadltima &rea, treinamento ou capacitacdo técnica, perguntava: se:
nuimero de unidades produzidas;
nUimero de empregados,
ndmero de acidentes de trabal ho;
ndimero de participantes,
horas de treinamento.

O quarto grupo de perguntas tinha por objetivo servir de base para a proposta da nova
sistemética de consultoria a ser efetivada pelo CIN, incluia questfes sobre a continuidade na
execucdo das melhorias propostas, gpds o término da consultoria; dém de avdiar se o consultor
atendeu as expectativas e solicitava ao entrevistado a sugestéo de trés pontos indispensaveis num

bom processo de consultoria.

3.1.2.2 — Testes Prévios do Instrumento de Pesquisa

Sabe-se que é (til e necess&io submeter 0 ingrumento de pesguisa a testes prévios, que
antecedem a aplicaco. Para Vergara (1997), um dos testes que pode ser aplicado é oferecer-lhea
apreciacdo, ao julgamento de cerca de cinco pessoas de reconhecida competéncia no assunto.

Neste intuito, a aplicagdo do pré-teste do formulario da pesquisa foi redizado no més de
julho/2001, em cinco empresas, que ndo participaram da posterior coleta dos dados, dém do
instrumento ter sido passado pela andise cuidadosa do CIN, SEBRAE e do Programa de Pos-
graduacdo em Engenharia de Producdo da UFPE, na pessoa da orientadora de mestrado da auna
Durante todo o processo foram executados cinco modelos de questionarios, as dteragdes e

melhoria s2o relatadas, em ordem de questionario elaborado, a seguir:
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Do primeiro questionario para o segundo:
As ateragbes comegaram no nimero de questfes, que passou de 10 questdes no primeiro
formul&rio para 15 no segundo.
Outra mehoria ggnificativa foi que no primero formul&io a identificacdo era opciond e
obtida pela prépria da empresa entrevistada, dificultando a precisdo dos dados coletados.
Para auxiliar o entrevistado a relembrar do projeto, no segundo formul&rio, se optou fazer
uma identificacdo prévia da empresa, antes da aplicacdo do mesmo, ja que uma empresa
poderia efetuar mais de um projeto e muitas vezes alembranca do projeto acontecia pelo o
nome do consul tor, pessoa de contato na organizacao.
Ja na questdo quatro do primero formulaio, perguntava-se quanto a satisfacdo dos
resultados acancados com o projeto e as opgBes de resposta eram “sSm” ou “ndo”,
restringindo muito a resposta. Preferiu-se, entdo no segundo formulaio, qudificar as
dternativas em uma escaa com mais opgoes (“exceente’, “bom”, “razoave” e “ruim”).
A quinta questdo era sobre as dificuldades encontradas pela empresa na implementacdo do
projeto e tinha como opcdes para resposta, uma Ista que variava desde da “reaco dos
funcionarios a mudanca’ ao “surgimento de novas prioridedes da dta administracdo da

organiz . No segundo formul&rio, decidiu-se abrir esta questéo para cada item, ja que
cada opcao poderiater mais de uma resposta.

A sxta questéo indagava se a empresa continuava mantendo as melhorias implantadas,

tendo como opgdes de resposta as dternativas “sm” ou “ndo”. Jano segundo formulério as
opgdes de resposta foram modificadas. “concordo totalmente”, “concordo parciamente’,
“discordo totalmente”’ e “discordo parcidmente’, visto que nem sempre o projeto € mantido
totalmente.

Na s&ima questéo (equivaente a décima primeira questéo no segundo question&rio), a

comparacéo dos dados de antes e depois foi fragmentada em diferentes areas, em busca de
resultados mais especificos: conservagdo de energia; desenvolvimento de embdagens e
rétulos, desenvolvimento de novos produtos; estudo de vigbilidade técnica; layout; melhoria
do processo produtivo; qualidade; e treinamento.

A Utima questdo olicitava a opini&o do entrevistado e perguntava: “por que agumas

consultorias tendem a ndo obter o resultado proposto, ou atender plenamente a necessdade
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da empresa’. Ja no segundo formul&rio, a questéo foi reformulada solicitando a opinido do
entrevistado, perguntando: “Por que algumas consultorias conseguem bons resultados na
organizagéo”.
Do segundo formulério para o terceiro:
Na quarta questéo, perguntava-se sobre a priorizacéo na implementacéo do projeto
pela administracdo da empresa, b segundo formul&io para o terceiro as dternativas
foram mais detalhadas para facilitar a resposta do empresario. No segundo formulario
as dternativas de respostas eram; “priorizou completamente’; “priorizou”; “priorizou
em parte’; “ndo priorizou 0 projeto”; e “nd sa dizer”, passando para a seguinte
sequéncia de possiveis respostas no terceiro formulario: “priorizou completamente,
tomando todas as aghes necessarias’; “priorizou, mas delegou a implantagdo para
outra pessod’; “priorizou em parte’; “ndo priorizou 0 projeto, Pois surgiram novas
necessidades’; e “néo sai dizer”.
A sitima questéo no segundo formul&io indagava se o treinamento dado foi suficiente
na operacionalizacdo do projeto, ndo havendo dternativas, ou sga, era uma questéo
aberta. No terceiro formulario, esta questéo recebeu as seguintes dternativas para
escolha do empres&io: “mais do que suficiente’; “suficiente”; “ suficiente em parte’;
“insuficiente’; e “ndo o dizer™”.
Na décima primeira questéo, que indagava sobre as &eas de concentracéo da
proposta do projeto, foi acrescentada no terceiro modelo do formul&io a opgéo
implementacéo de linha de produgo.
Dentro da décima segunda questdo, que comparava os resultados da empresa antes e
depois do projeto, dgumas areas ganharam mais dados para melhorar o cadculo do
aumento/diminuicéo da produtividade.
A décima terceira questéo sobre a manutencéo das melhorias implantadas teve suas
dternativas de resposta reformuladas no terceiro formuléio, pois as do anterior
permitiam dubiedade na resposta.
Do terceiro formul&rio para o quarto, as mudancas se referem aos dados de comparagéo que
se desgjava obter de acordo com a &ea de concentracdo do projeto. Foi identificada uma

semelhanca de dados nas &ress: desenvolvimento de embaagens e rétulos, desenvolvimento de
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novos produtos, estudo de viabilidade técnica, implantacéo de linha de producdo. Estas areas foram
agrupadas em um quadro para facilitar a aplicagéo do question&rio.

Durante a gplicacdo do pré-teste, notorse uma grande dificuldede dos empresirios de
quantificar suas respostas na décima segunda questéo que comparava os dados de antes e depois
do projeto PATME. Assm, do quarto formul&io para o quinto, para evitar a0 maximo que
houvesse question&ios com dados incompletos esta questdo foi transformada em diferentes
questes qualitativas onde aé o empresario com nivel de escolaridade mais baixo estaria apto para
responder.

A aplicagéo do pré-teste foi de sumaimportancia para um bom éxito do trabaho de pesquisa
Nesta fase, 0os questionarios foram testados antes de serem agplicados na amostra selecionada,
detectando uma érie de observacles relevantes para 0 sucesso da pesquisa, facilitando a aplicacéo,
tabulagéo e andlise dos dados col etados.

3.1.2.3 — Aplicacdo do Formulario

A coleta dos dados foi redizada no periodo de Julho a Outubro de 2001. Foram
selecionados dois estagiarios, um de engenharia de producéo e outro de engenharia mecénica, que
passaram por um treinamento sobre os objetivos da pesquisa, perfil dos entrevistados, dificuldades
previstas, forma de abordagem, contelido das questdes e forma de preenchimento/aplicacéo do
formulério com empresarios e gerentes das MPE' s selecionadas na amostra. Assm, as entrevistas
foram Uteis ndo somente para a redizacdo desta pesquisa, mas corresponderam a um aprendizado
prético, de campo, de grande utilidade para os estagi&rios, que puderam, a0 vistar empresas,
visualizar aaplicacdo dos conteidos de seus cursos.

Como explicado na definicdo da amostra, as empresas foram sdlecionadas através de
edtratificac@o por ano e &rea de concentracéo e depois sorteadas aeatoriamente. Na preparacdo da
aplicago do formulério, as empresas escolhidas foram separadas por locdizagéo (cidadel bairro) e
distribuidas com os estagiarios. Foram redizadas vérias viagens ao interior do estado para aplicacéo
do ingtrumento de coleta de dados. Eram redizados vérios contatos antes da entrevista com a
findidade de pedir autorizacdo para a vista e marcar reunido com a pessoa responsavel pelo
projeto.
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Os dados coletados foram codificados, digitados e processados com o auxilio do software
edtatistico Statistical Packet for the Socia Sciences (SPSS).
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4 — ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sera gpresentada a andise dos dados coletados durante a pesquisa cujo
objetivo foi avdiar a satisfacdo dos empresarios e a produtividade acancada pela empresa com a
redlizacdo dos projetos de consultoria prestados pelo CIN nos projetos do PATME. Além de
ressdltar algumas observagOes importantes da pesquisa de campo, que devem ser consderadas na
proposta de sistematizacdo do processo de consultoria PATME redlizado pela empresa em estudo.

4.1 — Analise Geral

Conforme apresentado no capitulo anterior, a pesquisa teve 0 universo de 582 empresas
divididas em 149 projetos redizados pelo CIN no estado de Pernambuco no periodo de 1998 a
2000 (concluidos até abril de 2000). A amostra representou 41% da populacao, totaizando 238

empresas, conforme demonstraa Tabela4.1.

Tabela 4.1 —Total da populagio por n° de projetos e por n° de empresas e amostra por n° de empresas

Populacéo Freguéncia Per centual
N.° de Projetos 149 100%
N.° de Empresas 582 100%
Amostra Fregluéncia Per centual
N.° de Empresas 238 41%

Ja com relacéo ao tipo de PATME executado, constatouse que 97% sdo do tipo A e gpenas
3% do tipo B, conforme demonstra atabela 4.2:
Tabela 4.2 — Digtribuicéo de empresas da amostra por tipo de PATME

Tipodo PATME Freguéncia Per centual
Tipo A (melhoria) 230 97
Tipo B (inovagéo) 8 3

Total 238 100,0
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Apesar do esfor¢co da equipe de pesquisadores em contatar todas as pessoas colocadas
como responsaveis pelas empresas, foram encontradas 29% que apresentaram algum tipo de

problema, invaidando os questionarios, como demonstram astabelas 4.3 e 4.4:

Tabela 4.3 — Nimero de questiondrios validos e invalidos em freqiiéncia e percentual

Questionérios Fregluéncia Per centual
\Vdidos 170 71%
Invdidos 68 29%
Tota 238 100,0

Tabela 4.4 — Motivos dos questiondrios invéalidos em fregliéncia e percentual

M otivos dos Questionérios Invalidos Fregléncia Per centual
A empresa fechou ou mudou de enderego 44 64,7%

A empresafoi vendida 7 10,3%
A empresa saiu da cooperativa 5 7,4%
O projeto da consultoria ficou incompleto 5 7,4%
O empresario ndo quis responder 3 4,4%

2

1

1

Empresério ndo encontrado. 2,9%
N&o lembra do projeto. 1,5%
O empresario mudou de ramo 1,5%

Tota 68 100%

Além dos motivos expostos na tabela acima, observouse que nas micro e peguenas
empresas estudadas ocorre uma série de limitagbes para o acance dos objetivos do projeto de
consultoria, encontradas em niveis diferentes entre as empresas, tendo como principais.

falta de dados historicos confiaveis,

fdta de ssemética formd de redizacdo das atividades e registro de informagdes,
invaidando o cdculo dosindicadores propostos paraa mensuracao da produtividade;
inexigténcia de bibliografia epecifica

Outro dado importante de ressdtar € que o maior percentua de questionérios invaidos € do
ano de 1998. Esse fato pode ser explicado pelo maior tempo decorrido gpds 0 seu término. A

tabela 4.5 demongtra o totd de questionarios vdidos e invdidos em fregliéncia e percentud por ano
do trabalho executado.

Tabela 4.5 —Total de questionéarios vélidos e invalidos em freqgiiéncia e percentual por ano do trabalho executado
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Ano Total Amostra Valido % Valido Invalido % Invalido
1998 55 28 51 27 49
1999 158 124 78 34 22
2000 25 18 72 7 28
Totd 238 170 - 68 -

No item referente & area de concentracdo, o entrevistado podia optar por mais de uma érea,

conforme a proposta do trabalho executado, porém observou-se que na sua grande maioria (96%)

trabalhou em uma Unica &rea. As empresas avaliadas possuiam projetos redizados em vérias &eas

de concentracdo, conforme visudizado natabela 4.6.

Tabela 4.6 — Distribuigo de empresas por area de concentragdo em fregiiéncia e percentual

Tlpggﬁ_liﬂrgeto Area de concentracio Fregléncia | Percentual
Melhoria no processo produtivo 69 37%
Capacitacdo Tecnoldgica 59 31,5%
Layout 21 11%
Quadidade 15 8%

A Implantagéo de linha de produgéo 9 5%
Desenvolvimento de embal agens e rétulos 2 1%
Conservagéo de energia 1 0,5%
Estudo de viabilidade técnica 1 0.5%
Outra 5 2,5%

B Desenvolvimento de novos produtos 5 3%

Total 187 100%

A seguir s80 apresentadas as andises estatisticas da pesguisa com relacéo aos dados gerais.

Define-se nesta etapa, 0 resultado acancado com a implementagdo dos servigos de

consultoria (Questdo 02 do Roteiro da Entrevista — Apéndice 1) como grau de sucesso apresentado.

A figura4.1 demonstra a distribui¢&o do grau de sucesso nos questionarios respondidos:

Verificou-se que 63% dos entrevistados consideram bons os resultados acancados com os

projetos.

50%o0
40%o0
30%0

20%o
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Figura 4.1 — Resultados alcangados (grau de sucesso) com os projetos aval iados

Investigando-se a correlacdo entre 0 grau de sucesso e o tipo de PATME, obteve-se o

seguinte resultado mostrado na Figura4.2:
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46
4.4
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34

GRAU DE SUCESSO (Likert 1-4)

MELHORIA INOVAGAO

TIPO DE PATME

Figura 4.2 — Resultado avaliado (grau de sucesso) segundo o tipo de programa PATME

Néo ha diferenca edtatigtica (p>0,05 no Teste Mann-Whitney U) no grau de sucesso do
PATME segundo o tipo (Mehoriavs. Inovagéo).
Na avdiacdo da corredlacdo de diversos fatores com relacdo ao grau de sucesso tem-se 0
seguinte resultado, como demonstraa Tabela 4.7 a seguir.
Através do coeficiente de corrdacéo, foi redizada uma andise, visando conhecer quais os

fatores que tém mais impacto no resultado (grau de sucesso) de uma consultoria. Como observado
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na tabela 4.7, a quaidade dos servicos prestados pelo consultor foi principa fator, seguido pela
énfase dada a capacitacdo e aceitacdo dos funciondrios. Apenas “Recursos Financeiros’ e

“ Adequaco da Infraestruturd’ ndo gpresentaram correlacdo estatisticamente significativa

Tabela 4.7 — Andlise da correlagio entre alguns fatores analisados na pesquisa com o resultado do projeto (grau de sucesso)

Fator Spearman r r2 p

Qualidade do Servico do Consultor 0,65 42% <.000001
Treinamento 0,50 25% <.000001
Aceitagdo dos Funcionarios 0,44 19% <.000001
Adequacéo a Redlidade 0,42 18% <.000001
Priorizacdo da Administracéo 0,31 10% <.00001
Tempo de Concluséo -0,25 6% <.01
Recursos Financeiros 0,10 1% 0,20
Adequacéo da Infraestrutura 0,005 0,003% 0,95

Nesta andlise considerou-se 0s seguintes nivels de associacéo (tabela 4.8):

Tabela 4.8— Escala Soearmanr - Utilizada na andlise do grau de correlagéo dos resultados alcangados com alguns fatores do projeto
avaliados na pesquisa de campo

Spearman r Grau de Correlacgdo
ate 0,15 fraco
0,15 até 0,50 médio
acimade 0,5 forte
ns néo sgnificativo

4.2 — Anélise por Area de Concentrag&o

Nesta etgpa serdo apresentadas andlises qualitativas segundo a &ea de concentracdo do
projeto realizado nas empresas pesquisadas.
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4.2.1 — Conservagéao de Energia

Na area de conservacdo de energia i gplicado um Unico question&rio e cujo projeto foi
executado no ano de 1999.

Segundo 0 empres&rio, 0 projeto obteve bom resultado, pois descobriu a verdadeira
demanda de energia da empresa. As mudancas propostas ndo envolveram os funcionarios e houve
uma priorizagdo parcid daimplementacéo por parte da administraco da empresa causada pelafata
de recursos financeiros. O projeto respeitou a adequacdo dos equipamentos e do pessod para sua
execucan. Apesar de ter Sido entregue no prazo, ainda existe a necessidade de complementagéo.

Quanto ao resultado do consumo de energia, passou de ruim para bom com diminuicéo de
25% do consumo. O custo do produto melhorou, passando de ruim para razoavel, com diminuicdo
de 25%. A empresa aumentou o nimero de empregados, passando 46 para 58, com um aumento

de 26%. No entanto, a empresa ndo soube disponibilizar os dados sobre as unidades produzidas.

4.2.2 — Desenvolvimento de embalagens e rétulos

Foram entrevistadas duas empresas na &rea de desenvolvimento de embaagens, nas quais 0s
projetos foram realizados em 1998 e 1999. O resultado do projeto foi excelente para as duas
empresas participantes, considerado criativo, éico e satisfatdrio, dém de aumentar as vendas dos
produtos.

Os empresérios também concordaram que o projeto foi completamente adequado a redidade
da empresa, entregue no prazo e que ees tém mantido totalmente as melhorias sugeridas. Em uma
das empresas, a mudanca ndo afetou os funcionarios e naoutra, aaceitacdo delesfoi excelente.

Quanto aos recursos financeiros paraimplementacdo do projeto, eles foram suficientes gpenas
para uma das empreses.

Nos itens de comparacdo dos resultados antes e depois do projeto de consultoria, pode-se

dirmar;
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A primera empresa desenvolveu uma embaagem para um produto novo, cujo grau
de satisfacdo foi exceente. A empresa tem capacidade de produzir 2.400
unidades/més sendo sua media de venda de 1.300 unidades/més.
Na segunda empresa o grau de satisfacdo com a embaagem foi aumentado em 50%
partindo de razoavel para boa. ApOs a confeccdo da embaagem suas vendas
aumentaram em 100% (20 unidades para 40 unidades por més).

4.2.3 — Desenvolvimento de novos produtos

Nesta @ea de concentracdo foram entrevistadas cinco empresas, das quas 80%
desenvolveram um produto completamente novo, enquanto 20% aperfeicoaram um produto ja
exigente. Dos cinco projetos executados quatro deles foram redlizados no ano de 1999, o outro
em 1998.

Com relacdo a0 resultado dos projetos observouse que 80% dos entrevistados

consderaram excelente ou bom, como observado nafigura4.3.

Razoével

20,0%

Bom Excelente

20,0% 60,0%

Figura 4.3 — Resultados alcangados (grau de sucesso) com os projetos - Area de concentragio: Desenvolvimento de Novos Produtos
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Segundo os entrevistados, as razdes para 0s bons e excelentes resultados foram as seguintes:
aumento da produtividade e diminuicdo do desperdicio; obtencdo de um produto com grande
aceitacdo, obtencdo de uma patente, dém do prémio de melhor patente; exceléncia no suporte
técnico para confeccéo do produto, excedendo as expectativasinicials.

Nos projetos que envolveram a participagdo dos funcionarios, 100% aceitaram bem as
mudancas propostas. Houve priorizagdo por parte dos empresarios. Quanto a infra-estrutura, 80%
dos empresarios consideravam a sua adequada e 20% consi deravam pouco adequada. Os recursos
financeiros disponiveis foram suficientes para 60% das empresas e suficientes em parte para 0s 40%
resante. Existe uma unanimidade em vé&ios pontos do projeto; para 100% dos entrevistados o
projeto foi adequado e entregue no prazo e também concordam que existe uma necessidade de
complementagdo do projeto. Além de que todas as empresas tém mantido totalmente as melhorias

sugeridas.

4.2.4 — Estudo de Viabilidade Técnica

Na area de estudo de viabilidade técnica foi gplicado um Unico question&rio. O projeto foi
executado no ano de 1998. Obteve bons resultados, pois trouxe para a organizagdo a perspectiva
de avdiar e desenvolver tecnologia para a linha de producdo. As causas do sucesso do projeto
foram: priorizag&o tota do projeto; boa aceitacdo dos funciondrios; recursos financeiros suficientes;
adequacdo do trabaho aredlidade daempresa. O projeto foi entregue antes do prazo e a empresa
tem mantido totalmente as sugestOes proposias.

O grau de satisfacéo com relacdo ao estudo de viabilidade técnica foi bom. O consultor

atendeu totalmente as expectativas da empresa.

4.2.5 — Implantagdo de Linha de Producgao

Foram andisados nove questionarios na area de Implantacéo de Linha de Producéo.

Digtribuidos nos anos de 1998, 1999 e 2000, conforme demonstrado na figura 4.3.
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Os principais motivos que levaram as empresas a redizar os projetos foram a perspectiva de
organizar melhor a &ea de producéo da empresa; andisar, controlar e reduzir os custos com a

producéo; e por divulgacéo do SEBRAE e ITEP.

50

Percentual

40

30

20

10

1998 1999 2000

Ano do Projeto

Figura 4.4 — Percentual de projetos realizados por ano — Area de concentraggio: Implantagio da Linha de Produgéo

Sete consultores foram responsaveis pelos projetos nesta &rea. Na figura 4.5, vé-se o grau de

sucesso com relagdo aos resultados al cangados com projeto:

Ruim Excelente

22,2% 22,2%

Razoavel

22,2%
Bom

33,3%
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Figura 4.5 — Resultados alcangados (grau de sucesso) com os projetos — Area de concentragio: Implantaggio de Linha de Produgéio

As razbes dos bons e excelentes resultados acancados por dgumas empresas foram o
aumento da produtividade, melhoria da qualidade e reducdo de custos;, promocéo de uma nova
Visi0 para crescimento da empresa; proposta de mudanca organizaciona totalmente possivel.

Com relacdo aos projetos nesta area, 44,4% das empresas tém mantido completamente as
melhorias implantadas, 11,2% tém mantido parcidmente e 44,4% ndo tém mantido. Com relacdo
aos motivos da descontinuidade das mehorias propostas 0s empresarios judtificaram: fdta de
recursos financeiros, projeto incompleto; ndo aendimento das expectativas da empresa; e
quantidade de pessoas insuficiente paraimplementagéo do projeto.

O grau de stisfagéo dos empres&rios em relagdo a implantagdo da nova linha de producéo
foi bastante diversificada. O motivo desta diversidade se deve avéarios fatores. comprometimento do
empresario (44,4% priorizou o projeto e 55,6% ndo priorizou); no que diz respeito a disponibilidade
de recursos financeiros (77,8% possuiam recursos suficientes e 22,2% tinham insUficientes); em
relacdo a adequacéo da proposta da consultoria a realidade da empresa (77,8% acharam a proposta
adequada e 22,8% pouco adegquada); aceitagdo dos funcionarios (55,6% aceitaram bem, enquanto
44,4% aceitaram razoavelmente); e obre a infra-estrutura da empresa (66,7% possuem estrutura
adequada e 33,3% inadequada).

Através da tabela 4.9 podem ser vistos os diferentes graus de satisfacdo dos empresarios
quanto ao projeto. Houve melhoria com relagdo a satisfagdo em 66,7% dos casos. Os 33,3%

restantes mantiveram-se constantes.

Tabda 4.9 - Avaliaggo do grau de satisfacio com resultado do projeto — Area de concentraco: Implantagéio de Linha de Produgéio

Grau de satisfacdo implantacdo de linha de producédo
Depois

Antes Razoavel Bom Excelente Total

Ruim 1 16,7%
Razoavel 2 1 50,0%

Bom 1 1 33,3%

Total 2 2 2 6

Total em Percentual 33,3% 33,3% 33,3% 100,0%
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4.2.6 — Layout

Foram redlizados 21 projetos com area de concentracdo de layout redlizados por 12

consultores, divididos por ano, conforme tabela 4.10:

Tabdla 4.10 - Tabdla Ano de Projeto — Area de concentragio: Layout

Ano do Projeto | Freguiéncia| Percentual |  Percentual Acumulado
1998 3 14,3 14,3
1999 15 71,4 85,7
2000 3 14,3 100,0
Total 21 100,0 -

Os principais motivos que levaram as empresas a efetuarem consultoria PATME para
melhorar seus arranjos fisicos foram: organizar melhor a &ea de produgéo; andisar, controlar e
reduzir custos com a producdo; mehorar 0 espaco de circulagdo; melhorar a qudidade e
produtividede; e influéncia do consultor, sindicatos ou cooperativa. Conforme demonstra a figura

4.6:
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) ) Figura 4.6 — Principal Motivo do Projeto — Area concentraggo: Layout . .
A figura 4.7 ilustra o resultado, ou o grau de sucesso dcancado, com redizacdo dos projetos

focados na mudanca do arranjo fisico, segundo a opinido dos gerentes ou proprietérios das
empresas pesquisadas.

Anaisando os resultados dos projetos observou-se que, a maioria das empresas (81%)
considera excelente ou bom o resultado do projeto. Os entrevistados apontaram agumas razdes dos
bons e exceentes resultados, pode-se destacar as seguintes. gprendizagem de aguns conceitos
produtivos, aumento da produtividade; diminuicdo do desperdicio; organizacdo do arranjo fisico;
fundond&io s mais satisfeitos; treinamento dos empregados,; e estudo do tempo de producéo.

Ruim

4,8%

Razoavel

14,3%

Excelente

42,9%

Bom

38,1%

Figura 4.7 — Resultados alcancados (grau de sucesso) com os projetos —Area de concentragdo: Layout

Quanto a satifacdo dos funciona&ios com rdagdo ao processo do novo layout pode-se
afirmar que 85% deles aceitaram bem as mudangas, ja os demais tiveram problemas de aceitacéo.

Na tabela 4.11 explica se arelacdo entre 0 grau de sucesso e a priorizagdo da administragéo
da empresa. Observou-se que, 76,5% dos projetos priorizados pela administracdo das empresas

obtiveram bons resultados.
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Tabela 4.11 - Avaliagio do grau de sucesso e a priorizagdo da administracio da empresa— Area de concentragdo: Layout

Priorizacéo da administragéo da empresa Grau de Sucesso Total
Exceente Bom |Razoavel| Ruim

Priorizou completamente, tomando todas as 7 5 1 13
acOes necessarias.
Priorizou, mas delegou a implantacdo para outra 1 1 2
pessoa.
Priorizou em parte 2 2 1 5
N&o priorizou o projeto, pois surgiram novas 1 1
necessidades.

Total 9 8 3 1 21

Outro fator importante no projeto de implantagdo de um novo layout é a preocupacéo de
adequé-lo a infra-estrutura de equipamento e pessoa, como demonstra a tabela 4.12. Observa-se
gue nas empresas em que houve preocupacdo com a adequagéo da infra estrutura, houve somente

resultados excelentes ou bons na opinido do empresario.

Tabela 4.12 -Avaliagio do grau de sucesso do projeto segundo a adequagio da infra-estrutura (equipamento e pessoal) — Area de
concentragdo -Layout

Adeguacdo da infra-estrutura Grau de Sucesso Total
(equipamentos e pessoal) Excelente Bom |Razoavel| Ruim
Completamente adequada 3 3 6
Adequada 3 2 2 1 8
Pouco Adequada 3 3 1 7
Total 9 8 3 1 21

Acredita-se que ha uma relacéo entre 0 grau de sucesso do projeto de desenvolvimento de
novo layout com a disponibilidade de recursos financeiros da empresa, uma vez que 77/% das
empresas que possuiam recursos financeiros digponivels conseguiram bons resultados. Conforme

explicitaatabda4.13.

Tabdla 4.13 -Avaliagio do grau de sucesso do projeto de acordo com a disponibilidade de recursos financeiros — Area de concentrago:

Layout
Recur sos Financeiros Grau de Sucesso Total
Excdente Bom |Razoavell Ruim
Mais do que suficientes 1 1
Suficientes 4 5 2 1 12
Suficientes em parte 3 1 1 5
Insuficiente 2 1 3
Tota 9 8 3 1 21
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Das empresas entrevistadas nesta aea, 76,20% tém mantido totamente as melhorias
implantadas, as demais tiveram dificuldades na implementacdo pelos seguintes motivos. fata de
recursos financeiros, ndo permitindo a continuidade do projeto; algumas sugestées do consultor néo
puderam se gplicadas, falta de adequacdo a estrutura da empresa; espaco fisico deficiente; o layout
erainadegquado; e o projeto ndo atendera as expectativas da empresa.

Quanto a necessdade de complementacdo do projeto, 81% acham pertinente. Podendo
futuramente ser redlizados novos trabahos pelo PATME.

Os entrevistados desconhecem atrasos nos projetos executados, considerando a conclusio
no prazo acordado. Também, estando satisfeitos com 0s servigos prestados pelos consultores.

Apenas 19% ficou insatiSfeito ou satisfeito em parte.

4.2.7 — Melhoria do Processo Produtivo

Os projetos de melhoria de processo produtivo representam 37% dos questionérios vaidos,
sendo a maior &rea de concentragdo da amostra. A distribuicdo dos projetos de melhoria do

processo produtivo por ano esta demonstrada nafigura4.8.
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Figura 4.8 - Percentual de projetos realizados por ano —Area de concentragio: Mehoria do Processo Produtivo
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Destes projetos participaram 26 consultores, cujos resultados acangados, ou grau de
sucesso, estdo dispostos na figura 4.9. Observa-se que 62,3% consideram bom ou excelente os
resultados acancados, mesmo assm, ainda ha uma percentagem consideravel de projetos com

resultados razodveis.

Ruim

5,8%

Razoavel

31,9%

Excelente

17,4%

Bom

44,9%

Figura 4.9 — Resultados alcangados (grau de sucesso) com os projetos —Area de concentragdo: Melhoria do Processo Produtivo

Os trés principais notivos que levaram esse grupo aredizar o projeto foram: organizar a&ea
de producdo da empresa (59,4%); diminuir o nimero de produtos defeituosos (13%); e andisar,
controlar e reduzir os custos com a produgéo (7,2%).

Andisando a influéncia da aceitacéo dos funcionérios nos resultados dos projetos de melhoria
produtiva, tem-se que, dos 65% que acreditam que houve uma boa aceitacdo dos funciondrios. Das
empresas que acreditam ter uma boa aceitacdo dos funcionarios, 73% obtiveram bons resultados
com relagdo aimplementacdo das melhorias proposta no projeto.

Com rdacéo a infraestrutura de pessod e equipamento, 75,4% das empresas consideram
adequadas, sendo que, dessas 65,4% obtiveram bons resultados ou grau de sucesso. A mesma
relacdo foi condtatada, quando se analisou a priorizacéo dada na execucao do projeto por parte da
administracdo da empresa.
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A maior dificuldade apresentada pelo grupo de empresas que executou projeto na area de
melhoria foi a disponibilidade de recursos financeiros. Para 60,8% dos entrevistados, 0s recursos
financairos foram insuficientes.

O treinamento nesta a&rea, também, necessita de uma maior énfase. Apenas 36,2%
condderam suficiente a quantidade de treinamento ministrado.

Comparando- se os resultados iniciais com os resultados finaistem se que:

Custo Unitério do Produto - diminuiu em 67,3% das empresas, permaneceu
congtante para 31% e aumentou em apenas 1,7%, como detalhado na tabela 4.14.
Sendo assim, pode-se concluir que houve uma reducéo de custo consideravel gpds a
implementacdo do projeto, mesmo sabendo que as micro e pequenas empresas N&o

possuem um acompanhamento apurado nesta &rea.

Tabela 4.14. - Custo unitario do produto — Resultado — Area de concentraggo: Melhoria do Processo Produtivo

Custo Unitériodo Produto | Frequiéncia| Percentual Per centual Acumulado
Congtante — 0% 18 31,0 31,0
Diminuiu- 25% 37 63,8 94,8
Diminuiu- 50% 2 34 98,3

Aumentou — 25% 1 17 100,0
Total 58 100,0 -

Faturamento - Manteve-se constante em 35,7% das empresas, diminuiu em 16,1%

e aumentou em 48,2%, conforme se observa na Tabela 4.15.

Tabela 4.15 - Faturamento —Resultado — Area de concentragio: Melhoria do Processo Produtivo

Faturamento Fregliéncia| Percentual |Percentual Acumulado
Congtante- 0% 20 35,7 35,7
Diminuiu- 25% 8 14,3 50,0
Diminuiu- 50% 1 18 51,8
Aumentou - 25% 23 41,1 92,9
Aumentou - 50% 4 71 100,0
Tota 56 100,0 -

N.° de pecas com defeitos - avaliando se houve diminuicéo na quantidade de pegas
com defeito, sgam elas retrabahadas ou jogadas fora, percebeu-se que este objetivo
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foi atingido com a diminuicéo destas pecas em 82,2% das empresas, mantendo-se

nos demais, conforme tabela 4.16.

Tabela 4.16 - Percentual de pegas com defeito — Area de concentraggio: Mehoria do Processo Produtivo

Percentual de pecascom defeito| Frequéncia | Percentual | Percentual Acumulado
Congtante- 0% 8 17,8 17,8
Diminuiu- 25% 24 53,3 71,1
Diminuiu- 50% 12 26,7 97,8
Diminuiu- 75% 1 2,2 100,0

Total 45 100,0 -

Entre as pecas com defeitos, existem aquelas pecas cujos erros ndo podem ser consertados,
sendo assm jogadas fora. A quantidade deste tipo de pegas foi diminuida em 88,2% das empresas
envolvidas, como apresentado natabda4.17.

Tabela 4.17 — Percentual de pegas sem corregiio — Resultado — Area de concentragZd - Melhoria do Processo Produtivo

Per centual de pecas sem correcdo| Freguiéncia | Percentual |Percentual Acumulado
Congtante - 0% 9 22,0 22,0
Diminuiu - 25% 19 46,3 68,3
Diminuiu - 50% 9 22,0 90,2
Diminuiu - 75% 2 9,7 100,0
Total 41 100,0

Ainda exigte outro tipo de pecas com defeito, cujo erro pode ser consertado, porém este
retrabalho gera desperdicio de tempo na produgéo. Este tipo de peca teve uma diminuicdo em
75,6% das empresas pesquisadas, conforme tabela 4.18.

Tabela 4.18 - Percentual de pegas retrabalhadas — Resultado — Area de concentracio: Mehoria do Processo Produtivo

Per centual de pegas Fregliéncia | Percentual |Percentual Acumulado
retrabalhadas
Congtante - 0% 10 24,4 24,4
Diminuiu - 25% 18 43,9 68,3
Diminuiu - 50% 10 24,4 92,7
Diminuiu - 75% 3 7.3 100,0
Total 41 100,0 -
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Reclamagdes dos clientes - Na Tabela 4.19 verificase que o nimero de
reclamagOes dos clientes diminuiu em 56,5% dos casos. Ou sga, a satisfacdo dos
clientes melhorou apds a realizacdo do projeto.

Tabela 4.19 - Percentual de reclamagBes dos dientes/entrega - Resultado - Area de concentraggio: Melhoria do Processo Produtivo

Reclamages dos clientes| Frequéncia Percentual  Percentual Acumulado
Consgtante — 0% 19 41,3 41,3

Diminuiu - 25% 16 34,8 76,1

Diminuiu - 50% 9 19,6 95,7

Diminuiu - 75% 1 2,2 97,8
Aumentou - 25% 1 2,2 100,0

Total 46 100,0 -

Material perdido -

durante a produgdo, houve uma boa reducdo em

gproximadamente 60% das empresas, conforme indicado na tabela 4.20.

Tabela 4.20 - Percentual de material perdido — Resultado - Area de concentragéo: Melhoria do Processo Produtivo

Material perdido Freguéncia Percentual | Percentual Acumulado
Congtante - 0% 19 38,8 38,8
Diminuiu- 25% 20 40,8 79,6
Diminuiu- 50% 9 18,4 98,0
Aumentou— 50% 1 2,0 100,0
Total 49 100,0 =

Tempo total de producdo - €emento decisorio na competitividade. A empresa deve
procurar diminuir seu tempo da producdo 0 maximo possivel. Isto permite que da
produza mais com menos tempo, diminuindo seu custo unitario e atenda aos pedidos
dos clientes com mais rapidez. Entre os projetos de melhoria do processo produtivo,
observa- se que 61,5% das empresas conseguiu diminuir seu tempo total de producéo,
demonstrado natabela 4.21.
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Tabela 4.21 - Tempo total de producdo — Resutado - Area de concentragio: Melhoria do Processo Produtivo

Tempo total de Frequéncia Percentual | Percentual Acumulado
producéo

Congtante — 0% 10 25,6 25,6
Diminuiu — 25% 13 333 59,0
Diminuiu — 50% 10 25,6 84,6
Diminuiu — 75% 1 2,6 87,2
Aumentou — 25% 2 51 92,3
Aumentou — 50% 1 2,6 94,9
Aumentou — 75% 2 51 100,0
Total 39 100,0 -

E na manutencdo das melhorias implantadas que pode-se redmente avaiar se a consultoria
teve resultados concretos na empresa. Pela figura 4.10, observa-se que 78,5% das empresas tém

mantido totalmente ou parcia mente as melhorias implantadas.

Né&o tem opini&o formada

2,9%

N&o tém mantido

18,8%

Tém mantido totalmente

Tém mantido parcial

40,6%

Figura 4.10 — Manuteng&io das melhorias implantadas apds os projetos — Area de concentraggo: Melhoria do Processo Produtivo
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4.2.8 — Qualidade

Foram entrevistadas 15 empresas que receberam consultoria na &ea de qudidade. Os
resultados alcancados (grau de sucesso) com a redizacdo dos projetos estéo dispostos na figura
4.11. Os principais motivos que levaram essas MPE's a redlizarem o PATME foram: organizar a
area produtiva (46,7%); preparar a empresa para certificacdo 1SO 9000 (20%) e diminuir o
desperdicio (13,3%).

Ruim

13,3%

Excelente
40,0%

Razoavel

26,7%

Bom

20,0%

Figura 4.11 — Resultados alcangados (grau de sucesso) com os projetos —Area de concentragdo: Qualidade

Oito consultores trabalharam nos projetos com énfase na Area de Qudidade. Pelos
resultados apresentados na Tabela 4.22, pode-se congtatar que em 60% dos projetos de
consultoria redlizados, os empresarios consderam bons os servicos prestados pelos mnsultores.
Este resultado é somatério de varidvels incluindo: aceitacdo do projeto pelos funcionarios (61,53%);
priorizacdo do projeto pela administragdo da empresa (73,3%); adequacdo do projeto a infra
estrutura da empresa (73,3%); recursos financeiros disponiveis (53,3%) e servicos prestados pelo
consultor (86,7%).
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Tabela 4.22— Grau de Sucesso do Projeto com relagdo ao Servigo Prestado pelo Consultor — Area de concentraggo: Qualidade

Servigos prestados pelo Resultado do Projeto
, . Total
consultor Excelente Bom [Razoavel Ruim
Atenderam totalmente 6 2 1 9
Atenderam parcia mente 1 3 4
Nao atenderam 2 2
Totd 6 3 4 2 15

Os projetos poderiam enfatizar a area de capacitacdo, ja que apenas 40% dos entrevistados
congderam suficiente o treinamento disponibilizado na consultoria

A complementacéo do trabalho, através de outras consultorias, € uma necessidade constatada
em grande parte dos entrevistados (66,7%).

Quanto a satisfacdo do empresario com relacdo ao seu custo unitério do produto, de acordo
com os dados da pesquisa, 44,4% obtiveram uma melhoria nesta &rea, reduzindo o custo do

produto em 25%, como detalha a tabela 4.23.

Tabda 4.23 — Resultado do custo unitério do produto — Area de concentragéo: Qualidade

Resultado do Projeto Fregiéncia Per centual Per centual Acumulado
Congante - 0% 4 44,4 44,4
Diminuiu - 25% 4 44,4 88,9
Aumentou - 25% 1 111 100,0

Total 9 100,0 -

O faturamento das empresas melhorou para 54,6% dos empres&rios e se manteve constate

para os demais, como apresentado na tabela abaixo.

Tabela 4.24 - Avaliaggo do faturamento antes e depois do projeto— Area de concentragio: Qualidade

Faturamento
Antes Depois
Bom
Fregléncia %
Razoave 6 54.5%
Bom 5 45,5%
Tota 11 100%
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Ha grande variacdo no resultado do impacto do projeto no faturamento da empresa. Nota-se
uma diminui¢do no faturamento em 18,2% dos projetos. No entanto, acredita-se que esta redugéo
néo sgja consequiéncia da consultoria recebida, e Sm, da falta de entendimento dos entrevistados.
Os percentuais encontrados na pesguisa com relacdo ao faturamento encontram-se expostos na

tabela 4.25.

Tabela 4.25.- Avaliagio do faturamento com relagéo ao projeto - Area de concentracio: Qualidade

Faturamentocom | Frequéncia Per centual Per centual Acumulado
relacdo ao projeto
Congtante - 0% 3 27,3 27,3
Diminuiu- 25% 2 18,2 45,5
Aumentou 25% 3 27,3 72,7
Aumentou 50% 3 27,3 100,0
Total 11 100,0 -

Percebe- se, através da tabela 4.26, que houve reducéo na producdo de pecas com defeitos,
pois 100% dos entrevistados conseguiram diminuir seus nimeros de pegas com defeito. Ja
observando as tabelas 4.27 e 4.28 constata-se que os resultados foram bons com relacdo a
diminuicéo de pegas jogadas fora e retraba hadas, apesar de que, apenas 38% dos entrevistados da

area responderam, demonstrando a fata de dados ssteméticos e confiaveis naMPE's.

Tabela 4.26 — Percentual de pecas com defeito— Resultado - Area de concentragio: Qualidade

Percentual de pegas com defeito [Fregiiéncia | Percentua  Percentud Acumulado
Diminuiu - 25% 4 80,0 80,0
Diminuiu - 50% 1 20,0 100,0

Tota 5 100,0 -

Tabela 4.27 - Percentual de pegas jogadas fora —

Resultado - Area de concentragio: Qualidade

Percentual de pegas jogadas fora | Fregiiéncia | Percentud | Percentua Acumulado
Congtante - 0% 1 33,3 33,3
Diminuiu - 25% 1 33,3 66,7
Diminuiu - 75% 1 33,3 100,0

Total 3 100,0 -

Tabela 4.28 - Percentual de pegas retrabalhadas — Resultado - Area de

concentracdo:  Qualidade

Percentua de pegas retrabalhadas| Fregiéncia | Percentua | Percentud Acumulado
Congtante - 0% 1 33,3 33,3
Diminuiu - 25% 1 33,3 66,7
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Diminuiu - 75% 1 33,3 100,0
Total 3 100 -

Quanto nimero de reclamacBes dos clientes, a maioria dos entrevistados afirmou que houve
melhora Na tabela 4.29 observa-se que os empresarios consideram que reclamagOes cairam

significativamente, apesar de somente 8 dos 15 entrevistados saberem esta informacao.

Tabela 4.29 —Percentual de redamagdes dos dlienteslentrega - Resultado - Area de concentracdo: Qualidade

Percentud dereclamagbesdos | Freguéncia | Percentud | Percentud Acumulado
clientesentrega
Congante - 0% 2 25,0 25,0
Diminuiu - 25% 3 37,5 62,5
Diminuiu - 50% 1 12,5 75,0
Diminuiu - 75% 2 25,0 100,0
Total 8 100,0 -

Através da tabela 4.30 se congtata que apenas 20% dos entrevistados néo tém mantido as
melhorias implantadas. Sendo que uma das maiores causas da descontinuidade dos projetos nesta
&rea é a fdta de recursos financeiros por parte da empresa. Das empresas que estéo mantendo as
mehorias 71,4% tinha com principd motivo do projeto de consultoria a organizar a aea de
producdo e em 100% delas a administracéo ou geréncia priorizou a implementacéo do projeto e o

consultor conseguiu adequar as propostas a realidade da empresa.

Tabela 4.30 - Manutengéio das melhorias implantadas - Area de concentragdo: Qualidade

Manutencéo das melhorias Freqiéncia | Percentua | Percentud acumulado
implantadas
Tém mantido totalmente 7 46,7 46,7
Tém mantido parcidmente 5 33,3 80,0
N&o tém mantido 3 20,0 100,0
Total 15 100,0

4.2.9 — Capacitacdo Tecnoldgica

Foram entrevistadas 59 pessoas na area de capacitacdo tecnol 0gica, onde se constata que 0s

projetos redlizados na sua grande maioria foram de capacitacéo tecnol dgica para oficinas mecanicas
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ou automotivas com énfase em injeco eetrbnica, responsavels por 88,2% dos questionérios
respondidos. A tabela 4.31 demonstra a classificacdo dos projetos de capacitacdo tecnol bgica por

ano.

Tabela 4.31 - Tabela Ano de Projeto — Area de concentragio: Capacitagio Tecnoldgica

Ano do Projeto | Fregiiéncia | Percentual |  Percentud Acumulado
1998 2 34 34
1999 53 89,8 93,2
2000 4 6,8 100,0
Total 59 100,0 -

Com relacdo aos resultados alcangados com 0s projetos na érea de capacitagdo tem-se que
64,4% dos entrevistados consideram bons ou excelentes, como apresentado na Figura 4.12. Séo
diversas razbes apontadas pelas empresas quando se trata dos bons resultados alcancados:
desenvolvimento de conhecimento tedrico e prético; aumento no nimero de produtos oferecidos

aos clientes; aumento da produtividade e diminuicéo do desperdicio, dém de outras.

Ruim

3,4%

Razoavel

32,2%

Excelente

32,2%

Bom

32,2%

Figura 4.12 — Resultados alcangados (grau de sucesso) com os projetos —Area de concentragio: Capaditagio Tecnoldgica
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Veificase, na tabela 4.32, que a acetacdo dos funcionarios, quanto a redizacdo da
capacitacdo em novas tecnologias, é bastante postiva Notouse que as empresas tém maior
interesse de manter 0s empregados que participaram da capacitagdo tecnologica. Também, foi
possivel observar que, por outro lado, que muitos funcionarios que participaram dos treinamentos se

dedigaram das empresas em que trabalhavam para montar seus proprios negocios.

Tabela 4.32 — Acsitagiio dos Funcionarios- Area de concentrago: Capacitagio Tecnoldgica

Aceitacdo dos Funcionérios Fregléncia| Percentua | Percentua Acumulado
Excdente 22 37,3 37,3
Boa 29 49,2 86,4
Razoavel 7 11,9 98,3
IAs mudancas ndo envolveram funcionarios 1 17 100,0
Tota 59 100,0 -

Durante o trabaho de pesquisa foi notado que, o principal problema dos enpresérios do
ramo de empresas reparadoras de veiculos € a fata de recursos financeiros para compra do
equipamento necessaio aos servigos de injecdo eetrdnica Segundo os empresiios, este
equipamento custa em torno de R$ 10.000 (dez mil) reais, vaor de setembro/2001. Tal quantia,
para eles, impede as empresas de menor porte de redlizar aqueles servicos.

Pelas tabelas 4.33 e 4.34 pode-se confirmar estas informagbes. Das empresas que néo
mantiveram as melhorias implantadas, 64,7% possuiam recursos financeiros insuficientes e 70,6%

possuiam umainfra- estrutura inadequada.

Tabela 4.33 - Avaliagio da manutengéo das melhorias implantadas segundo adequag&o da infra-estrutura (equipamentos e pessoal) - Area
de concentragdo: Capacitagdo Tecnologica

Manutencao Adequagdo dainfra-estrutura Total
das (equipamentos e pessoal)
melhorias Completamente | Adequada Pouco I nadequada N3o sei dizer
implantadas | adequada Adequada

Freq. | Total Freq. | Total | Freq. | Total | Freq. Total Freg. | Tota Freq. | Tota
Tém mantido | 5 16,1% 11 35,5 10 32,3 5 16,1 - 31 100
totalmente % %
Tém mantido | 1 9,1% 4 36,4 4 36,4 2 18,2 - 11 100
parcialmente % % %
N&o tém 2 11,8 2 11,8 12 70,6 1 59 17 100
mantido % % %
Total 6 10,2 17 28,8 16 27,1 19 32,2 1 17 59 100
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Tabela 4.34- Avaliagio da marutencéo das mehorias implantadas de acordo com os recursos financeiros - Area de concentraggo:

Capacitacio Tecnoldgica

M anutencao Recur sos Financeir os Total
dasmehorias ; —

implantadas '\s/lu?‘jiii(je?]?;se Suficientes Sufl(;;rlt;sem Insuficientes [ N&o sei dizer

Freg. % Freq. % Freg. % Freg. % Freg. % Freg. | %

Tém manti

emmantido | | el 9 200m| 11 |3548%| 8 |258m| 1 | 324 31 |100%
totalmente
Tém mantido 4 3w36%| 4 |363%W| 3 |2728%| - 11 |100%
parcialmente

Néo tém 1 58%| 3 |1w7ea| 11 |6471%| 2 |17m%| 17 |100%
mantido

Total 2 3,38% 14  2373% 18 [3051% 22 | 37,29% 3 509% | 59 |100%

Quanto aos acidentes de trabalho, observouse que a maioria dos entrevistados (94,4%)
afirma gque nunca houve acidente de trabaho na sua empresa. Por estes dados, percebe-se que 0s

empresarios deste ramo ndo possuem um conceito forma de acidente de traba ho.

4.3 — Observagdes Importantes da Pesquisa

Nesta etapa do trabalho sdo gpresentadas agumas observagbes importantes, que foram
congtatadas durante o plangjamento, aplicacéo e andlise da pesquisa de campo, sendo bastante Uteis
na proposta de sistematizacdo do processo de consultoria PATME do CIN. Pode-se destacar as
Seguintes:

1% Um dos maiores motivos da descontinuidade na execugéo do projeto de consultoria
proposto e dos atrasos na entrega do relatério find ao SEBRAE era a fata de recursos financeiros.
A empresa néo tinha condigdes de pagar a contraproposta.

Dai a importancia de verificar as condigdes financeiras da empresacliente de pagar a
contrgpartida e de efetuar as melhorias, antes do aceite da proposta. Algumas empresas néo tém a
minima condicdo de sobrevivéncia, mesmo com a gjuda de uma consultoria especidizada.

23 A importancia de documentar através de fotos a &ea trabalhada, ou sga, como se
encontra a organizacdo no inicio da prestacéo de servigos. Ex.: layout inicid; linha de producéo da

empresa e tipos de defeitos encontrados. Pode, ainda, redizar o fluxograma do processo estudado,
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facilitando a verificagdo dos gargdos. Eda andise inicid deve ser feita para que em segundo
momento se possa avdiar as mehorias implantadas e os resultados acangados com o trabaho de
consultoria, dém de ser importante paraa andise do problemainicid.

33 Outro fator importante € o esclarecimento do diagnéstico e do plano de acdo, pois se
verificou que algumas empresas tinham expectativas de agOes diferentes do que foi redlizado no
projeto de consultoria.

4%) Observou-se que a maior parte dos empresarios néo tem definicdo forma de acidentes
de trabaho, considerando acidente apenas agueles em que ocorre afastamento. Sendo assim,
sempre que possivel € interessante repassar informagdes sobre seguranca no trabaho de maneiraa
conscientizar micro e pegqueno empresario da necessidade da prevencao e registro de acidentes.

5% Considerase de grande importancia redlizar S stematicamente pesguisas com o objetivo
de avdiar o impacto das consultorias na produtividade das MPE's, observando os resultados
acancados e melhorando constantemente a prestacéo de servigos oferecida pelo CIN/SEBRAE.

A andlise de dados e as observacles da pesquisa de campo apresentadas acima servirdo de
base para a proposta da sistemética de consultoria PATME realizada pelo Centro de Inovacdo e
Negdbcios, como serd mostrado no préximo capitulo, Proposta do Modelo de Consultoria.

67



Capitulo 5 Proposta do Model o de Consultoria

5 - PROPOSTA DO MODELO DE CONSULTORIA

Um dos objetivos da atua pesquisa € propor um modelo de consultoria baseado nos fatores
gue contribuiram para 0 sucesso do grupo de MPE's. Inicia-se 0 capitulo anaisando os motivos de
sucesso dcancados pelas empresas que implantaram as sugestfes dos projetos de consultoria e
obtiveram bons e excelentes resultados, para posteriormente, com base no referencia tedrico e nos
indicadores de desempenho, determinar uma s stemética para redizaco dos projetos de consultoria
PATME daborados pelo CIN.

5.1 — Fatores Contribuintes para o Sucesso de uma Consultoria

De acordo com os resultados obtidos na pesquisa, pode-se dividir os fatores que contribuem

para 0 sucesso de uma consultoria em trés tépicos:

a) Com relacdo ao processo de consultoriaem Si:
A consultoria deve cumprir com os objetivos propostos,;
Deve repassar conhecimentos tedricos e préticos, retirando todas as davidas da equipe
envolvida com o trabaho;
O consultor deve se preocupar ndo somente com a aplicacdo prética do contelido
proposto, como também em propor mudangas absolutamente possivels,
Mostrar um trabalho criativo, éico e satisfatdrio as necess dades da organizacao;
O consultor precisa estar sempre atuaizado, possuindo uma boa competéncia técnica e

habilidades interpessoais.

b) Com relacdo aos funcionérios da empresa:
A motivagcdo da dta geréncia é indispensavel, pois sem ea 0s recursos néo seréo
alocados e priorizados. Além, de que os funcionérios precisam do exemplo de seus

superiores,
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O projeto deve trabahar a motivacdo dos funcionérios, pois em quase todo processo de
mudanca existe ressténcia. O éxito do trabalho esta altamente relacionado com aceitacdo
dosfuncionarios,

Se 0 projeto de consultoria envolver mudangas no processo produtivo, deve-se definir as
novas funcdes e atribuigdes para os funcionérios capacitando-os para assumi-las;

O projeto deve envolver aformagéo dos profissonas;

Trabahar a comunicagdo empresaria, aumentando a visio dos funcion&rios e da dta
administracdo com relagdo a organizacao;

Deve ter a preocupacd com a seguranca e salde no trabaho. Utilizagdo de
Equipamentos de Protegéo Individud (EPI's) e mehoria das condigbes ambientais do

trabalho.

¢) Com relagdo as éreas de atuacao e agles priorizadas no projeto:
A ampliaco do portfdlio de produtos;
Aumento da produtividade e reducdo dos custos das unidades produzidas,
Conhecimento da demanda de energia;
Controle e registro de pegas com defeitos,
Desenvolvimento de embaagens,
Desenvolvimento de novos produtos;
Desenvolvimento de tecnologias para alinha de producéo;
Melhoriada quaidade;
O projeto deve focdizar a prendizagem de novas tecnologias,
Organizacdo da &rea de producéo, incluindo arranjo fisico;

Reducdo do desperdicio nalinhade produggo.

5.2 — Proposta de Sistematizacdo das Consultorias PATME realizadas pelo
CIN
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As empresas enfrentam um ambiente dindmico e em mudanca. Para as micro e pequenas
empresas IS0 requer uma necessdade de adaptacd0 que seus recursos de infra-estrutura e
financeiros ndo permitem. Se uma organizacdo quer sobreviver, ea deve responder a mudancas em
seu ambiente. Quando concorrentes introduzem novos produtos ou Servigos, as agéncias
governamentais decretam novas leis, fontes importantes de fornecimentos fecham ou mudancas
ambientais semel hantes acontecem, a organizagdo precisa se adaptar.

Quando uma organizacdo contrata uma consultoria €la estd procurando uma pessoa
especidizada para conduzir o processo de mudanga, ou sga, um agente de mudanca externo. O
consultor, como agente de mudancga, pode oferecer uma perspectiva mais objetiva do que as
pessoas da prépria organizacdo, visto que ndo esta sUjeito aos costumes da empresa, estando
disposto afazer mudancas maiores. Ja um gerente interno, principamente aqueles que so antigos na
organizagan, sB0 mais cautel 0sos porgue temem ofender amigos e associados antigos. Entretanto, o
consultor precisa do apoio da empresa, tanto da administracdo, como dos empregados, pois
gerdmente tem um ponto de vista incompleto da histéria, cultura, procedimentos operacionais e
edtrutura organizaciond.

Egte trabalho propde uma nova sistemética de consultoria relatando os principais passos que
devem ser dados durante o processo de prestacdo de servigos. Vae ressdtar, que ndo se trata de
uma férmula ou receita pronta, pois o processo de consultoria tem particularidades que devem ser
respeitadas dependendo da empresa e do grupo que serd objeto de estudo. A proposta é
uniformizar as atividades bésicas para que se possa medir o resultado gpds dgum tempo, além de
padronizar o nivel de quaidade das consultorias prestadas pelo CIN/SEBRAE.

Como visto no referencid tedrico, apresentado no Capitulo 2, um processo de consultoria

pode ter cinco fases. A proposta do novo modelo de consultoria sera descrita respeitando-as.

13) Etapa 01 - Processo de Consultoria - Entrada e aceite da proposta

A primeira etgpa no processo de consultoria é o contato iniciad com a empresa e 0 aceite da

proposta, como segue abaixo 0 seu detalhamento:

Objetivo:
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Promover um contato inicia com empresa ou grupo setoria que necessita redizar dgum tipo
de consultoria tecnoldgica, na maioria das vezes ete contato é feito pelo préprio consultor,
credenciado a0 CIN, mas também pode ser redizada pelo SEBRAE, associagOes de classe,
sndicatos ou prefeituras e repassado o0 projeto posteriormente para 0 CIN. Repassar as
informagbes do PATME e da prestacdo do servico a ser oferecida. Identificar a necessdade da

empresa-cliente e as condigdes da consultoria em acompanhar e solucionar o problema.

Requisitos Indispensévels

Para 0 aceite da proposta é necessrio verificar as condigbes da empresa-cliente pagar a
contrgpartida (30% do vaor da consultoria) e efetuar as melhorias propostas, aém da andise do

comprometimento do grupo da empresa envolvido com o processo.

Informagtes Relevantes:

Devem ser repassadas as seguintes informagdes. 0 que € o PATME? Quem €0 CIN? Qud é

a responsabilidade da entidade executora, do SEBRAE e da empresa contratante durante o

trabalho? Deverdo ser tiradas todas as dividas sobre estes questionamentos.

Resultados Esperados:

Os resultados esperados durante esta fase, so: a investigacdo genérica do problema, da
metodologia a ser adotada e do nimero de horas que serd gasto com a consutoria Deve-se, entéo,
redizar 0 orcamento e preparar 0 termo de compromisso, referente a0 pagamento do vaor da

contrapartida. (Anexo 1)

22) Etapa 02 - Processo de Consultoria - Coleta de dados e diagnéstico
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Apbs 0 aceite da proposta, 0 consultor, juntamente com a equipe da empresa-cliente
envolvida no projeto, comega a coleta de informagdes sobre problemas, preocupagdes e mudangas

necessarias.

72



Capitulo 5 Proposta do Model o de Consultoria

Objetivo:

Coletar dados referentes ao problema a fim de efetuar um diagndstico preciso da Situacéo da

empresa, problemas, pontos fortes e limitagoes.
Os processos de mudanca podem envolver a estrutura organizaciond, tecnologia, arranjo

fisco e pessoas. Como demonstra a figura 5.1.
Requisitos Indispensaveis

Os requisitos indispensaveis para a coleta de dados e diagnostico, sf0: andisar as pessoas e
0S processos envolvidos no problema em estudo; definir o tempo que sera gasto e os métodos que
seréo utilizados na coleta de dados; e efetuar um bom diagndstico, fotografia da Situacdo da gestéo
aud da empresa, servindo como fonte de informacbes para 0 processo de consultoria,

principalmente para as &reas mais criticas do Sstema.

Quais sdo as opcdes de

mudanca?
Estrutura Tecnoloaia Disposicdo Fisica Pessoas

Como as tarefas estéo Introducéo de novos Configuracdes de Mudangas de atitudes e

formalmente divididas, equipamentos, espago, decoragdo, comportamentos dos
agrupadas e ferramentas ou métodos; colocacao de membros da organizag&o
coordenadas automacédo; ou eguipamentos e através de processo de
computadorizacdo similares. comunicagdo, tomada de

deciséo e solucéo de

problemas

Figura 5.1 — Opgdes de Mudancas
Fonte: Adaptac&o de Robbins (1999)

Informagtes Relevantes:

Devem s coletadas algumas informagdes no inicio do processo, de acordo com a area de

concentragdo da proposta, devendo esta contido na proposta do diagnéstico inicial, enviada para o
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CIN/SEBRAE. Estes dados servirdo para efetuar os caculos dos indicadores de desempenho,
antes e depois do processo de prestacdo de servigos de consultoria, conforme citado nas tabelas
21e22.

Para os projetos PATME do tipo “A”, que objetivam resolver problemas do produto e do
processo produtivo, visando ao aumento da produtividade da empresa, os dados abaixo séo
importantes, devendo o consultor sempre obedecer a &rea de concentracdo do projeto, como segue:

Area de concentragio: Melhoria do Processo Produtivo

(Faturamento; N.° Empregados, Quantidade pecas produzidas por més, Recursos Totais
Utilizados (N.° de Equipamentos); Horas Trabahadas, Tempo total de producéo;
Capacidade real; Capacidade normal; Capacidade utilizada; Capacidade instdlada; N.° de
pecas devolvidas; N.° de pecas retrabahadas, N.° Pecas com defeito; Materia perdido;
Materia recessério por produto; N.° dias parados sem producéo ano).

Area de concentraco: ReducZo do custo de producio

(Custo unitério; Tempo total de producéo; Quantidade de pegas produzidas, Faturamento;
N.° de empregados, Horas trabalhadas)

Area de concentragZo: Mehoriado arranjo fisico (Layout)

(Tempo tota de producdo; N.° de unidades produzidas, N.° de acidentes registrados; N.°
de horas trabal hadas).

Area de concentracio: Capacitacio Tecnol dgica

(N.° de unidades produzidas; N.° de horas trabalhadas; N.° de funcionérios dedigados no
periodo; Tota de funcionarios no periodo; N.° de acidentes registrados, N.° de
participantes de treinamento; N.° de horas de treinamento; N.° de pessoas capacitadas;
N.° de Empregados).

Area de concentragio: Preparacio paral SO 9000:

(Codigo do conhecimento e utilizacdo de normas técnicas, N.° de procedimentos
padronizados).

Area de concentracio: Desenvolvimento de Embalagens e Rétulos

(N.° de produtos vendidos; N.° de clientes; Faturamento)

Area de concentracgo: Reducéo de Energa

(Consumo de energia; N. ° de equipamentos; N. © de empregados)
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Ja, para os projetos PATME do tipo “B”, que incluem projetos de desenvolvimento de novas
tecnologias de produtos e de processos produtivos na empresa, maguinas e equipamentos da
producdo, deve-se redizar 0 diagndgtico inicid reunindo aguns dados importantes, tals como:
identificacdo do objetivo (necessdade de desenvolvimento de um novo produto); judtificetiva;
caracteristicas do produto; resultados esperados; retorno financeiro e apresentacéo do prototipo.

Resultados Esperados.

Redizar um diagndgtico preciso da Stuagdo da empresa, problemas, pontos fortes e
limitagdes, enfatizando o cdculo dos indicadores antes da redizacdo do projeto. Este fato sera
indispensavel na mensuracdo dos resultados acangados com a redlizacdo das recomendacOes
propostas no trabaho.

3?) Etapa 03 - Processo de Consultoria - Feedback e decisio de agir

A terceira etapa € dividir com a administracdo da empresa cliente e com os funcion&ios
envolvidos no projeto de consultoria o que foi descoberto na etapa anterior, coleta de dados e

diagndstico, para que se possa desenvolver planos de agéo para efetuar as mudangas necessarias.
Objetivo:
Repassar paa o empresxio as informagbes contidas no diagnostico da situacéo
organizaciona e em conjunto com as pessoas da empresa-cliente envolvidas no processo, encontrar
uma solugdo para o problema. Elaborar o projeto para aprovagéo pelo SEBRAE.

Requisitos Indispensévels

Elaboragdo do projeto inicid e preenchimento de todos os formuléios exigidos pelo
SEBRAE. (Anexo ll)
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Informagtes Relevantes:

Deve-se retirar qualquer divida existente, quanto a execugdo do projeto.

Resultados Esperados.

Comprometimento da adminisiracdo da empresa e dos funcionarios envolvidos com o
problema em estudo. Assnatura do termo de compromisso e preenchimento da documentagéo

necessaia

42) Etapa 04 - Processo de Consultoria - |mplementacgéo

Na quarta etapa deve-se implementar o plano de acdo, os empregados juntamente com o

consultor executam as ag0es especificas para corrigir os problemas que foram identificados.

Objetivo:

Colocar em acéo o plangamento executado na fase anterior. O consultor deve gpoiar a
organizacéo de linha a implementar o projeto, através da eaboracéo e conducéo de reunifes e/ou

de de treinamento.

Requisitos Indispensiveis

Na etgpa de implementacdo h& sempre a presenca da resisténcia ao processo de mudanca.
Asresigténcias podem ser individuais ou organizacionais como apresentadas nas figuras 5.2 € 5.3.

As resgténcias individuais sfo resumidas em cinco fontes os habitos pessoas dificultam a
visudizacdo da necessdade da mudanca; o sentimento de seguranca ameacado, principamente
quando envolvem mudangas estruturais ou no nimero de empregados; fatores econdmicos, perda
de renda, ja que, muitas dessas empresas Utilizam sstemas de remuneracéo varidvel estreitamente

vinculados a produtividade e quando se modifica 0 méodo e procedimento gerdmente a um tempo
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de adaptacéo, obviamente tendo uma queda na producéo; medo do desconhecido, medo de néo se
adaptar as mudancas, e processamento de informacdo seletiva, processar saletivamente informagéo

afim de manter suas percepcles intactas.

Processamento de A Habitos
informagdo seletiva \ /

Resisténcia

Individual
Medo do / Seguranca

Desconhecido

Fatores Econémicos

Figura 5.2 — Fontes de resisténcia individual a mudanca
Fonte: Robbins (1999)

Ja com relaco as ressténcias organizacionals tém se as seguintes fontes: a inércia estruturd,
mecanismos para produzir estabilidade; foco limitado de mudanca, a organizacdo é composta por
varios subsistemas interdependentes; inércia de grupo, as normas do grupo podem atuar como
restricdes, ameagas a especialidades, as mudancas podem ameacar as especialidades das pessoas;
ameacas a al ocacao de poder estabel ecidos, € ameacador para Supervisores e gerentes; e ameacas
as alocagies de recursos estabelecidos.

Os consultores podem utilizar dgumeas téticas para lidar com a ressténcia a mudanca, como:
comunicar -se com os empregados para guda-los a ver a logica da mudanga, a comunicagéo deve
ser fata aravés de discussdes individuas, apresentagbes em grupos ou relatorios, estimular a
participacdo do grupo envolvido no problema, pois € mais dificil o individuo resistir a uma decisfo
gue €ele participou; apoiar a aprendizagem de novas técnicas, aravés de treinamentos, e drar a
aceitacdo dos funciondrios efetuando mudangas iniciais mais féces e com resultados visivels, com a

finalidade de animar os funcionérios a acreditarem no projeto e nas mudangas propostas.
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Ameaca as alocagdes de Inérciaestrutural

Ameaga as relagdes Resistencia N
de poder — > Organizacional Foco limitado de
i d
estabelecidas mudanca
A X
espez?:jeﬁaaZéo Inérciado grupo

Figura 5.3 —Fontes de resisténcia organizacional a mudanca
Fonte: Robbins (1999)

Informagtes Relevantes:

Na execucdo dos projetos com a implementacdo das melhorias geramente ocorrem
demissdes na empresa, pois ha a possibilidade de produzir mais com 0 mesmo efetivo. O consultor
deve orientar a empresa para gproveitar os funcionérios, sempre que possivel, em outros setores.

Como observado neste trabalho, uma das maores causas de descontinuidade da
implementacdo das solugdes propostas € a fata de recursos financeiros. Neste sentido, € importante

gue o consultor estimule a criagéo de solugbes com um baixo custo operaciona. Ex: Formagéo de

CCQ’'s— Circulo de Controle da Quaidade; Implantacdo de programas de sugestOes, etc.

Outro fator de descontinuidade é a dependéncia do consultor naimplementacéo das solucdes
propostas durante o processo de prestacdo de servicos. E papel do consultor gjudar a equipe-
cliente, durante o diagnéstico, definicdo e conducéo das edtratégias de acdo, a desenvolver 0 seu

grau de cgpacidade técnica e humana fazendo com que ea consiga tomar decisdes sozinha,

propiciando a continuidade das melhorias implantadas apds o término da consultoria.

Resultados Esperados.
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Congtruir um clima de cooperagéo entre consultor e as pessoas envolvidas no processo de
estudo. Efetuar as agbes propostas durante a fase de feedback e decisdo de agir. Coletar
informagdes suficientes para uma futura avaliagéo do processo.

59 Etapa 05 - Processo de Consultoria - Avdiaggo e término

Finamente, o consultor deve avaiar a eficacia dos planos de acdo. Usando dados inicias

coletados como referéncias, comparando-os e avdiando-os com as mudancas subseqientes.

Objetivo:

Avadliar o processo de consultoria redizado. Neste momento é importante verificar se toda a

operacao prevista no diagnostico e plano de agéo foi redizada. Elaborar e encaminhar o rdadrio

fina do servigo prestado e demais documentos comprobatorios ao CIN, SEBRAE e aempresa.
Requisitos Indispensaveis
Efetuar os clculos dos indicadores para andisar o red resultado do projeto de consultoria
redizado. Também se deve obter novas fotos documentando as modificagdes redizadas, desenhar
0s novos fluxos dos processos ou a nova planta do layout etc. Os dados deverdo ser comparados
com osiniciais e descritos no reladrio final da consultoria

Informagdes Relevantes:

Verificar a necessidade de se estender 0 projeto, em outras &eas da organizagao, ou reciclar

0 objeto de estudo, se ndo houver a necessidade de continuidade o projeto deve ser finalizado.

Resultados Esperados.
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Andlisar os resultados alcangados por meios de dados mensurévels. Satisfacdo do cliente com
0 projeto de consultoria redlizado. Execugéo do programa de melhoria ou inovagdo proposto,
mesmo depois da findizacdo das horas de acompanhamento do consultor. O desempenho das
conqultorias é medido em fungdo da informagdo que é repassada para as empresas e da sua
aplicabilidade, aém dos resultados &l cangados.

5.2.1 Sistematica de Aplicacdo do Modelo de Consultoria PATME realizado pelo CIN

Para implementacdo e melhoria do modelo proposto, o CIN devera utilizar uma Sstemética
para 0 processo de melhoramento com a filosofia Kaizen, ou sga, melhoramento continuo. O
Kaizen é um esforco continuo e cumulativo de todas as pessoas da organizecdo de forma a
realizarem um pouco melhor suas tarefas, a cadadia

Desta forma, o CIN deve incorporar nas suas atividades o méodo do PDCA (Plan, Do,
Check, Action) para controlar e melhorar o processo de consultoria PATME. Como demonstrado
nafigura5.4.

Segundo Werkema (1995, p. 17): “O ciclo do PDCA é um méodo gerenciad de tomada de
decisOes para garantir 0 acance das metas necessrias a sobrevivéncia de uma organizagéo”. O
Ciclo do PDCA é composto das seguintes etapas.

1. Plangamento — Estabelecer as metas e os métodos para acangglas. Como passo
inidal sera repassado para os consultores através de reunides e materia impresso o
modelo de consultoria proposto. Nestas reunifes seréo redizadas discussdes para
retirar todas as dividas e adaptar aguma sugestéo relevante, dém de reservar um
periodo de 15 (quinze) dias para avaiacdo do modelo. Apds, este periodo 0 modelo
serd padronizado. Serdo, também, estipulados prazos para inicio de funcionamento
do modelo proposto.

2. Execucdo — Executar as tarefas como foi previsto na etgpa de plangamento e coletar
dados que seréo utilizados na préxima etapa de verificagdo do processo: Na etgpa da
execugdo serd essenciad um acompanhamento do CIN, treinando 0s nhovos

consultores e orientando os antigos na forma de coletar informagBes para caculo dos
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indicadores e elaboracéo do rdatorio inicia e find para o SEBRAE, CIN e empresa
contratante.

3. Veificagdo — A partir dos dados coletados na execucdo, comparar 0 resultado
acangado com a meta plangada: Depois de 06 (sais) meses de funcionamento das
consultorias no novo modelo devera ser realizada uma nova reunido para debater os
resultados alcangados e coletar dados para avaiagéo do modelo proposto.

4. Atuacdo Corretiva - Edta etgpa consiste em atuar no processo em fungéo dos
resultados obtidos: Existem duas formas de atuac@o possiveis.

Adotar como padréo o plano proposto, caso a meta tenha sido acancada;
Agir sobre as causas do n&o atendimento da meta, caso o plano n&o tenha sido

efetivado.

Definir

Atue no
processo as Metas
em funcéo
dos
Resultados

Determin
os métodos
p/ alcancgar
as metas

Verifique os efeitos| duque e treine
do trabalho
executado

Execute o
trabalho D

K

Figura5.4: PDCA — Método de Gerenciamento de Processos
Fonte: Campos (19 98)

O processo de melhoramento das consultorias efetuadas pelo CIN ter4d como base as
opinides dos clientes, aravés de uma pesquisa de avaliacdo da satisfacdo das expectativas dos
clientes e do real impacto das consultorias sobre a produtividade das MPE'’s. Obtendo, assm, uma
avdiacdo das agles redizadas e promovendo mehorias constantes no modelo de consultoria

redlizado, dando subsidios para ages futuras das consultorias, melhorando a qualidade do servigo
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prestado pelo consultor. Desta forma sera revisada a estratégia operacional para atender as

exigéncias de mercado.

5.3 —Apoio e Incentivo ao Micro e Pequeno Empresario

Este topico visa a sugerir algumas politicas de incentivo ao acance dos resultados propostos
No processo de consultoria

Primaramente, o CIN elou 0 SEBRAE poderiam estabelecer dgumas parcerias com
programas de apoio a0 crédito para 0S micros e pequenos empresarios que participaram do
PATME. Assm, estariam contribuindo para 0 sucesso do investimento redlizado no projeto (70%
do vaor daproposta).

Outro incentivo seria a criacdo de um programa de reconhecimento onde seriam divulgadas as
empresas destaques, redizacd de ago inédito ou resultados extraordinarios acangados pelas
organizagbes. Comunicando as contribuigdes extraordindrias para a organizacdo e comunidade
estimulando o alcance dos objetivos propostos e a participacdo de outras entidades no PATME. O
programa poderia ser dividido em vérias categorias para premiacdo. Ex: Mehor consultor; melhor
projeto; melhor indice de produtividade; melhor organizaco cliente e empres&io comprometido
COM O Processo.

Por fim, a criacdo de um catdogo divulgando as empresas que implantaram o PATME e os

resultados obtidos por elas, a serem divulgados pedo SEBRAE s locais.
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6 - CONSIDERACOES FINAIS

Como foi visto, 0 sucesso da consultoria PATME depende do empenho das trés partes
envolvidas: do consultor, da empresa e da entidade executora. Por isso, a importancia desta
pesquisa que serviu como feedback das agBes desenvolvidas nos processos de prestacéo de
Servicos.

Como pontos indispensaveis numa consultoria, citados pelos entrevistados, temse com
relagéo aos consultores: comprometimento com O Processo e com a empresa; acompanhamento das
aividades desenvolvidas, experiéncia; bom relacionamento com os funcionarios, cumprimento da
carga horéria prevista; ensgnamentos de novas tecnologias, bom conhecimento da &ea onde vai
atuar; propostas exeqiiveis e execucdo de um bom diagnostico da empresa.

Ja como pontos indispensavels por parte da empresa pode-se citar: comprometimento dos
administradores, aceitacdo dos funcionarios; possuir recursos financeiros suficientes e uma estrutura
minima paraimplementar as melhorias.

A entidade executora deve se preocupar com a sdecdo, treinamento e avdiacdo dos
consultores, fiscdizagdo dos projetos redizados, manter uma estrutura administrativa adequada e
tentar sempre melhorar o processo e nivels de quaidade dos servigos executados.

Para que ocorram mehorias na qualidade dos servigos prestados pelo CIN/SEBRAE
efetuou-se uma avaliagcdo dos projetos executados nos anos de 1998, 1999 e até abril de 2000,
colhendo informacBes relevantes. Foram efetuadas 170 entrevistas vdidas, distribuidas entre
projetos PATME do tipo A e B, redizadas com as pessoas responsaveis pelos projetos de
consultoria

Efetuando uma andlise gerd dos dados da pesquisa, pode-se afirmar que o0s projetos
redizados pelo CIN alcangaram os seus objetivos propostos, ja que 63% dos entrevistados
consideram bons os resultados a cangados com as redizagBes das consultorias.

Outro ponto importante de destacar € andlise da correlag@o dos fatores que interferem nos
resultados al cancados com a redlizac@o dos projetos. Percebeu-se que a quaidade de servicos do
conaultor foi 0 Unico fator que obteve uma forte correlaco com o grau de sucesso da consultoria

Desta forma, o CIN tem que incentivar o gprimoramento das quadificagdes destes profissonais.



Capitulo 6 ConsideragbesFinais

Além de enfatizar a comunicac@o através de reunides e comunicados. Ja que, 0s consultores sio 0s
representantes do programa nas empresas. Devermn ser também priorizados os fatores que obtiveram
uma meédia correlacdo com os resultados, sendo gpresentados em ordem de importancia a énfase
dada a0 treinamento; a aceitacdo dos funcionarios, adequacdo do projeto a redidade da empresa;
priorizacdo da administracéo e tempo de conclusdo do trabaho. Sendo assim, o CIN deve repassar
estes resultados para os consultores, ja que a utilizacdo das informagdes das correlagfes aumentam
a probabilidade de sucesso nos resultados da consultoria.

Efetuando uma andlise por &rea de concentragdo do projeto pode-se afirmar que, a &rea de
maior concentracdo de projetos redizados pelo CIN é a de melhoria do processo produtivo,
seguindo pela de capacitacdo tecnoldgica, layout e qudidade. Os projetos destas &reas obtiveram
bons resultados, necessitando enfatizar aspectos de capacitacéo e de adequacéo das propostas da
consultoria a redlidade da empresa, foi congtatado, também, a necessdade de continuidade em
alguns casos dos projetos realizados.

Em duas &eas, conservacdo de energia e estudo de viabilidade técnica, foi aplicado um Unico
formul&rio, ndo tendo uma andlise representativa. Porém, constatou-se que os projetos foram bons,
pois na primeira area, a empresa descobriu a verdadeira demanda de energia da empresa e com a
aplicacdo das propostas conseguiu uma diminuicdo de 25% do consumo de energia, ja na segunda
area, a consultoria trouxe para a organizagdo a perspectiva de avaliar e desenvolver tecnologia para
alinha de producéo, obtendo bons resultados.

Foram realizadas duas entrevistas na &rea de desenvolvimento de embalagens e rétulos. Os
trabalhos foram bem avaliados, considerados criativos, éticos e satisfatorios, dém de aumentar as
vendas dos produtos.

Das empresas que efetuaram projetos na area de desenvolvimento de novos produtos, 80%
consderaram o resultado acangado como exceente ou bom. Inclusve em uma delas o produto
desenvolvido conseguiu a obtenco de uma patente mundia, aém do prémio de melhor patente.

A pesquisa cbservou que uma das &ress mais problemética € a implementagéo da linha de
producéo, ja que 44,4 % dos entrevistados consideraram razoavel ou ruim os resultados
acangados, ndo conseguindo implementar as agdes propostas. Os principais motivos da
descontinuidade dos projetos foram: a fata de recursos financeiros, projeto incompleto ou fora das

expectativas, e a quantidade de funcionérios inadequada para implementacéo do projeto.
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Com relagdo aos projetos setoriais, cabe ressdtar suas caracteridticas, vantagens e
preocupacdes. Eles tém representatividade dentro dos projetos da populacéo da pesquisa. Como
aspectos positivos destacam-se: 0 fortalecimento do préprio setor como categoria, integracdo do
grupo de produtores, a troca de informagdes benéficas para os participantes e 0 aumento da
cooperacdo. E, como aspectos negativos: pode ocorrer falta de comprometimento individua com
relacdo ao projeto; divulgacdo de informagbes confidenciais entre empresas dentro do mesmo
projeto e a deficiéncia no diagnogtico, na andise e no tratamento individud (tratamento genérico
para todas as empresas).

Procurou-se deixar claro a importancia da utilizacdo dos indicadores de desempenho tanto
durante o diagnostico como ao fina do projeto para andise dos resultados alcangados. Se possive,
0 consultor deve fazer com que a empresa utilize os indicadores constantemente efetuando sua auto-
avaiacéo.

Outro fator importante que foi sugerido foi a utilizacdo de uma sstemética de consultoria e
criagéo de incentivos que aumentem a produtividade dos traba hos redlizados.

Deve- e ressdtar que € de suma importancia redizar pesquisas de avaiacdo com o objetivo
de andisar o impacto das consultorias na produtividade das MPE's, observando os resultados
acancados. Sendo uma maneira de dferecer servigos com melhor qudidade, vaorizando a relacéo
entre 0s custos e beneficios da empresa- cliente e dos recursos vindos do SEBRAE e da FINEP.

Por fim, € bom mencionar que trabaho apresenta limitagtes, ndo esgota 0 assunto, aém-se a
alguns aspectos da questéo ampla e complexa, 0 que torna necessario o desenvolvimento de outros
estudos nesse campo. Segue agumas sugestdes para futuros estudos. aplicacéo e avdiacéo da
aplicacdo do modelo proposto; andise da influéncia dos fatores culturais nos resultados dos projetos
de consultoria; pesquisa comparativa dos resultados acancados com diversas entidades executoras

do Programa PATME; e avaiacao de outros programas de apoio tecnol dgico as MPE's.
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%
AN

CIMIKZDE
BNAAO
E'EZEI0J

TERMO DE PARTICIPAGAO

Pelo presente termo de participagdo a empresa abaixo identificada, representada por
um dos seus soécios, se compromete a participar do PATME - Programa de Apoio
Tecnoldgico as Micros e Pequenas Empresas, mantido pelo SEBRAE/FINEP, através do
projeto a ser encaminhado pelo CIN — Centro de Inovagcdo e Negdcios, que € entidade

executora do referido programa.

1. IDENTIFICAGCAO DA EMPRESA

Nome Fantasia:

Razéo Social:

CNPJ/CPF: INSC:

Endereco: n°
Bairro: Cidade:

CEP: Fone/FAX: Email:

Principais Sécios:

Nome Capital

N° de Empregados Faturamento médio / més R$

Principais Produtos:
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Nome Quantidade

Area de Atuac&o ( mercado)
[ ] Exterior [ ] Nacional [ Regional [ ] Estadual [ Junicipal
A Empresa participa em entidades associadas tais como:

Sindicatos Cooperativas Associacao Outros

Principais problemas que a empresa enfrento para os quais solicita ajuda do PATME?

2. COMPROMISSO

Ao Participar do PATME a empresa concorda com as regras estabelecidas pelo Programa,

inclusive com o pagamento da contrapartida de 30% sobre valor total do projeto.

Local e Data , de de 2001.

Assinatura:

Representante legal da empresa

( Carimbo Inclusive )

ANEXOII
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APLICACAO FINANCEIRA
(A SER PREENCHIDO PELA ENTIDADE EXECUTORA E NEGOCIADO/APROVADO PELO SEBRAE/ESTADUAL)
IDENTIFICACAO
SEBRAE/ CODIGO DO PROJETO Previsto d Realizado QO
ENTIDADE EXECUTORA
NOME
PROJETO
NOME
OBJETIVO
TOTAL DE HORAS TECNICAS TIPO PROJETO N° DE EMPRESAS APOIADAS
Oa [Os Oc
USOS E FONTES DE RECURSOS (Em R$)
Usos FONTES TOTAL
PATME CONTRAPARTIDA OUTROS

A - CONSULTORIA TECNOLOGICA

B - TREINAMENTO

C- USODEINSTALACOESE
EQUIPAMENTOS

D- SERVICOS DE TERCEIROS

E- CUSTOS COM PATENTES

TOTAL DO PROJETO (A+B+C+D+E)

OBSERVACOES

NOME E ASSINATURA DOS RESPONSAVEIS / DATA
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SEBRAE ENTIDADE EXECUTORA DATA
ANEXOI1
MEMORIA DE CALCULO
Previsto (d  Realizado
A) CONSULTORIA TECNOLOGICA
NOME FUNCAO NO N° DE HORAS ALOCADAS AO PROJETO CUSTO HORA | CUSTO TOTAL
PROJETO [ EMPRESA ENT. EXECUTORA TOTAL R$ R$
SUBTOTAL
Obs:Considerar pessoal técnico
B) TREINAMENTO
NOME FUNCAO NO N° DE HORAS ALOCADAS AO PROJETO CUSTO HORA | CUSTO TOTAL
PROJETO [ EMPRESA ENT. EXECUTORA TOTAL R$ R$

SUBTOTAL

C) USOS DE INSTALAGCOES E EQUIPAMENTOS

INSTALAGAO / EQUIPAMENTO A SER UTILIZADO
HORAS

N° TOTAL DE CUSTO HORA R$

CUSTO TOTAL
R$

SUBTOTAL

D) SERVICO DE TERCEIROS®
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DISCRIMINACAO DETALHAMENTO DE DESPESAS CUSTO TOTAL
R$

Despesas de viagens / hospedagem

Aquisi¢do de mat. de consumo / componentes

Outros Servigos de Terceiros (Discriminar)

&) Ver detalhamento Itens de Custos Apoiados dos Projetos - Tipos A, B e C.
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Continuagdo — MEMORIA DE CALCULO

E) CUSTOS COM BUSCA E PEDIDOS DE DEPOSITOS DE PATENTES

DISCRIMINACAO

DETAL HAMENTO DE DESPESAS

CUSTO TOTAL
R$

CUSTO COM BUSCA DE PATENTES

- Feita pela prépria Entidade Executora

- Feita pelo INPI

CUSTO COM PEDIDO DE DEPOSITO DE PATENTE

- No Brasil

- No Exterior

F) DESPESAS TOTAIS

TOTAL GERAL (A+B+C+D+E) =

Obs: O programa néo cobre custos indiretos (Ex: Taxas de Administracao).
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ANEXO 111
CRONOGRAMA DE ATIVIDADES PARA IMPLANTACAO DO PROJETO

ENTIDADE EXECUTORA DATA PREVISTA DATA REALIZADA

INICIAL:

EMPRESA

FINAL:

DESCRICAO PERIODO ( em meses)

DAS ATIVIDADES 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
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ANEXO IV
ATIVIDADE ECONOMICA DA EMPRESA

(Classificacao Nacional de Atividades Econdmicas - CNAE)

INDUSTRIA

15.1 - Abate e preparacéo de produtos de carne e de pescado;

15.2 - Processamento, Preservacdo e Produtos de Conservas de Frutas, Legumes e Outros Vegetais,
15.3 - Producéo de Oleo e Gorduras Vegetais e Animais,

154 - Ldicinios,

15.5 - Moagem, Fabricacdo de Produtos Amilaceos e de Racles Balanceadas para Animais;

15.6 - Fabricacéo e Refino de Acucar;

15.7 - Torrefacdo e Moagem de Café;

15.8 - Fabricacdo de Outros Produtos Alimenticios (produtos de padaria, confeitaria e pastelaria);
15.9 - Fabricacdo de Bebidas,

16.0 - Fabricacdo de Produtos do Fumo;
17.0 - Fabricag&o de Produtos Téxtels;

18.1 - Confeccdo de Artigos do Vestuario;
18.2 - Fabricacdo de Acessorios do Vestuario e de Seguranca Profissional;

19.1 - Curtimento e outras Preparacdes de Couro;
19.2 - Fabricacdo de Artigos para Viagem e de Artefatos diversos de Couro;
19.3 - Fabricagao de Calgados,

20.0 - Fabricacdo de Produtos de Madeira;

21.1 - Fabricacdo de Produtos de Celulose e outras Pastas para a Fabricagdo de Papel;
21.2 - Fabricacdo de Papel, Papeldo, Cartolina e Cartéo;

21.3 - Fabricacdo de Embaagens de Papel ou Papel&o;

21.4 - Fabricacdo de Artefatos diversos de Papel, Papeldo, Cartolina e Cartéo;

22.0 - Edico, Impressdo e Reproducdo de Gravagles;

24.1 - Fabricagdo de Produtos Quimicos Inorganicos,

24.2 - Fabricacdo de Produtos Quimicos Organicos;

24.3 - Fabricacdo de Resinas e Elastémeros;

24.4 - Fabricacdo de Fibras, Cabos e Filamentos Artificiais e Sintéticos;

24.5 - Fabricagdo de Produtos Farmacéuticos;

24.6 - Fabricacdo de Defensivos Agricolas;

24.7 - Fabricacéo de Sabdes, Detergentes, Produtos de Limpeza e Artigos de Perfumaria;
24.8 - Fabricagdo de Tintas, Vernizes, Esmaltes, Lacas e Produtos Afins;

24.9 - Fabricagdo de Produtos e Preparados Quimicos Diversos;

25.1 - Fabricagdo de Artigos de Borracha
25.2 - Fabricacéo de Produtos de Pléastico;

26.1 - Fabricacdo de Vidro e de Produtos do Vidro;
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26.2 - Fabricacdo de Cimento;
26.3 - Fabricacdo de Artefatos Concreto, Cimento, Fibrocimento, Gesso e Estuque;
26.4 - Fabricagdo de Produtos Ceramicos;

Continuagdo- ATIVIDADE ECONOMICA DA EMPRESA - CNAE

26.9 - Aparelhamento de Pedras e Fabricacéo de Cal e de outros Produtos de Minerais Ndo Metdlicos,
27.0 - Metadurgia Bésica;

28.3 - Forjaria, Estamparia, Metalurgia do po e Servigos de Tratamento de Metais;
28.4 - Fabricac&o de Artigos de Cut elaria, de Serraheria e Ferramentas Manuais;
28.9 - Fabricagdo de Produtos Diversos de Metal;

29.1 - Fabricacdo de Motores, Bombas, Compressores e Equipamentos de Transmissao;

29.2 - Fabricacdo de Méaquinas e Equipamentos de Uso Geral;

29.3 - Fabricagdo de Tratores e de Méaquinas e Equipamentos para a Agricultura, Avicultura e Obtencéo de
Produtos Animais;

29.4 - Fabricacdo de Mé&quinas- Ferramenta;

29.5 - Fabricagdo de Méaguinas e Equipamentos para IndUstrias de Extracdo Mineral e Construgao;
29.6 - Fabricacdo de outras Méaquinas e Equipamentos de Uso Especifico;

29.8 - Fabricacdo de Eletrodomésticos;

30.1 - Fabricacdo de Méaquinas para Escritdrio e Equipamentos de Informatica;
30.2 - Fabricacdo de Mé&guinas e Equipamentos de Sistemas Eletronicos para Processamentos de Dados,

31.1 - Fabricagdo de Geradores, Transformadores e Motores Elétricos,

31.2 - Fabricagdo de Equipamentos para Distribuicéo e Controle de Energia Elétrica;
31.3 - Fabricacdo de Fios, Cabos e Condutores Elétricos | solados;

31.4 - Fabricacdo de Pilhas, Baterias e Acumuladores Elétricos;

31.5 - Fabricacao de Lampadas e Equipamentos de [luminagao;

31.6 - Fabricacdo de Material Elétrico para Veiculos;

31.9 - Fabricacdo de Outros Equipamentos e Aparelhos Elétricos,

32.1 - Fabricacdo de Material Eletrénico Basico;

32.2 - Fabricagdo de Aparelho e Equipamento de Telefonia, Radiotelefonia e de Transmissdo de Televisio e
Ré&dio;

32.3 - Fabricagdo de Aparelhos Receptores de Radio e Tedevisdo e de Reproducdo, Gravagdo ou
Amplificacdo de Som e Video;

33.1 - Fabricacdo de Aparelhos e Instrumentos para usos Médicos-Hospitalares, Odontolégicos e de
Laboratdrios e Aparelhos Ortopédicos;

33.2 - Fabricacdo de Aparelhos e Instrumentos de Medida, Teste e Controle - Exclusive Equipamentos para
Controle de Processos Industriais;

33.3 - Fabricagdo de Maquinas, Aparel hos e Equipamentos de Sistemas Eletronicos Dedicados a Automacéo
Industrial e Controle do Processo Produtivo;

33.4 - Fabricagio de aparelhos, Instrumentos e Materiais Oticos, Fotogréficos e Cinematogréficos;

33.5 - Fabricacéo de Crondmetros e Rel6gios;
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34.0 - Fabricacdo e Montagem de Veiculos Automotores, Reboques e Carrocerias;
34.5 - Recondicionamento ou recuperagdo de motores para veicul os automotores;

35.0 - Fabricagdo de Outros Equi pamentos de Transporte;

36.1 - Fabricacdo de Artigos do Mohiliario;

36.9 - Fabricacéo de Produtos Diversos (lapidacdo de pedras, €tc.);

Continuagdo- ATIVIDADE ECONOMICA DA EMPRESA - CNAE

37.0 - Reciclagem de sucatas metalicas e ndo metalicas (processos industriais de reciclagem de vidros, papel
e sucatas metalicas);

40.0 - Energia

41.0 - Tratamento de Agua, de Efluentes, de Residuos;

45.0 - Construcéo Civil

SERVICOS - Projetos submetidos a aprovacéo - SEBRAE e FINEP

50.0 - De desenvolvimento de softwar es focado na producéo;

51.0 - Qutros servicos (consultar a coordenagdo do PATME, como no caso dos projetos do tipo B).
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Empresa:

Endereco:

Pessoa de Contato:

Projeto Avaliado: Ano:

Tipo do PATME do Projeto Executado:
Tipo A Tipo B
(melhoria) (inovagao)

Consultor:

1. Qual o principal motivo que o levou a participar do PATME?

Organizar a area de producéo da empresa

Diminuir o ndmero de produtos defeituosos

Diminuir o nimero de acidentes de trabalho

Aumentar a quantidade total produzida

Diminuir o desperdicio

Analisar, controlar e reduzir os custos com a produgéo.
Melhorar o espago de circulagdo, ou seja, 0 arranjo das maquinas.

Efetuar treinamento numa nova tecnologia

Preparar a empresa para certificacdo 1SO 9000

Influencia de consultor

Ja havia executado outros projetos PATME
Outro. Qual?

2. Na sua opini&o o resultado do projeto foi...

Excelente

Bom

Razoavel

Ruim

Nao sei dizer

2.1 Se “excelente” ou “bom”, qual(is) a(s) razdes que contribuiram estes resultados?

3. A aceitacgdo dos funcionarios referente a proposta do relatorio final da consultoria foi...

|:| Excelente |:| Boa |:| Razoavel I:l Ruim D Nao sei dizer

4. Quanto & priorizagdo da administracdo da empresa na implantagéo do projeto, pode-se afirmar que a
mesma...

0 Priorizou completamente, 0 Priorizou, mas delegou a 0 Priorizou em 0 Nao priorizou o projeto, 0 Nao

tomando todas as agdes implantacgdo para outra parte pois surgiram novas sei dizer
necessarias. pessoa. necessidades.
5. Quanto a adequacdo da infra-estrutura (equipamentos e pessoal) para implantagdo das propostas de

solugdo da consultoria, pode-se afirmar que era...
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D Completamente adequada D Adequada D Pouco Adequada D Inadequada |:| Nao sei
dizer

6. Os recursos financeiros para implantagéo do projeto foram...

Ll Mais do que suficientes |_| Suficientes |_| Suficientes em parte |_| Insuficiente |_IN510 sei dizer
7. O treinamento dado na operacionalizacédo do projeto foi...

|_| Mais do que suficiente I_l Suficiente I_l Suficiente em parte I_I Insuficiente |_| Né&o sei dizer
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8. Existe a necessidade de complementacéo do projeto.

I:l Concordo totalmente I:l Concordo parcialmente I:I Discordo parcialmente |:| Discordo

9. O projeto do consultor a realidade da empresa €...

|:| Completamente adequado |:| Adequado |:| Pouco Adequado El Inadequado |:| Néao sei
dizer

10. Quanto ao tempo de conclusdo do projeto pode-se afirmar que...

[] Foi entregue |:| Foi entregue no |:| Foi entregue com atraso |:| Foi entregue com mais de |:| Néo sei

antes do prazo prazo pequeno (até dois meses) dois meses de atraso. dizer
1 Quais foram as areas de concentragéo da proposta do projeto?
1 Conservacao de energia
2 Desenvolvimento de embalagens e rétulos
3 Desenvolvimento de novos produtos
4 Estudo de viabilidade técnica
5 Implantacéo de linha de producéo
6 Layout
7 Melhoria no processo produtivo
8 Qualidade
9 Treinamento
10 Outra. Qual?
12. Compare alguns dados, antes e depois do projeto, sé é necessario responder aos itens correspondente a area
da proposta do projeto (Conforme item 11). No caso de ter sido outra (opgdo 10), responda os itens que lhe
convier.
AREA 1 ANTES DEPOIS
Consumo de energia Ruim | Razoavel Bom Excelente Ruim | Razoavel | Bom |Excelente
diminuiu | constante | aumentou
0% | 25% [50% | 75%oumais
% do custo do produto Ruim | Razoavel Bom Excelente Ruim | Razoavel | Bom |Exce|ente
diminuiu | constante | aumentou
0% | 25% | 50% | 75%oumais
N. © de empregados
Unidades produzidas
AREAS 2/3/4/5 ANTES DEPOIS
Grau de satisfagdo Ruim Razoavel Bom Excelente Ruim | Razoavel | Bom |Exce|ente
produto/embalagem/estudo de diminuiu | constante | aumentou
viabilidade técnica 0% | 25% | 50% | 75% ou mais
N. © de clientes
N. © de unidades vendidas
Unidades produzidas
AREA 6 ANTES DEPOIS
Grau de satisfagdo no trabalho [ Ruim | Razoavel Bom Excelente Ruim | Razoéavel | Bom |Exce|ente
diminuiu constante | aumentou
0% | 25% | 50% | 75% ou mais
N. © de acidentes de trabalho
Gravidade dos acidentes Acidentes sem | Acidentes com afastamento | Acidentes sem | Acidentes com afastamento
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temporario

permanente

| temporario

permanente

Tempo total de producédo

Unidades produzidas
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AREA 7/8 ANTES DEPOIS
Custo unitario do produto Ruim | Razoavel Bom Excelente Ruim | Razoavel | Bom |Exce|ente
diminuiu constante | aumentou
0% | 25% |50% | 75%oumais
Faturamento (acréscimo em Ruim | Razoavel Bom Excelente Ruim | Razoavel | Bom | Excelente
percentual) diminuiu | constante | aumentou
0% | 25% | 50% | 75%oumais

N. © de empregados

% de pecas c/ defeito Ruim Razoavel Bom Excelente Ruim | Razoavel | Bom | Excelente
diminuiu | constante | aumentou
0% 25% 50% | 75% ou mais
% de pegas ¢/ defeitos (jogada [ Ruim | Razoavel Bom Excelente Ruim Razoéavel Bom | Excelente
fora) diminuiu | constante | aumentou
0% 25% 50% | 75%oumais
% de pecgas c/ defeitos Ruim | Razoéavel Bom Excelente Ruim Razoéavel Bom | Excelente
(retrabalhada) diminuiu | constante | aumentou
0% | 25% | 50% | 75% ou mais

N. © de produtos

% de reclamagdes dos Ruim | Razoavel Bom | Excelente Ruim | Razoavel | Bom | Excelente
clientes/entrega diminuiu | constante | aumentou
0% 25% 50% | 75% ou mais
% pegas devolvidas Ruim Razoavel Bom Excelente Ruim Razoavel Bom | Excelente
/retrabalhadas diminuiu | constante | aumentou
0% 25% 50% | 75% ou mais
% de material perdido Ruim | Razoavel Bom Excelente Ruim Razoavel Bom | Excelente
diminuiu | constante | aumentou
0% 25% 50% | 75% ou mais
% consumo de matéria-prima Ruim | Razoavel Bom Excelente Ruim Razoavel Bom | Excelente
diminuiu | constante | aumentou
0% | 25% | 50% | 75%oumais

Quantidade produzida

Tempo total de produgdo Ruim | Razoavel Bom | Excelente Ruim | Razoavel | Bom | Excelente
diminuiu | constante | aumentou
0% | 25% | 50% | 75% ou mais
AREA 9 ANTES DEPOIS

Unidades produzidas

N. © de empregados

N. © de acidentes de trabalho

N. © de participantes

Horas de treinamento

13. A empresa tem mantido as melhorias implantadas?

Tém mantido totalmente

Tém mantido parcialmente

Nao tém mantido
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|:| N&o tenho opinido formada

105



Referéncias Bibliogréaficas

13.1 Se vocé optou pelas opg¢les: "tém mantido parcialmente” ou “ndo tém mantido”, quais foram os motivos que
levaram a descontinuidade das melhorias implantadas?

14. Os servigos prestados pelo consultor atenderam a expectativa da empresa?
D Atenderam totalmente |:| Atenderam parcialmente |: N&o atenderam
15. Cite trés pontos que vocé considera indispensaveis num bom processo de consultoria.
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