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RESUMO 

Esta pesquisa propôs-se a analisar as possíveis contribuições geradas pelas ações da Agência de Desenvolvimento de São João da Boa 
Vista às micro e pequenas empresas (MPE) locais. Para tanto, foram selecionados dois projetos de apoio às MPE, implementados e 
gerenciados pela Agência de Desenvolvimento de São João da Boa Vista � projeto de revitalização das MPE comerciais e projeto de 
revitalização das MPE industriais. Foram utilizadas duas metodologias nesta pesquisa: a Metodologia de Diagnóstico de MPE de 
Allegretti, por meio da qual se buscou identificar o desempenho gerencial e operacional das MPE assistidas e não-assistidas pela 
Agência e fazer uma comparação entre os desempenhos desses dois grupos, e a Soft Systems Methodology (SSM), de Peter Checkland, 
que foi aplicada com os gestores e parceiros da Agência e com os empresários participantes dos projetos de revitalização do comércio 
e da indústria, a fim de identificar as contribuições geradas por esses dois projetos às MPE assistidas pela Agência. Com a aplicação 
da Metodologia de Diagnóstico, constatou-se que o desempenho (em termos de competência gerencial e operacional dos empresários) 
das empresas que foram acompanhadas pela Agência de Desenvolvimento de São João da Boa Vista foi superior ao desempenho das 
não-assistidas, em todas as dimensões analisadas. Com a aplicação da Metodologia de Checkland, constatou-se que os projetos de 
revitalização do comércio e da indústria promoveram reais contribuições às MPE participantes. Essas contribuições foram agregadas 
por meio da consolidação de novas competências gerenciais e operacionais no perfil dos empreendedores e de seus colaboradores. 
Dentre as várias contribuições identificadas, ressalta-se a mais significativa: o surgimento de uma cultura de aprendizagem 
organizacional, onde todos têm consciência da importância de suas contribuições enquanto “atores” que compõem o sistema “Agência 
de Desenvolvimento”, e enquanto elementos inter-relacionados com os outros atores internos e externos do sistema, e que buscam 
continuamente sua melhoria, sendo todos responsáveis pelos resultados alcançados.  

PALAVRAS-CHAVE: 1. Agências de Desenvolvimento Local; 2. Micro e Pequenas Empresas. 3. Avaliação de Desempenho 
Gerencial e Operacional.  
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1 INTRODUÇÃO 
As políticas públicas, de uma forma geral, são identificadas pelas funções administrativas que exercem, sendo planejadas, 

implantadas e geridas pelo Estado por meio de órgãos federais, estaduais e municipais, buscando atender às necessidades coletivas da 
sociedade, num âmbito territorial de atuação. 

Pode-se afirmar que a preocupação concernente às políticas públicas consiste na busca por soluções que satisfaçam os 
problemas específicos da sociedade por meio de certas estratégias escolhidas (FREY, 2000). 

A materialização das políticas e estratégias idealizadas pelos atores do processo de desenvolvimento econômico da 
comunidade tem sido realizada por meio de comissões, conselhos, autarquias municipais e, mais recentemente, por meio de agências 
de desenvolvimento local, que são ambientes de reflexão e implementação de ações voltadas à promoção do desenvolvimento da 
localidade. 

Os processos de desenvolvimento local implicam esforços articulados de atores estatais, da sociedade civil e do capital, 
dispostos a levar adiante projetos que surjam da negociação de interesses, inclusive divergentes e em conflitos. Nesse sentido, a lógica 
do desenvolvimento local necessita do surgimento e fortalecimento de atores inscritos em seus territórios e com capacidade de 
iniciativa e condição sócio-econômica para capitalizarem as potencialidades locais (MARSIGLIA, 1996). 

A favor dessa nova ênfase no desenvolvimento, tem-se o fato de que os desafios locais impulsionam a sociedade a traçar 
estratégias que fortaleçam suas capacidades na solução dos problemas, em conjunto com os diversos atores institucionais que a 
integram. Para tanto, é imprescindível o fortalecimento das capacidades do Estado – nas esferas Federal, Estadual e Municipal – e dos 
atores sociais coletivos, no nível local, com foco em promover a articulação entre todos, visando à implementação e à gestão de 
políticas públicas que gerem resultados efetivos à sociedade (TENÓRIO, 2004). 

Nesse contexto, insere-se o movimento das Agências de Desenvolvimento local (ADL), que surgiu em conseqüência de 
alterações no tradicional padrão centralizado de formular e operar políticas públicas, marcado pela verticalidade na relação Estado-
Sociedade, pela generalidade espacial e segmentação setorial, dando lugar a um padrão descentralizado, caracterizado pela 
horizontalidade dessa relação, pela interação dos agentes/atores sociais envolvidos e pela seletividade e especificidade espacial e 
integração das políticas públicas (MACEDO, 1998 apud BORBA, 2000). 

Essa política pública estratégica está relacionada ao incentivo à geração de micro e pequenas empresas (MPE), pois o 
objetivo dessas agências consiste em atuar de forma vigilante sobre a economia, agindo sobre a vida social e cultural de uma região, 
além de estar inserida na comunidade em todos os aspectos, exercendo um papel de observadora e atuando sobre a priorização das 
potencialidades da região (BORBA, 2000). 

Considerando o cenário atual de desenvolvimento local para o Brasil, verifica-se que não basta criar e implementar políticas 
públicas, sendo, portanto, necessário avaliar as contribuições de suas ações, norteadas por seus principais objetivos e por sua razão de 
existência. 

Resta saber, portanto, se as ações pautadas nos objetivos que as ADL propõem atingir estão contribuindo para a 
sustentabilidade e para o aumento da vantagem competitiva das pequenas empresas locais.  

Nesse contexto, entende-se por contribuição a geração de melhoria do desempenho gerencial e operacional das MPE locais, 
enquanto sustentabilidade empresarial consiste em assegurar o sucesso do negócio em longo prazo, e ao mesmo tempo contribuir para 
o desenvolvimento econômico e social da comunidade, possibilitando a continuidade de um meio ambiente saudável e uma sociedade 
estável. Nesse sentido, pressupõe-se que as empresas cresçam, sejam rentáveis e gerem resultados econômicos satisfatórios, e também 
contribuam para o desenvolvimento da sociedade e para a preservação do planeta (URSINI; BRUNO, 2005). 

Já a vantagem competitiva pode ser adquirida por meio de vantagem colaborativa regional, e esta advém do conhecimento. O 
conhecimento é o mais importante recurso das empresas e, quando incorporado por todos os gestores e colaboradores, torna-se capital 
intelectual, que é a fonte da vantagem competitiva (BORBA, 2000). 

Dessa forma, ao se propor a realização de um estudo de caso em uma agência de desenvolvimento local, surgiu a seguinte 
questão norteadora desse projeto: 

 
As ações realizadas pela Agência de Desenvolvimento de São João da Boa Vista promovem alguma contribuição às micro e 

pequenas empresas locais? 
Baseado nesse contexto, buscou-se, nesta pesquisa, desenvolver um estudo que contemplasse uma análise das contribuições 

de uma política pública direcionada a apoiar micro e pequenas empresas. Para tanto, foi realizado um estudo de caso na Agência de 
Desenvolvimento de São João da Boa Vista – SP, que, a partir desse ponto, está denominada no texto como “ADSJBV”. 

Participaram desta pesquisa os gestores e parceiros da ADSJBV e os empreendedores das empresas assistidas e não-
assistidas por ações realizadas pela agência. O propósito principal foi identificar se houve geração de contribuições às MPE locais por 
meio dessa política pública. Para tanto, foram utilizadas duas metodologias: uma com caráter quantitativo, e a outra, qualitativo. A 
primeira � Metodologia de Diagnóstico de MPE de Allegretti desenvolvida em 2004 � buscou identificar o desempenho gerencial e 
operacional das MPE assistidas e não-assistidas pela Agência, e fazer uma comparação entre esses desempenhos. A segunda � Soft 
Systems Methodology (SSM) de Checkland desenvolvida em 1981 � foi aplicada com o propósito de verificar as possíveis 
contribuições geradas pela ADSJBV por meio de seus projetos de revitalização do comércio e da indústria. 
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Pautados nessa concepção inicial e nos questionamentos levantados, surgiu o objetivo geral desta pesquisa, o qual consistiu 
em analisar as possíveis contribuições das ações da ADSJBV às micro e pequenas empresas locais. 
 
2 A METODOLOGIA DE DIAGNÓSTICO DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DE ALLEGRETTI (2004) 

O SEBRAE, por meio do trabalho de Allegretti (2004), estruturou uma metodologia de diagnóstico para Micro e Pequenas 
Empresas, compostas de quatorze critérios. Dentre esses critérios, nove contemplam a dimensão de gestão, e cinco contemplam a 
dimensão de operações, com o objetivo de auxiliar na gestão das MPE e oferecer procedimentos integrados de controle, para 
assegurar a melhoria contínua das atividades empresariais.  

A metodologia de Allegretti extrapola a questão da competitividade no aspecto gerencial, abordando inclusive aspectos 
operacionais, além de estar focada em resultados organizacionais que possam ser alcançados e incrementados através da cooperação 
entre empresas-empresas e empresas-organizações de apoio às MPE e de pesquisa científica. 

Esta pesquisa não aborda com profundidade a questão da cooperação nas empresas estudadas. É realizada a aplicação parcial 
da metodologia de Allegretti, utilizando, portando, o instrumento de avaliação do desempenho das MPE nas dimensões de Gestão e 
Operações. 

A dimensão de gestão contempla os seguintes critérios: liderança, estratégias e planos, clientes e sociedade, informações e 
conhecimento, pessoas, processos, resultados da organização, tecnologias de gestão e finanças e contabilidade.  

A dimensão de operações contempla as seguintes variáveis: uso e desenvolvimento de tecnologias, logística de aquisição, 
produção, logística de distribuição e marketing e vendas.  

Por meio desse modelo, as empresas são vistas como sistemas vivos, integrantes de ecossistemas complexos, com os quais 
interagem e dos quais dependem. A excelência em uma organização depende fundamentalmente de sua capacidade de perseguir seus 
propósitos em completa harmonia com seu ecossistema. Essa harmonia é realizada por meio dos componentes – os critérios que 
possuem inter-relação com os fatores externos que possibilitam um melhor resultado organizacional.  

 
3 SOFT SYSTEMS METHODOLOGY  (SSM) 

Nesta pesquisa foi realizada a aplicação da Soft Systems Methodology  (SSM) de Peter Checkland, que têm como foco a 
aprendizagem organizacional (CHECKLAND, 1981).  

Tratando-se da Soft Systems Methodology (SSM), considera-se essa metodologia uma das principais ferramentas de aplicação 
do enfoque sistêmico nas organizações empresariais. 

De acordo com Checkland; Scholes (1990 apud MARTINELLI, 2006): 
Checkland (1980, 1981) tinha como preocupação, a partir da identificação de um problema, identificar 
uma solução possível. Apontava uma solução, com sua Soft Systems Methodology, a qual, de 1972 até os 
dias de hoje tem trazido boas contribuições, em centenas de aplicações, principalmente em problemas 
empresariais. 

 
Ainda neste contexto, Gonçalves (2006) diz que: 

A SSM foi projetada para ajudar a formular e resolver situações chamadas de soft, problemas complexos 
e geralmente com vários componentes humanos, apresentando, em razão dessa característica, diferentes 
percepções do mesmo problema ou objetivo, diferentes Weltanschauungen (visões de mundo) dos 
diversos stakeholders envolvidos no sistema. 

 
Por meio da SSM, busca-se responder a três perguntas básicas: a) Quais são as características essenciais desse tipo de 

sistema? b) Tais sistemas podem ser projetados, melhorados ou modificados?  c) Caso possam, de que maneira? (Checkland, 1981). 
Nessa perspectiva, nota-se que a SSM parte de questionamentos que buscam visualizar o sistema em si e sua interação com o 
ambiente em que está inserido. 

A SSM é considerada para as ciências sociais como uma metodologia de gestão, necessária e indispensável para elaboração e 
implementação de qualquer tipo de planejamento, com ênfase em alguns aspectos, como o exame das percepções do mundo real, a 
definição de ações para se atuar no mundo real e as reflexões sobre os efeitos resultantes das ações tomadas (ROSE, 1997; 
PATCHING, 1992; BELLINI; RECH; BORENSTEIN, 2004). 

Para implementar a SSM, devem ser seguidos sete estágios distintos, porém, inter-relacionados. Através da figura 3.1, 
observam-se os sete estágios da SSM, e percebe-se que existem dois planos de ação: “o mundo real”, baseado em uma análise 
cultural, e “o mundo sistêmico”, apoiado em uma análise lógica, sendo que os estágios 1, 2, 5, 6 e 7 compõem o “mundo real”, 
enquanto os estágios 3 e 4 compõem o “mundo sistêmico”.  

Por “mundo real” entende-se “todo o processo de busca e exame de informações, promoção de debates, busca do consenso e 
toda atividade desenvolvida em situação real”. Por “mundo sistêmico” entende-se “aquele em que a situação encontrada no mundo 
real é refletida, reorganizada e sistematizada, com base em conceitos e na metodologia sistêmica, gerando um ou mais modelos de 
sistemas ideais” (GONÇALVES, 2006, p. 163 - 164).  
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Figura 3.1: Estágios da Soft Systems Methodology. 
Fonte: Adaptada de Checkland (1985). 

 
Considerando que esta pesquisa possui uma etapa desenvolvida com a aplicação da SSM, faz-se necessário conceituar cada 

um dos sete estágios que a compõem, conforme explicitado a seguir: 
 
 
a) Estágios 1 e 2: Situação problemática não-estruturada e expressada 

Nos estágios 1 e 2, realiza-se um diagnóstico da situação problemática, de forma imparcial, apenas levantando os principais 
fatos que possam subsidiar as análises futuras. Nesses estágios, considera-se importante a participação de todas as pessoas envolvidas 
na estruturação da situação-problema.  

Sugere-se também que todos participem da elaboração das figuras ricas (rich picture), que são simples representações 
gráficas nas quais cada pessoa participante tem a liberdade para elaborá-la da forma que quiser, utilizando diferentes símbolos e 
expressões, segundo sua percepção da situação-problema. O propósito desses estágios é de extrair a essência da situação, expressando 
o clima organizacional, os diferentes stakeholders relevantes e suas Weltanschauungen, processos e elementos do ambiente, a fim de 
construir um entendimento compartilhado por todos os autores das diferentes perspectivas presentes, que será a base para as 
discussões posteriores (GONÇALVES, 2006). 
 
 
b) Estágio 3: definições sucintas de sistemas relevantes 

 
Nesse estágio, são identificadas e descritas as definições essenciais do sistema em análise. Tais definições referem-se à 

competência central das atividades humanas do sistema, assim como seus componentes. Essas definições também são vistas como 
aspectos da situação estruturados em termos sistêmicos, sendo uma descrição sucinta das atividades, caracterizando como elas 
deveriam ser a partir de um determinado ponto de vista (PIDD, 1998). Para elaborar essas definições essenciais de forma sucinta, 
Checkland (1981) propõe a utilização do mnemônico CATWOE, o qual identifica os elementos básicos que nele devem estar 
presentes, conforme quadro 3.1: 

 
 

Estágio 1 
Situação 

problemática não-
estruturada 

Estágio 6 
Mudanças sistemicamente 

desejáveis e culturalmente viáveis  

Estágio 2 
Situação 

problemática 
explicitada 

Estágio 7 
Ações para melhorar a  
“situação-problema” 

Estágio 3 
Formulação das definições 

essenciais do sistema 

Estágio 5 
Comparação dos estágios (4 e 2)  

“conceitual com o real” 

Estágio 4 
Modelos conceituais 

Estágio 4b 
Outras conceituações 

sistêmicas 

Estágio 4a 
Modelo sistêmico 

formal 

Mundo 
sistêmico 

Mundo 
real 
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 Definição Tradução Descrição 
C Client Cliente Beneficiário imediato. 
A Actor Atores  Pessoas que realizam as atividades no sistema. 
T Transformation Processo de transformação Conversão de entradas em saídas que são repassadas aos clientes. 
W Weltanschauungen Visão de mundo Provê um contexto no qual as definições-chave fazem sentido. 
O Owners Dono ou proprietário Responsável pelo sistema, tem poder para modificá-lo. 
E Environment Restrições ambientais  Restrições impostas pelo ambiente externo (legais, físicas, éticas...) 

Quadro 3.1 - Mnemônico CATWOE 
Fonte: Adaptado de Checkland (1981) 
 
c) Estágio 4: Modelos conceituais 

Nesse estágio, são construídos e consolidados os modelos conceituais ideais, pautados nas definições essenciais do estágio 3. 
Os modelos conceituais representam o terceiro dispositivo de modelagem da SSM (os outros dois são as figuras ricas e as definições 
sucintas), incorporando o que um sistema deve contemplar para estar de acordo com as definições sucintas Gregory; Lau (1999 apud 
BELLINI; RECH; BORENSTEIN, 2004). 

Um modelo conceitual pode ser caracterizado por um conjunto estruturado de atividades necessárias para se atingir os 
objetivos esperados nas definições essenciais, bem como as relações existentes entre essas ações. Esse modelo não deve ser baseado 
na realidade ou em um sistema já existente e, sobretudo, deve ser viável.  Para atingir seus propósitos, “este modelo deve ter um 
número mínimo de ações necessárias que reflitam o processo descrito nas definições essenciais, bem como seu fluxo, a fim de tentar 
organizar os subsistemas contidos no modelo” (GONÇALVES, 2006).  

 
d) Estágio 5: Comparação dos modelos conceituais com a situação problemática expressada 

Nesse estágio, o modelo conceitual elaborado no estágio 4 é resgatado como base para comparação com a realidade expressa 
no estágio 2. Portanto, compara-se o modelo conceitual sistêmico com o mundo real. A partir dos aspectos nos quais forem 
constatadas diferenças entre os dois ambientes, devem-se levantar alguns pontos para discussão do problema, bem como para realizar 
a proposição de soluções e mudanças necessárias para a transformação da situação problemática, que são objetivo dessa etapa. Essas 
soluções são utilizadas no próximo estágio para seleção das ações de mudanças desejáveis e viáveis (GONÇALVES, 2006; PIDD, 
1998). 
 
e) Estágio 6: Mudanças sistemicamente desejáveis e culturalmente viáveis 

Nesse estágio, as mudanças propostas no estágio 5 são novamente discutidas, buscando verificar se são viáveis econômica e 
financeiramente, e se são desejáveis e, sobretudo, possíveis de serem incorporadas pela cultura existente. Existem três tipos de 
mudanças que podem ocorrer, segundo Checkland (1981, apud Gonçalves, 2006, p. 170): 

a) mudanças estruturais (geralmente ocorrem no longo prazo e podem se materializar de maneiras 
diversas como a mudança da estrutura organizacional, informacional ou funcional);  b) mudanças de 
procedimentos (em função de envolverem elementos naturalmente dinâmicos, podem ser implementadas 
com maior rapidez e facilidade do que as anteriores, mas como toda mudança, podem ter efeitos não 
previstos em seu planejamento; c) mudanças de atitudes (são as mudanças de resultado mais 
imprevisíveis, pois estão ligadas ao chamado modelo apreciativo de indivíduos que interagem em um 
sistema. 

 
f) Estágio 7: Ações para melhorar a situação-problema 

Nesse último estágio, discute-se e define-se como as ações são implementadas. Para tanto, buscam-se respostas para algumas 
questões como: qual é o escopo da ação? quem irá participar dela? quais tipos de ações serão necessárias, onde e quando terão lugar?  

Depois de responder a essas perguntas de forma conjunta e consensual pelos atores envolvidos no sistema, propõe-se um 
plano geral detalhado incluindo todos os itens discutidos e todas as ações que foram definidas como passíveis e desejáveis de serem 
executadas.  

Segundo Checkland (1981), depois de concluída a implementação das ações, pode-se verificar a necessidade de retomar o 
processo de aplicação da SSM desde o início, podendo buscar nessa aplicação novos problemas para serem resolvidos. 

Após a realização dos dois últimos estágios, nem sempre a solução para uma situação-problema pode ser obtida com a 
metodologia soft. Às vezes, pode-se requerer o uso de alguma abordagem hard para solucionar os problemas. O principal produto 
obtido pela perspectiva soft é a aprendizagem; talvez por isso a riqueza dessa metodologia soft não esteja nos resultados obtidos, mas 
sim no processo para alcançá-los, pois é nele que realmente acontece o processo de aprendizado organizacional (GONÇALVES, 
2006; BELLINI; RECH; BORENSTEIN, 2004; CHECKLAND, 1981). 
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4 AGÊNCIA DE DESENVOLVIMENTO DE SÃO JOÃO DA BOA VIS TA 
O planejamento para o desenvolvimento econômico idealizado para o Município de São João da Boa Vista para o período de 

2005-2008 está baseado na decisão política de investir recursos humanos e financeiros em ações concretas de captação de novas 
empresas com investidores de outras regiões, estimular e incentivar o surgimento de novas empresas através de empreendedores 
locais e gerar a melhoria do desempenho das micro e pequenas empresas já existentes na cidade.  

Em 1999, o Conselho de Desenvolvimento de São João da Boa Vista reuniu representantes de todos os segmentos da 
sociedade e criou a ADSJBV. A agência teve uma atuação ativa até o ano de 2000. Sua principal missão foi a de atrair novos 
investidores para instalarem suas empresas no município, gerando desenvolvimento social e econômico para a cidade. 

Em 2001, a agência foi desativada, considerando ter cumprido o seu papel principal e também porque o Distrito Industrial 
local já não comportava novas empresas.  

Em Junho de 2002, a ADSJBV foi reativada pelo mesmo Conselho de Desenvolvimento e pelos mesmos mantenedores, mas 
com uma proposta ampla e amadurecida quanto ao formato, objetivos, valores e missão. 

A ADSJBV foi constituída em 1999, no formato de Organização Não Governamental, e a partir de 2002, teve sua 
constituição jurídica modificada para o formato de OSCIP. 

A atual missão da Agência é fomentar o desenvolvimento econômico e social do município por meio de ações pontuais de 
integração da comunidade e de entidades parceiras. 

Os objetivos principais da agência são: a) gerar e contribuir para o desenvolvimento econômico e social do município por 
meio do desenvolvimento, coordenação, implantação e acompanhamento do planejamento estratégico do município, com visão de 
longo prazo, denominado “São João 10 Anos”; b) atuar em todos os projetos de trabalho dos diversos setores da sociedade que 
tenham possibilidade de gerar desenvolvimento para São João da Boa Vista, tais como: indústria, comércio, agricultura/agronegócio, 
educação, turismo, tecnologia, incubadoras de negócios, meio ambiente, e outros; c) promover e integrar parcerias com todas as 
entidades, instituições, órgãos públicos e cidadãos comuns por meio de suas entidades organizadas; d) tornar a agência um centro 
gerador de debates, idéias e ações que promovam: integração de ações, sinergia de trabalhos e ações, participação total da comunidade 
e otimização de recursos financeiros e humanos despendidos; e) atuar como elo entre os municípios da região de modo a torná-los 
cada vez mais conscientes de que a força de uma região gera muito mais resultados do que ações municipais isoladas; f) ser modelo e 
referência de desenvolvimento local e regional para pequenos e médios municípios do país. 

O foco da atuação da agência é a geração de emprego e renda por meio do trabalho nas câmaras setoriais de: agricultura, 
comércio, indústria, serviços e turismo. A agência sempre foi mantida pelos empresários locais, e em janeiro de 2005, a Prefeitura do 
município fez uma parceria, por meio de um contrato formal, com a ADSJBV, para que a mesma passasse a operacionalizar as ações 
do setor de desenvolvimento econômico do município. A Agência tornou-se, a partir de 2005, o braço operacional do 
desenvolvimento local, e de uma maneira extremamente prática e profissional, passou a agregar as entidades publicas e privadas no 
planejamento e operação do desenvolvimento econômico.  

A Agência desenvolveu, em 2002, o Projeto “São João 10 anos”, que teve como base o princípio do desenvolvimento 
sustentável a ser construído coletivamente por meio de discussão profunda dos seus problemas, vocações, vantagens competitivas 
atuais e futuras. Tais discussões geraram um instrumento com o planejamento das ações de longo prazo para o município de São João 
da Boa Vista. A partir da realização do projeto “São João 10 Anos”, uma série de ações foi desencadeada com o propósito de promover 
o desenvolvimento local no município de São João da Boa Vista. Nesse sentido, foram levantadas as principais ações realizadas pela 
agência até o presente momento, sendo aqui destacadas apenas as duas principais que são o foco desta pesquisa. 

O “Projeto I – Implantação e execução do programa de revitalização de ruas e estabelecimentos comerciais” e “Projeto II – 
Implantação do programa de revitalização da micro e pequena empresa” – são objeto de aprofundamento desta pesquisa. Esses projetos 
foram escolhidos para se verificar quais as possíveis contribuições geradas pela ADSJBV às MPE de São João da Boa Vista. O que 
justifica a escolha desses dois projetos para estudo com maior profundidade é o fato de eles se destacarem por terem o maior número 
de empresários locais participando ativamente. 
 
4.1 DESCRIÇÃO DO PROJETO I 
Título: Implantação e execução do programa de revitalização de ruas e estabelecimentos comerciais. 
 
Natureza: Estímulo à capacitação dos recursos humanos e de empreendedores. 
 
Objetivos principais: Formação de conselho de representantes do comércio que podem contribuir com sugestões, idéias e propostas 
de melhoria para o setor econômico; planejamento e desenvolvimento de ações de revitalização do comércio através da participação 
de comerciantes e instituições ligadas a esse setor; capacitação dos empresários do comércio (melhoria no atendimento, gestão, 
controle financeiro, entre outros); reurbanização e modernização das ruas comerciais; melhoria do aspecto visual da cidade; tornar o 
comércio local referência regional; aumento das vendas das empresas comerciais locais; atração de compradores de outras 
localidades; incentivo às ações conjuntas da sociedade independente da atuação do poder público. 
 



 
 

Anais do 4º Congresso Brasileiro de Sistemas – Centro Universitário de Franca Uni-FACEF – 29 e 30 de outubro de 2008 
 

7 

Atividades realizadas pelo projeto: Desde a implantação desse projeto, foram realizadas várias atividades. Para caracterizá-las de 
forma sucinta, segue a figura 4.1. As ações estão divididas em três categorias: a) diagnóstico empresarial e pesquisa de mercado, b) 
capacitações, e c) consultorias. 
 
Resultados Alcançados: Integração dos lojistas e instituições locais; realização da pesquisa do consumidor e diagnóstico 
organizacional; execução da etapa de capacitação e treinamento dos empresários do comércio; aplicação imediata dos conhecimentos 
adquiridos nas consultorias nos estabelecimentos comerciais participantes do projeto; intensiva cobertura e divulgação das ações pela 
mídia local e regional; visibilidade do projeto (cidades à volta já buscam dados para aplicar o mesmo modelo de projeto em seus 
municípios). 
 
 
 

 

 
 
 

       Figura 4.1 – Fluxograma das atividades realizadas pelo projeto de revitalização do comércio 
       Fonte: Elaborada pelo autor 
 
 

4.2 DESCRIÇÃO DO PROJETO II 
Título: Implantação do programa de revitalização da micro e pequena indústria de São João da Boa Vista. 
 
Natureza: Planejamento e estruturação do município para o desenvolvimento 
 
 
Objetivos principais: Efetuar um levantamento das condições de trabalho e operação das micro e pequenas indústrias, objetivando 
identificar pontos de dificuldade que poderão ser  trabalhados e sanados e gerar melhoria no desempenho da empresa. Além disso, o 
projeto visa a gerar expansão, crescimento e fortalecimento das indústrias locais; revitalizar as MPE; aumentar a produtividade local; 
diminuir os custos; aumentar a competitividade no mercado; implantar novas tecnologias; promover arranjo produtivo local 
multisetorial; integrar empresários; realizar treinamentos coletivos; compartilhar experiências entre as MPE participantes; 
implementar novos serviços e maior abrangência da área de atuação das indústrias; melhorar a qualidade dos produtos; capacitar, 
qualificar e requalificar os proprietários e gestores das MPE. 
 
 
Atividades realizadas pelo projeto: Desde a implantação desse projeto, foram realizadas várias atividades. Para caracterizá-las de 
forma sucinta, segue a figura 4.2. As ações estão divididas em três categorias: a) diagnóstico empresarial, b) capacitações, e c) 
consultorias. 
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Resultados Alcançados: Ao final do diagnóstico empresarial, cada empresa participante recebeu um rol de sugestões concretas para 
melhoria do seu desempenho no que se refere ao processo de produção e demais setores ligados à gestão que afetam o processo. Todo 
o esforço despendido até o momento gerou vários resultados concretos, como: melhoria do clima organizacional das empresas 
participantes; redução significativa de custos de produção (ex: Ribeiro Fabril); redução no consumo de energia elétrica; maior rigidez 
no controle de qualidade das indústrias participantes; expansão de uma das empresas (USIAN – duplicação do quadro de funcionários 
e área de produção e mudança para o distrito industrial); expansão da carteira de clientes das indústrias participantes e melhoria da 
gestão empresarial das indústrias. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Figura 4.2 – Fluxograma das atividades realizadas pelo projeto de revitalização da indústria 
Fonte: Elaborada pelo autor 

 
5 MÉTODOS DA PESQUISA 

Para atingir os objetivos propostos, esta pesquisa caracteriza-se como sendo de natureza exploratória qualitativa e 
quantitativa, utilizando o método de estudo de caso para as etapas qualitativas, e o método de survey (levantamento) na etapa 
quantitativa.  

Esta pesquisa foi realizada na Agência de Desenvolvimento de São João da Boa Vista, caracterizada de forma abreviada 
como: “ADSJBV”. A estrutura desta pesquisa se justifica por caracterizar-se como sendo exploratória, qualitativa, quantitativa, estudo 
de caso e survey (levantamento). Para a estruturação desta pesquisa partiu-se da seguinte Pergunta de Pesquisa: “As ações realizadas 
pela ADSJBV promovem alguma contribuição às pequenas empresas locais?” 

Quanto a população desta pesquisa, a mesma é formada pelo número de micro e pequenas empresas localizadas no município 
de São João da Boa Vista - SP. Conforme o Relatório de Pesquisas Econômicas / Sebrae-SP – versão 2007, o município em 2005 
contava com 600 empresas indústrias, 2.559 empresas comerciais e 1.071 empresas prestadoras de serviços, totalizando um universo 
de 4.230 micro e pequenas empresas formais. 
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Nesta pesquisa, foi adotado o método de amostragem não-probabilística por conveniência, em função do procedimento 

escolhido para abordagem dos pequenos empreendedores locais de São João da Boa Vista. Ressalta-se, ainda, que esta pesquisa não 
teve o propósito de fazer uma generalização/extrapolação dos resultados para a população, o que justifica o método de amostragem 
utilizado. 

 
Para compor a amostra a ser analisada, as empresas foram selecionadas a partir da definição de que os projetos de 

revitalização do comércio e da indústria possuíam o maior número de empresas participando ativamente, por isso, esses dois projetos 
seriam os objetos de aprofundamento desta pesquisa. 

A amostra desta pesquisa foi constituída por 46 empresas, sendo distribuídas conforme o quadro 5.1: 
 
 
 

Empresas Nr. de empresas do comércio Nr. de empresas da Indústria Total de empresas 
(Comércio e Indústria) 

Assistidas pela ADSJBV 14 09 23 
Não-assistidas pela ADSJBV 14 09 23 
Total de empresas por setor 28 18 46 

Quadro 5.1 – Distribuição das empresas estudadas na pesquisa segundo setor econômico 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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5.1 COLETA, ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS 

Os processos de coleta, análise e interpretação dos dados desta pesquisa foram realizados em três etapas distintas. Para explicitar claramente tais processos, segue o quadro 5.2, que 
apresenta uma síntese dos procedimentos metodológicos. 
 
Quadro 5.2 – Síntese dos procedimentos metodológicos 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 
Objetivo Geral: Analisar as possíveis contribuições das ações da Agência de Desenvolvimento de São João da Boa Vista (ADSJBV) às pequenas empresas locais. 

Etapas Objetivos Específicos Perguntas de Pesquisa Tipo de  
Pesquisa 

Coleta 
De 

Dados 

Técnicas  
de Análise  
dos Dados 

Respondentes 

ETAPA I 
(Qualitativa) 
Identificação das principais ações da 
Agência de Desenvolvimento SJBV 
direcionadas às pequenas empresas locais. 

1) Levantar as principais ações desenvolvidas 
pela Agência de Desenvolvimento SJBV 
junto às pequenas empresas locais. 
 

P1) De que forma a Agência de 
Desenvolvimento SJBV apóia as 
pequenas empresas locais? 

 Qualitativa - Pesquisa em doc. de 
constituição e relatórios da 
agência; 
- Pesquisa em artigos, 
dissertações, teses e livros; 
- Entrevistas com gestores. 

- Análise descritiva 
dos conteúdos. 

- Gestores atuais 
da Agência de 
Desenvolvimento 
SJBV. 

ETAPA II 
(Quantitativa) 
Verificação da efetiva contribuição gerada 
pelas ações da Agência de 
Desenvolvimento SJBV às pequenas 
empresas locais, considerando o 
desempenho gerencial e operacional dessas 
empresas. 

2) Analisar o desempenho gerencial e 
operacional das empresas assistidas e não-
assistidas pela Agência de Desenvolvimento 
SJBV, observando se as ações realizadas pela 
agência promoveram alguma contribuição aos 
pequenos empreendedores locais.  

P2) Há possibilidade de o desempenho 
gerencial e operacional das empresas 
assistidas pela Agência de 
Desenvolvimento SJBV ser diferente 
do desempenho das não-assistidas? 

Quantitativa - Aplicação dos 
questionários: 
 
I–Caracterização do perfil do 
empreendedor e da empresa,  
II–Avaliação de desempenho 
gerencial e operacional de 
pequenas empresas. 

- Análise das 
médias do 
desempenho 
gerencial e 
operacional das 
empresas (assistidas 
e não-assistidas pela 
ADSJBV). 

- Pequenos 
empresários 
locais assistidos e 
não-assistidos 
pela Agência de 
Desenvolvimento 
SJBV. 

3) Identificar a opinião dos gestores da 
Agência de Desenvolvimento SJBV quanto às 
possíveis contribuições geradas às pequenas 
empresas locais a partir das ações da agência.  

P3) Como os gestores da Agência de 
Desenvolvimento SJBV observam as 
possíveis contribuições das ações 
realizadas aos pequenos empresários 
locais? 

Qualitativa - Aplicação da Soft Systems 
Methodology – SSM. 

- SSM. - Gestores atuais 
da Agência de 
Desenvolvimento 
SJBV. 

4) Verificar a opinião dos pequenos 
empresários locais assistidos pela agência 
quanto às possíveis contribuições geradas 
pelas ações da Agência de Desenvolvimento 
SJBV.  

P4) Qual a opinião dos pequenos 
empresários locais assistidos pela 
agência em relação às possíveis 
contribuições das ações realizadas pela 
Agência de Desenvolvimento SJBV 
direcionadas aos seus 
empreendimentos? 

Qualitativa - Aplicação da Soft Systems 
Methodology – SSM. 

- SSM. - Pequenos 
empresários 
locais assistidos 
pela Agência de 
Desenvolvimento 
SJBV. 

 
 
 
 
ETAPA III 
(Qualitativa) 
Avaliação das possíveis contribuições das 
ações da Agência de Desenvolvimento 
SJBV às pequenas empresas locais, 
segundo opinião dos atuais gestores da 
agência e dos pequenos empresários locais 
por ela assistidos. 

5) Comparar a opinião dos gestores da 
Agência de Desenvolvimento SJBV com a 
opinião dos empreendedores locais assistidos 
pela agência, em relação às possíveis 
contribuições geradas pelas ações da Agência 
de Desenvolvimento SJBV. 

P5) Considerando as possíveis 
contribuições geradas pelas ações da 
Agência de Desenvolvimento SJBV 
aos pequenos empresários locais, há 
possibilidade de a opinião dos gestores 
da Agência de Desenvolvimento de 
SJBV ser diferente da opinião dos 
pequenos empreendedores locais 
assistidos pela Agência? 

Qualitativa 
 

- A partir do resultado dos 
dados e informações gerados 
das questões (4) e (5). 

- Análise descritiva 
dos conteúdos. 

- Gestores atuais 
da Agência de 
Desenvolvimento 
SJBV; 
- Pequenos 
empresários 
locais assistidos 
pela agência. 
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6 RESULTADOS 

Os resultados desta pesquisa estão descritos, a seguir, em três etapas distintas. 
A etapa I refere-se à identificação das principais ações da Agência de Desenvolvimento de São João da Boa Vista 

direcionadas às pequenas empresas locais.  
A etapa II refere-se à verificação das possíveis contribuições geradas pelas ações da ADSJBV às pequenas empresas locais, 

considerando a comparação entre o desempenho gerencial e operacional das empresas assistidas com as empresas não-assistidas pela 
Agência. Nessa etapa, utilizou-se a metodologia de Diagnóstico de Desempenho Gerencial e Operacional de micro e pequenas 
empresas proposta (ALLEGRETTI, 2004). 

A etapa III refere-se à avaliação das possíveis contribuições das ações da ADSJBV às pequenas empresas locais, segundo 
opinião dos atuais gestores da agência e dos pequenos empresários locais por ela assistidos. Nessa etapa, utilizou-se a Soft System 
Methodology (SSM) - (CHECKLAND, 1981). 
 
6.1 RESULTADOS DA ETAPA I 

Essa etapa da pesquisa consiste na identificação das principais ações da ADSJBV direcionadas às pequenas empresas locais. 
As informações referentes a essa etapa foram descritas no tópico 4 onde se caracteriza as experiências da ADSJBV. 

 
6.2 RESULTADOS DA ETAPA II 

Essa etapa da pesquisa refere-se à verificação das possíveis contribuições geradas pelas ações da ADSJBV às pequenas 
empresas locais, considerando o desempenho gerencial e operacional dessas empresas.  

Os resultados dessa etapa estão descritos em dois tópicos. No primeiro, é apresentado o perfil dos empreendedores e das 
empresas que fizeram parte da pesquisa. O segundo tópico descreve o resultado da avaliação do desempenho gerencial e operacional 
das empresas assistidas e não-assistidas pela ADSJBV, a partir da aplicação da metodologia de Diagnóstico de Allegretti (2004). 
 
6.2.1 Caracterização dos empreendedores entrevistados 

De acordo com os dados coletados, 51,96% dos entrevistados assistidos pela ADSJBV estão na faixa etária de 31 a 50 anos, 
enquanto a mesma faixa etária corresponde a 43,78% dos entrevistados não-assistidos pela Agência. Comparando os dados dos 
entrevistados das empresas assistidas e das não-assistidas, percebe-se que os entrevistados mais jovens estão entre as não-assistidas 
(34,83%), contra 19,83% dos entrevistados das empresas assistidas. 
Verificou-se que 68,26% dos entrevistados assistidos possuem ensino superior, e apenas 17,17% dos não-assistidos possuem. Esse 
dado é relevante, principalmente para a Agência, pois mostra que os empresários que procuram auxílio na Agência possuem um maior 
nível de instrução educacional. Talvez a Agência também possa elaborar políticas para atrair os empresários com nível de 
escolaridade mais baixo. Para tanto, deve ser feito um bom trabalho de sensibilização com esse público. 

Outro dado levantado foi quanto à participação em cursos ao longo do ano de 2007 e à pretensão de participação em novos 
cursos no ano de 2008. Percebe-se que a grande maioria dos empresários assistidos participou de (74,57%) ou quer realizar (91,58%) 
algum curso em 2008. Dos empresários não-assistidos, somente 12,78% fizeram algum tipo de curso em 2007, e menos da metade 
(47,61%) pretende participar de algum curso em 2008. 

É importante frisar que uma das ações da ADSJBV é oferecer cursos para aperfeiçoamento, o que pode explicar a grande 
diferença na participação em cursos entre esses dois públicos. No entanto, analisando o item “pretende fazer algum curso em 2008”, 
verifica-se que os não-assistidos são menos conscientes quanto à relevância de se investir em capacitação. 
 
6.2.2 Caracterização das empresas 

Ao todo, foram entrevistados empresários de 23 empresas assistidas e 23 não-assistidas, totalizando 46 empresas. Ao analisar 
o porte das empresas, utilizando o critério do SEBRAE, observou-se a predominância de micro empresas, tanto com relação às 
assistidas (89,43%) quanto às não-assistidas (78,52%). 

 Em relação ao tempo de atividade dessas empresas, nota-se que existe uma semelhança entre as assistidas e as não-
assistidas, ao analisar o percentual de empresas acima de 10 anos: 55,48% das empresas assistidas e 56,70% das empresas não-
assistidas funcionam há mais de dez anos, conforme quadro 6.2 

Na análise da média salarial dos funcionários, observa-se que não existem diferenças marcantes entre as empresas assistidas e 
as não-assistidas: em ambas, aproximadamente 79% dos funcionários ganham até 1,5 salários mínimos, conforme quadro 6.2. 

Quanto ao tempo de permanência na empresa, aproximadamente 87% dos trabalhadores de empresas assistidas e não-
assistidas estão nas empresas há menos de três anos, conforme quadro 6.2. 
 
6.2.3 Resultados da análise do desempenho gerencial e operacional das empresas 

Para a comparação do desempenho gerencial das empresas assistidas e não-assistidas pela ADSJBV, esta pesquisa utilizou a 
metodologia de diagnóstico para MPE (ALLEGRETTI, 2004), que analisa o desempenho das empresas em duas dimensões: gestão e 
operações. 

Com essa ferramenta, é possível comparar os resultados das empresas assistidas pela ADSJBV com o resultado das não-
assistidas. 

A dimensão “gestão” é composta pelas seguintes variáveis: liderança, estratégia e planos, clientes e sociedade, informação e 
conhecimento, pessoas, processos, resultados da organização, tecnologia de gestão e finanças e contabilidade. 

A dimensão “operações” é composta pelas seguintes variáveis: uso e desenvolvimento de tecnologias, logística de aquisição, 
produção, logística de distribuição e marketing e vendas.  
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Seguindo a metodologia proposta por Allegretti desenvolvida em 2004 é atribuído um peso para cada uma das variáveis que 

compõem as dimensões de “desempenho gerencial” e “desempenho operacional”. O resultado final dessa avaliação gera uma nota que 
recebe uma pontuação de acordo com seu nível de importância no modelo.  

A ponderação da nota final é atribuída da seguinte forma: são consideradas, na avaliação, nove variáveis de gestão e cinco 
variáveis de operações, totalizando quatorze variáveis. Dentre as quatorze variáveis, o autor considera que a variável “resultados da 
organização” é a de maior relevância, sendo ela o foco de todas as ações relacionadas às demais variáveis.  

Nesse sentido, para a variável “resultados da organização”, é atribuído o peso de 40 pontos, enquanto para as outras treze 
variáveis, são rateados os demais 60 pontos, ficando para cada uma o peso individual de 4,6154 pontos. Somando o resultado das 
quatorze variáveis, pode-se alcançar a nota equivalente a 100 pontos. 

Antes de verificar os dados ponderados, optou-se por fazer uma análise das médias dos dados para realizar uma comparação 
e para verificar até que ponto as notas ponderadas divergem-se desses resultados. 

Considerando a figura 6.1, que apresenta a média de desempenho geral (gerencial + operacional) sem ponderação, nota-se 
que as empresas do comércio assistidas tiveram um desempenho 47,38% superior ao das empresas não-assistidas. Quanto às empresas 
da indústria, as assistidas tiveram um desempenho 23,44% superior ao desempenho das não-assistidas. Se observada a média geral das 
assistidas (comércio e indústria: 50,31%) em relação à média geral das não-assistidas (comércio e indústria: 39,01%), notas-se que o 
desempenho das assistidas se manteve superior em 28,97%. 
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Figura 6.1 – Comparação entre a média de desempenho geral (gerencial + operacional) das empresas sem ponderação 
Fonte: Elaborada pelo Autor 

 
Considerando a nota em pontos ponderados, e sabendo que, somado o resultado das 14 variáveis, pode-se alcançar a nota 

equivalente a 100 pontos, a média do desempenho geral (gerencial e operacional) das empresas assistidas apresentou um resultado 
25,61% maior que o das empresas não-assistidas, conforme figura 6.2. 

Analisando as empresas industriais e comerciais assistidas e não-assistidas pela ADSJBV separadamente, constata-se que as 
empresas comerciais assistidas (comércio e indústria) apresentaram um desempenho superior em 29,17%, em relação às não-
assistidas. Da mesma forma, as empresas industriais assistidas tiveram um desempenho melhor que as não-assistidas, em 19,95%. 

Média de desempenho geral (gerencial e operacional)  utilizando 
ponderação da nota (Allegretti) com resultados em p ontos
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Figura 6.2 – Comparação entre a média ponderada de desempenho geral (gerencial + operacional) das empresas com ponderação da 
nota 
Fonte: Elaborada pelo Autor 
 

Diante do exposto, pode-se constatar que o desempenho das empresas que foram acompanhadas pela ADSJBV foi superior 
ao desempenho das empresas não-assistidas em todas as variáveis analisadas individualmente ou em conjunto. Essa situação se 
mantém da mesma forma, mesmo quando empregada a ponderação proposta por Allegretti. 

Nesse sentido, faz-se necessário aos dois projetos de revitalização do comércio e da indústria seguir a orientação da 
metodologia de Allegretti, que considera que todas as ações direcionadas às treze variáveis de “desempenho gerencial e operacional” 
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devem ser trabalhadas com foco na variável “resultados para a organização”. Isso é necessário porque não adianta ter bons líderes, 
bons planos, processos bem gerenciados e um bom marketing, etc., se todos esses esforços não forem convertidos em resultados. 

Dessa forma, a visão sistêmica contribuiu para que se percebesse que a variável “resultados” está diretamente dependente de 
todos os resultados alcançados nas demais variáveis em estudo, e que a empresa como um todo depende do desempenho final da 
variável “resultados da organização” para garantir a sua permanência e crescimento no mercado. 

 
 

6.3 RESULTADOS DA ETAPA III 
Esta etapa da pesquisa refere-se à avaliação das possíveis contribuições das ações da ADSJBV às pequenas empresas locais, 

segundo opinião dos atuais gestores da agência e dos pequenos empresários locais por ela assistidos e que fizeram parte desta 
pesquisa. 
  
6.3.1 Estágios 1 e 2: Situação problemática não-estruturada e expressada 

Esses dois primeiros estágios contemplam o levantamento da situação problemática mal-estruturada e propõem a organização 
de uma definição inicial para essa situação-problema.  

O questionamento inicial que provocou esta pesquisa foi a necessidade de verificar se as ações realizadas pela ADSJBV 
promovem alguma contribuição às pequenas empresas locais. 

Essa questão justifica-se pela preocupação com a efetividade das políticas públicas que consistem na busca por soluções que 
satisfaçam os problemas específicos da sociedade por meio de certas estratégias escolhidas (FREY, 2002).  

A seguir está apresentada a figura rica (rich picture) figura 6.3 para melhor visualização dos sistemas essenciais que 
compõem o ambiente da situação-problema (a Agência de Desenvolvimento de SJBV). 
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Figura 6.3 – Figura rica da Agência de Desenvolvimento de São João da Boa Vista 
Elaborada pelo autor 

 
A partir da visualização da figura rica, relacionaram-se os fatores atuais que permeiam o ambiente interno e externo à 

organização e que estão relacionados à situação problemática (ESTEVES, 2006). Esses fatores podem ser divididos em três 
subgrupos: estrutura, processos e relacionamento entre estrutura e processos. Após a análise desses fatores, elaborou-se uma questão-
problema para caracterizar de forma estruturada a situação problemática explicitada, consistindo em: 

· Verificar, por meio dos projetos de revitalização do comércio e da indústria de SJBV, se a ADSJBV promove 
contribuições às MPE locais, possibilitando melhoria em seu desempenho gerencial e operacional, além de elevar o seu 
potencial competitivo. 

Essa descrição estruturada da situação-problema norteou os próximos estágios da SSM e foi decisiva para a proposição das 
possíveis soluções aceitáveis e desejáveis para a situação-problema inicial. 
 
6.3.2 Estágio 3: Definições sucintas dos sistemas relevantes 

Após levantar os principais sistemas relevantes (termo sistêmico) – os dez projetos realizados pela ADSJBV �, foi realizada, 
a escolha dos principais sistemas que foram alvo de análise na busca de mudanças viáveis para a situação-problema. Para tanto, a 
partir dos dez projetos identificados, foram selecionados os dois primeiros (revitalização do comércio e da indústria de SJBV) 
para serem objeto de análise na aplicação dessa metodologia SSM. 



15 

Anais do 4º Congresso Brasileiro de Sistemas – Centro Universitário de Franca Uni-FACEF – 29 e 30 de outubro de 2008 
 

 
Segundo o autor da metodologia SSM (CHECKLAND, 1981), esse processo de escolha do sistema relevante deve ser 

realizado de acordo com critérios específicos definidos pelos atores envolvidos no sistema, tornando esse sistema relevante escolhido 
o objeto de estudo em profundidade. 

O processo de escolha desses projetos se deu com base em um critério que foi definido pelos principais atores que gerenciam 
o sistema (Direção da ADSJBV e Gestores do SEBRAE local). O critério para a escolha foi o maior número de empresários 
participando dos projetos. Nesse sentido, justificou a escolha dos dois projetos (revitalização do comércio e da indústria de 
SJBV) para serem os sistemas relevantes no contexto da Agência de Desenvolvimento de SJBV, pois, dentre os dez projetos 
levantados, os escolhidos são os que possuem o maior número de empresários locais participando ativamente das atividades que os 
compõem. Checkland (1981) sugere que, pelo fato de a elaboração dessa definição sucinta não ser uma atividade trivial, deve ser 
utilizado o recurso conhecido como mnemônico CATWOE. 

Para a definição dos sistemas essenciais que foram estudados, duas ações básicas sucessivas foram realizadas nesse estágio: 
(a) definição das atividades básicas e como elas deveriam funcionar a partir de um determinado ponto de vista relacionado aos 
projetos selecionados, conforme quadro 6.1; (b) descrição da situação-problema estruturada em termos sistêmicos a partir dos projetos 
selecionados, a qual foi descrita depois da elaboração do quadro 6.3, que forneceu os subsídios necessários para sua definição.  

 
 Definição Elementos que compõem a definição sucinta do sistema  
C Client - Cliente Empresários formais dos setores do comércio e da indústria de SJBV. 
A Actor - Atores ADSJBV; Prefeitura Municipal de SJBV; SEBRAE – SJBV; Incubadora de Empresas de SJBV; SENAI – 

SJBV; SESI – SJBV; SENAC; Associação Comercial e Empresarial de SJBV; SINCOVAR; CTUR; 
IPEFAE; CIESP; AMITE; UNIFAE e UNIFEOB. 

T Transformation: 
Processo 
de transformação 

Entradas: situação-problema (há contribuições da ADSJBV aos MPE?) empresários com baixa qualificação 
�  Processamento: capacitação de empresários e colabores �  saída: empresários e colaboradores 
qualificados e aptos a realizarem as mudanças necessárias para melhorar o desempenho de seus negócios. 
- As principais atividades de transformação desenvolvidas nos projetos são:  
avaliação empresarial e institucional: diagnóstico empresarial de desempenho gerencial e operacional das 
empresas; capacitação: cursos e palestras; 
consultorias: em gestão e operações; 
pesquisas de mercado: pesquisas de opinião e satisfação, de novas oportunidades de negócio e de 
viabilidade econômica e financeira para implantação de novos negócios; 

W Weltanschauungen: 
Visão de mundo 

-Gestores da ADSJBV e demais parceiros: esperam que os empreendedores e seus colaboradores possam 
ser perfeitamente qualificados com as capacitações oferecidas pelos projetos; que as consultorias consigam 
promover mudanças significativas na gestão e nas operações das empresas; e que os conhecimentos 
adquiridos pelos participantes possam ser aplicados na prática, implementados e acompanhados, e, 
sobretudo, que se crie uma cultura de melhoria contínua e de aprendizagem organizacional; 
-Colaboradores da ADSJBV: vêem a possibilidade de crescerem profissionalmente; esperam 
reconhecimento de seu trabalho prestado aos projetos, oportunidade de participar e desenvolver novos 
projetos, realizar novas parcerias e remuneração por seu trabalho compatível com o mercado; 
-Empresários do comércio e da indústria: têm a expectativa de melhorar o desempenho e competitividade 
de seus negócios por meio de qualificação própria e de seus colaboradores; esperam que sejam viabilizados 
incentivos dos governos municipal e estadual, como leis de incentivo, infra-estrutura nos distritos 
industriais, entre outros; 
-Colaboradores das empresas assistidas: esperam, com as qualificações que estão recebendo, poder 
melhorar profissionalmente e ter uma ascensão em suas carreiras; 
-Prefeitura Municipal de SJBV: tem a expectativa de que as atividades realizadas nos projetos de 
revitalização do comércio e da indústria possam contribuir para o fortalecimento das empresas locais, 
gerando novos empregos e mais renda para o município. 

O Owners: ADSJBV; Prefeitura Municipal de SJBV e SEBRAE – SJBV. 
E Environment: 

Restrições  
ambientais 

Forte concorrência, por serem setores competitivos (comércio e indústria); 
cultura de implantação de empreendimentos por pessoas que não possuem as qualificações necessárias para 
gerenciar novos negócios. Isso não por descaso dos empreendedores, mas por força das necessidades de 
tais empreendedores de buscarem oportunidade de serem produtivos no mercado. 

Quadro 6.1 – Definição sucinta do sistema a partir da CATWOE 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 

Com a elaboração da definição sucinta do sistema a partir da CATWOE, buscou-se extrair dos projetos selecionados uma 
estrutura fundamental (conhecida como: definição sucinta do sistema), possibilitando a elaboração de uma situação-problema mais 
estruturada.  

Essa definição sucinta serviu de base para o entendimento sistêmico situação-problema e possibilitou a proposição das 
possíveis soluções aceitáveis e desejáveis para a melhoria do sistema. Para tanto, tentou-se identificar qual seria a melhor forma de 
operacionalização dos projetos selecionados (revitalização do comércio e da indústria de SJBV) para desenhar o modelo sistêmico no 
próximo estágio. 
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6.3.3 Estágio 4: Modelos conceituais 

Esse estágio compreende o estabelecimento de um modelo conceitual sistêmico para a situação-problema em estudo. Esse 
modelo foi estruturado a partir de reuniões realizadas com os gestores da ADSJBV e seus parceiros, juntamente com alguns 
empresários que participaram dos projetos de revitalização do comércio e da indústria de SJBV.  

Esse modelo está estruturado e demonstrado pela figura 6.4. 

 
Figura 6.4 – Modelo sistêmico dos projetos de revitalização do comércio e da indústria 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 

O modelo conceitual sistêmico caracteriza o ambiente que envolve os projetos em estudo. Buscou-se evidenciar que a 
ADSJBV está dentro de um ambiente externo à Agência. Nesse ambiente estão todos os parceiros dos projetos, toda a comunidade 
empresarial de SJBV, as instituições de ensino universitário e profissionalizante, as entidades de classe, o governo representado em 
suas três esferas, a sociedade de uma forma geral, entre outros elementos.  

Nesse contexto insere-se a ADSJBV, realizando diversos projetos, inclusive os projetos de revitalização do comércio e da 
indústria, que são representados no modelo conceitual sistêmico como “os sistemas essenciais” para proposição de soluções para a 
situação-problema. 

Observando o modelo, na seqüência, percebe-se que o processo de transformação do sistema é constituído por três níveis. O 
primeiro nível é o de diagnóstico e planejamento, composto pela avaliação empresarial e institucional, no qual são realizados os 
diagnósticos das empresas que fazem parte dos projetos, para, a partir dos resultados levantados nos diagnósticos, serem propostas as 
ações aos empresários.  

O segundo nível é o de execução, em que são realizadas as capacitações, por meio de cursos, palestras e oficinas, com foco 
na qualificação dos empreendedores e colaboradores das empresas participantes. Na seqüência, são realizadas as consultorias, de 
forma individual e de acordo com as especificidades e necessidades de cada empresa. Por fim, são realizadas as pesquisas de mercado, 
onde se busca identificar a satisfação dos consumidores em relação aos produtos industrializados e comercializados pelas empresas 
participantes do projeto. 

No terceiro nível do processo de transformação estão os empresários e os colaboradores, que são o foco desse nível de 
processamento, no qual os insumos/entradas são as informações transmitidas através do nível de execução onde são realizadas as 
capacitações, consultorias e pesquisas de acordo com as demandas identificadas no nível de diagnóstico e planejamento. As saídas 
desse sistema são empresários e colaboradores qualificados e preparados para transformarem suas empresas em organizações de 
aprendizagem, nas quais a troca de informações e experiências e a busca por melhoria contínua são os pilares do seu modelo de 
gestão. 

O propósito desse processo de transformação é fazer com que os empresários e colaboradores consigam perceber as 
dificuldades encontradas no dia-a-dia de seus negócios e consigam gerar ou buscar soluções para superar tais dificuldades, mantendo-
os competitivos no mercado. 

Na seqüência do processo de transformação, estão descritos os resultados esperados pelo sistema, que são a elevação do 
desempenho gerencial e operacional e a potencialização da capacidade competitiva das MPE participantes dos projetos. 

No último nível do modelo conceitual sistêmico está o impacto esperado para o município de SJBV: a promoção do 
desenvolvimento local integrado em três dimensões � social, econômico e sustentável. 
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Ao final, o modelo conceitual sistêmico promove o retorno das ações ao início do ciclo do sistema, onde novamente são 

avaliadas tanto as empresas participantes quanto os projetos como um todo. 
 
6.3.4 Estágio 5: Comparação dos modelos conceituais com a situação problemática expressada 

Nesse estágio, foi realizada a comparação da situação-problema real (estágio 2) com o modelo conceitual sistêmico e seus 
modelos complementares (estágio 4). Foram utilizados, nesse estágio, os recursos sugeridos pelo autor da metodologia SSM 
(CHECKLAND, 1981), consistindo na discussão do modelo conceitual com os atores principais da situação-problema, e na 
sobreposição da situação real com o modelo conceitual sistêmico, onde se identifica a presença ou não das atividades do modelo 
conceitual no mundo real. 

Para tanto, foram realizadas algumas reuniões com os gestores da Agência e seus parceiros, e, em seguida, com os 
empresários participantes dos projetos de revitalização do comércio e da indústria, para discutir e afinar a comparação do “mundo 
real” com o “mundo sistêmico”. Essas reuniões tiveram o objetivo de extrair as percepções e sugestões dos dois grupos de maior 
importância e influência do sistema: (a) os gestores da Agência e seus parceiros e (b) os empresários beneficiados. 

Nesse sentido, os pontos congruentes não foram foco desse estágio, mas sim, as diferenças e divergências que sucederam. 
A partir da comparação por sobreposição da situação problemática explicitada com o modelo conceitual sistêmico, 

constataram-se algumas divergências ao analisar o processo de transformação do sistema. 
Em função de terem sido avaliados dois projetos-piloto (revitalização da indústria e do comércio), alguns pontos verificados 

na situação problemática real explicitada necessitam de reestruturação, como, por exemplo, a maneira de as ações e atividades serem 
planejadas, sendo essa a primeira divergência constatada. 

Conforme o modelo sistêmico, o ideal é que o planejamento das ações seja realizado inicialmente a partir das dificuldades 
detectadas nos diagnósticos com os empresários. Essas dificuldades devem ser classificadas preferencialmente em duas dimensões 
(gestão e operações), as quais, segundo Allegretti (2004), são imprescindíveis para a análise de desempenho de MPE. 

Atualmente, as ações já são planejadas segundo a percepção dos gestores dos projetos com base em diagnósticos realizados; 
no entanto, a divergência entre a prática real e o modelo sistêmico encontra-se na ausência da definição das dimensões de 
desempenho. Dessa forma, faltariam critérios para a definição das áreas de concentração das qualificações e consultorias a serem 
oferecidas. 

A segunda divergência constatada se deu em função da ausência das dimensões de desempenho. Tornou-se difícil definir 
indicadores para monitoramento, controle e avaliação dos projetos. Para tanto, no modelo sistêmico, seguiu-se a orientação do autor 
da metodologia SSM (CHECKLAND, 1981), que afirma ser necessária a existência de processos de monitoramento, controle e 
avaliação do sistema. 

Foram definidas, como sugestão do modelo conceitual, as dimensões de gestão e operações com suas respectivas variáveis, 
para que possam ser as bases para a criação e implementação de indicadores de desempenho. 

Nesse estágio, além de serem realizadas as comparações do “mundo real” com o “mundo sistêmico”, também foram 
definidas algumas proposições de soluções e mudanças necessárias para a transformação da situação-problema. 

Foram selecionados alguns aspectos em relação aos projetos de revitalização do comércio e da indústria, a partir dos quais 
foram feitas proposições pelos gestores e parceiros da ADSJBV e pelos empresários assistidos pelos dois projetos. 

Os resultados dessas proposições de soluções e mudanças necessárias foram organizados em cinco blocos: a) atuação da 
ADSJBV e das instituições parceiras; b) atuação das turmas de empresários participantes dos projetos; c) atuação dos facilitadores e 
consultores dos projetos; d) qualidade da infra-estrutura disponível para a realização das atividades dos projetos; e) qualidade dos 
materiais e recursos didáticos.  

Com relação às proposições dos gestores da Agência e seus parceiros e empresários, neste artigo, está apresentada apenas 
uma análise comparativa da opinião dos dois grupos constando as principais sugestões, o que possibilitou alcançar o objetivo (5) desta 
pesquisa. 
 
6.3.4.1 Proposições de soluções e mudanças necessárias para melhoria do projeto de revitalização do comércio 
a) Avaliação do quesito: atuação da Agência de Desenvolvimento e das instituições parceiras 

Realizando a análise comparativa da opinião dos dois grupos, nota-se que tanto os gestores e parceiros da Agência quanto os 
empresários beneficiados pelo projeto concordam com o fato de que, apesar dos diferentes interesses dos gestores e parceiros da 
agência, a atuação desse grupo foi considerada positiva. Porém, os empresários acreditam que, em relação à capacidade de 
articulação, os parceiros precisam de se organizar melhor. Essa situação ficou explícita a partir da análise das divergências entre a 
situação-problema real e o modelo conceitual, a qual possibilitou detectar que a falta de encontros dos parceiros para planejarem e 
acompanharem as ações do projeto poderia prejudicar o andamento do projeto. 

Em relação à capacidade financeira para realização das atividades do projeto, os gestores e parceiros da Agência afirmaram 
que se faz necessária a captação de novos parceiros para viabilizar a continuidade dos projetos. 
 
b) Avaliação do quesito: atuação das turmas de empresários participantes dos projetos  

Em relação à avaliação da turma de empresários participantes dos projetos, houve uma convergência na opinião dos dois 
grupos. Tanto os gestores e parceiros da Agência quanto os empresários concordam com o fato de que faltou mais comprometimento 
por parte dos empresários. Contudo, os vinte empresários que participaram mais ativamente do projeto deram a sua contribuição para 
que o projeto tivesse continuidade e gerasse bons resultados até o presente momento. Vale ressaltar que os quatorze empresários 
entrevistados nesta pesquisa fazem parte desses vinte citados. 
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Foi dada grande ênfase também à questão da integração dos empresários, cujo nível foi considerado baixo, fazendo-se 

necessária uma intervenção por parte dos gestores do projeto para promoverem encontros de integração e troca de experiências entre 
os empresários. 
 
c) Avaliação do quesito: atuação dos facilitadores e consultores dos projetos 

Em relação à avaliação dos facilitadores e consultores do projeto, houve divergência de opiniões em alguns pontos. Para os 
gestores e parceiros da Agência, todos os pontos foram cumpridos de forma positiva. Foi apresentada também a seguinte informação 
adicional: as atividades oferecidas não tiveram custos para os empresários. Acredita-se que essa informação não tem o objetivo de 
justificar qualquer deficiência que possa ter ocorrido, mas pode evidenciar que, com os recursos que os parceiros dispuseram para o 
projeto, a equipe contratada foi a melhor possível, podendo melhorar de acordo com a entrada de mais recursos no projeto. 

Já os empresários elogiaram a dedicação dos facilitadores e consultores e a capacidade de se relacionarem com a turma; 
porém, criticaram a didática de alguns deles. Portanto, notou-se que há necessidade de dotar melhor os facilitadores e consultores com 
recursos didáticos e pedagógicos que possam atender as necessidades de cada atividade, permitindo que suas atuações sejam as mais 
envolventes e interessantes possíveis para os empresários, pois se acredita que assim é possível obter uma maior participação e 
interesse dos mesmos. 
 
d) Avaliação do quesito: qualidade da infra-estrutura disponível para a realização das atividades dos projetos 

Em relação à avaliação da infra-estrutura física utilizada pelo projeto do comércio, tanto os gestores e parceiros da Agência 
quanto os empresários concordaram que atende plenamente às necessidades do projeto. 
 
e) Avaliação do quesito: qualidade dos materiais e recursos didáticos 

Em relação à qualidade dos materiais e recurso didáticos, de uma forma geral, houve semelhança nas opiniões. No entanto, 
os empresários manifestaram que, em relação à atualização dos recursos didáticos, a qualidade não correspondia ao nível dos 
treinamentos. Nesse sentido, a sugestão é que sejam atualizados os recursos didáticos – exercícios, estudos de casos, atividades 
práticas e dinâmicas utilizadas �, adequando-os às necessidades específicas de cada treinamento. 

 
Realizando uma análise geral, considerando os cinco aspectos abordados no projeto de revitalização da indústria, tanto os 

gestores e parceiros da ADSJBV quanto os empresários do comércio concordaram com o fato de que o projeto, apesar de ser “piloto”, 
apresentou um bom desempenho. Contudo, é necessário melhorar a articulação entre os parceiros e entre novos parceiros que podem 
contribuir para potencializar o projeto. Precisa-se também de um maior comprometimento e integração dos empresários participantes. 
E quanto aos facilitadores, estes foram considerados muito bons, necessitando apenas de atualizarem, em alguns casos, os recursos 
didáticos que utilizaram. 
 
6.3.4.2 Proposições de soluções e mudanças necessárias para melhoria do projeto de revitalização da indústria 
a) Avaliação do quesito: atuação da Agência de Desenvolvimento e das instituições parceiras 

Nesse projeto de revitalização da indústria, a avaliação da atuação dos gestores da Agência e seus parceiros foi considerada 
positiva pelos dois grupos. Não foi levantada nenhuma crítica em relação à atuação dos gestores e seus parceiros pelos empresários, 
registrando simplesmente um bom desempenho em todos os aspectos considerados na avaliação. 
 
b) Avaliação do quesito: atuação das turmas de empresários participantes dos projetos  

Na avaliação da turma de empresários participantes do projeto, houve convergência nas opiniões, tanto nos pontos positivos 
quanto nos pontos em que se sugerem melhorias. Notou-se que a integração deve ser estimulada por todos os envolvidos, e promovida 
pelos gestores dos projetos, seja por meio de encontros para troca de experiências, seja por meio de fóruns específicos para discussão 
de temas comuns a todos os segmentos representados no projeto. 
 
c) Avaliação do quesito: atuação dos facilitadores e consultores dos projetos 

Os empresários manifestaram-se satisfeitos em relação à atuação dos facilitadores e consultores, considerando positiva a 
capacidade de eles se relacionarem com a turma e de gerenciarem o tempo disponível para as atividades. Quanto à exposição didática, 
foi considerado que alguns facilitadores precisam melhorar suas atuações, principalmente no que diz respeito à utilização de recursos 
didáticos e pedagógicos mais atualizados e interessantes, que possam atender as necessidades especificas de cada treinamento. 
Acredita-se que, com a aplicação dessas sugestões, é possível obter um desempenho melhor na participação da turma. 
 
e) Avaliação do quesito: qualidade da infra-estrutura disponível para a realização das atividades dos projetos 

Na avaliação descrita acima, foi considerada positiva a qualidade da infra-estrutura utilizada para aplicação das atividades, 
atendendo às necessidades. No entanto, os empresários manifestaram que a qualidade pode ser melhorada. 
 
e) Avaliação do quesito: qualidade dos materiais e recursos didáticos 

Mais uma vez, ficou evidente a necessidade de atualização dos recursos didáticos, pois tanto os gestores e parceiros da 
agência quanto os empresários expressaram a mesma opinião. As apostilas foram consideradas de boa qualidade e, sobretudo, 
afirmou-se que elas continham informações atualizadas. 

 



19 

Anais do 4º Congresso Brasileiro de Sistemas – Centro Universitário de Franca Uni-FACEF – 29 e 30 de outubro de 2008 
 

 
Em uma análise geral, considerando os cinco aspectos abordados no projeto de revitalização do comércio, tanto os gestores 

e parceiros da ADSJBV quanto os empresários do comércio concordaram com o fato de que o projeto, apesar de ser “piloto”, 
apresentou um bom desempenho; porém, existe a necessidade de ajustar alguns pontos, conforme citados nesse estágio. 

A partir dessas proposições de soluções e mudanças necessárias para a melhoria do projeto, elaborou-se, nos estágios (6) e 
(7), a definição e seleção das ações de mudanças desejáveis e viáveis. 

 
6.3.5 Estágios 6 e 7: Mudanças sistemicamente desejáveis e culturalmente viáveis e ações para melhorar a situação-problema 

Esses dois estágios podem ser aplicados, desenvolvidos e descritos simultaneamente, pois é nesse momento que se definem 
as mudanças sistemicamente desejáveis e culturalmente viáveis e as ações para melhorar a situação-problema (CHECKLAND, 1981).  

Para tanto, a partir das proposições realizadas no estágio anterior, foram elaboradas propostas de ações para melhorar a 
situação problemática, considerando os mesmos aspectos do estágio 5. 

Com relação às ações propostas para melhorar a situação problemática elaboradas pelos gestores da Agência, seus parceiros e 
empresários, neste artigo está apresentada apenas uma análise comparativa das ações propostas pelos dois grupos, constando as 
principais sugestões, o que possibilitou alcançar o objetivo (5) desta pesquisa. 
 
6.3.5.1 Ações propostas para melhoria da situação-problema do projeto de revitalização do comércio 
a) Ações propostas para o quesito: atuação da Agência de Desenvolvimento e das instituições parceiras 

Os dois grupos têm propostas semelhantes no sentido de buscar novos parceiros que possam apoiar o projeto 
financeiramente, possibilitando melhorar ainda mais a qualidade das ações e as atividades oferecidas. Contudo, para os empresários, 
faz-se necessário melhorar o relacionamento e articulação entre os parceiros, em benefício do projeto. 

 
b) Ações propostas para o quesito: atuação das turmas de empresários participantes dos projetos 

Observando-se as ações propostas pelos dois grupos, nota-se uma sintonia no sentido de que se propõe melhorar o nível de 
integração dos empresários, começando com trabalhos de conscientização sobre a importância da interação e da troca de experiências. 

 
c) Ações propostas para o quesito: atuação dos facilitadores e consultores dos projetos 

Nos dois casos, observa-se a necessidade de oferecer capacitações mais completas aos empresários, no sentido de abordar 
com mais profundidade os problemas e deficiências identificados nas empresas. No entanto, os gestores do projeto presumem que a 
disposição dos empresários em colaborar financeiramente com os custos desses incrementos no projeto seria um entrave. Ainda assim, 
observou-se que os empresários que participaram mais ativamente do projeto já possuem uma consciência da importância de se 
qualificarem, pois já percebem o resultado prático da aplicação desses conhecimentos. O que seria necessário, nesse momento, é 
sensibilizá-los sobre a importância de sua contribuição financeira ao projeto. 

Os empresários sugerem também que seja melhorado o processo de seleção dos facilitadores e consultores, e que estes 
tenham mais vivência com os temas para os quais forem selecionados. 
 
d) Ações propostas para o quesito: qualidade da infra-estrutura disponível para a realização das atividades dos projetos 

Em relação à qualidade da infra-estrutura, notou-se que as opiniões foram semelhantes, sendo proposta apenas a instalação de 
equipamentos para climatização do ambiente. 
 
e) Ações propostas para o quesito: qualidade dos materiais e recursos didáticos 

Nesse aspecto, as ações propostas também foram idênticas nos dois grupos, sendo, portanto, proposta apenas a revisão dos 
materiais didáticos e a atualização dos exercícios e atividades práticas. 

Analisando as ações propostas para os cinco quesitos relacionados ao projeto de revitalização do comércio, nota-se que, de 
uma forma geral, as propostas foram semelhantes e todas passíveis de implementação. Par tanto, os gestores e parceiros da Agência e 
os empresários beneficiados têm que dar sua contribuição individual, para que juntos consigam colocar em prática todas as ações que 
propuseram. 

 
6.3.5.2 Ações propostas para melhoria da situação problemática do projeto de revitalização da indústria 
a) Ações propostas para o quesito: atuação da Agência de Desenvolvimento e das instituições parceiras 

Para os dois grupos, considerou-se necessário que todos os empresários colaborem com os parceiros já existentes e ajudem a 
buscar novos parceiros para que seja possível dar continuidade ao projeto. 
 
b) Ações propostas para o quesito: atuação das turmas de empresários participantes dos projetos 

As ações propostas pelos dois grupos foram semelhantes, destacando-se a importância de estimular e promover a integração 
dos empresários para trocarem mais experiências de aplicação dos conhecimentos adquiridos com as capacitações. 
 
c) Ações propostas para o quesito: atuação dos facilitadores e consultores dos projetos 

Em relação à atuação dos facilitadores e consultores, os dois grupos concordaram com o fato de que é necessário oferecer 
capacitações mais completas, cobrindo todas as áreas da gestão empresarial. Houve apenas algumas ações adicionais propostas pelos 
empresários, que sugeriram melhoria na exposição didática dos facilitadores, e que se estes se atentem mais para a gestão do tempo e 
melhorem a produtividade em sala. 
 
d) Ações propostas para o quesito: qualidade da infra-estrutura disponível para a realização das atividades dos projetos 
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Os dois grupos afirmaram que, em relação à infra-estrutura, basta instalarem equipamentos de climatização nas salas de 

treinamento. 
 

e) Ações propostas para o quesito: qualidade dos materiais e recursos didáticos 
Em relação à qualidade dos materiais e recursos didáticos, houve congruência nas ações propostas, focadas na atualização 

dos conteúdos e recursos e no melhor aproveitamento dos materiais já utilizados. 
Observou-se, no projeto de revitalização da indústria, que houve bastante coerência entre as ações propostas, tanto pelos 

gestores e parceiros da Agência quanto pelos empresários. A ênfase maior foi dada à necessidade de buscar novos parceiros e 
fortalecer a relação entre os atuais, além de estreitar o relacionamento desses parceiros com os empresários, tudo em benefício do 
projeto. 

Ao final desses dois estágios, foi realizada uma nova reunião com os empresários dos projetos de revitalização do comércio e 
da indústria e com os gestores e parceiros da ADSJBV, a fim de verificar se as ações propostas definidas seriam sistemicamente 
desejáveis e viáveis culturalmente para serem implementadas no “mundo real”. Para tanto, foram estruturadas três questões abertas, as 
quais foram colocadas em discussão, sendo descritas a seguir: Questão (a) Quais resultados esperam desses projetos de revitalização 
do comércio e da indústria? Questão (b) Como pretendem apoiar os projetos para que suas ações sejam concluídas e os resultados 
desejados sejam alcançados? Questão (c) Quais contribuições foram geradas aos empresários em função das ações dos projetos de 
revitalização do comércio e da indústria? 

Os resultados da avaliação realizada a partir da discussão dessas três questões estão descritos a seguir, separados por projeto 
(revitalização do comércio e da indústria). Logo após os resultados das avaliações dos projetos, realizadas pelos gestores da Agência, 
seus parceiros e empresários, segue uma análise comparativa da opinião dos dois grupos. Essa comparação possibilitou concluir o 
alcance do objetivo (5) desta pesquisa. 

 
6.3.5.3 Resultados das avaliações do projeto de revitalização do comércio 

Em relação à questão (a) constatou-se que os gestores da ADSJBV e seus parceiros esperam que os empresários sejam mais 
organizados e pratiquem uma melhor gestão, com acompanhamento e controle dos seus negócios, para que consigam vender mais e, 
conseqüentemente, aumentar a lucratividade para se manterem no mercado e gerarem novas oportunidades de trabalho. 

Os empresários participantes do projeto esperam que o projeto arquitetônico da reestruturação da região central de SJBV seja 
concretizado, melhorando significativamente o visual e a infra-estrutura física onde seus empreendimentos estão instalados, e 
acreditam que, em conseqüência dessa ação, as vendas no comércio poderão melhorar. Além disso, esperam também que, com as 
capacitações recebidas, eles possam gerenciar melhor suas empresas. 

Em relação à questão (b) constatou-se que os gestores da ADSJBV e seus parceiros pretendem apoiar o projeto, oferecendo 
continuamente as capacitações, consultorias, pesquisas de mercado e acesso a informações. 

Os empresários pretendem contribuir para o projeto, participando e incentivando os parceiros a darem continuidade ao 
projeto, e incentivando os colegas empresários a se integrarem mais e com um maior comprometimento. 

Em relação à questão (c) constatou-se que os gestores da ADSJBV e seus parceiros acreditam que o projeto contribuiu para 
os empresários por meio da qualificação e atualização de informações sobre seus negócios, por meio dos relatórios gerados a partir 
dos diagnósticos que apresentaram as sugestões de melhorias que deveriam ser realizadas em suas empresas, e por meio da integração 
dos empresários locais. 

Os empresários acreditam que as contribuições geradas foram positivas, pois ajudaram a despertar e enxergar alguns pontos 
que precisavam ser trabalhados nas empresas. Os conhecimentos adquiridos melhoraram a visão sobre seus negócios, tornando-os 
mais críticos nas tomadas de decisões e, sobretudo, tornando-os capazes de observar as oportunidades e riscos do mercado. 
 
6.3.5.4 Resultados das avaliações do projeto de revitalização da indústria 

Em relação à questão (a) constatou-se que os gestores da ADSJBV e seus parceiros esperam que haja um aumento da 
competitividade das MPE e, conseqüentemente, uma redução no índice de mortalidade dessas empresas locais, possibilitados pela 
mudança da cultura de gestão dos empresários, viabilizando a geração de novos empregos e aumento da renda. Espera-se também que 
o projeto se torne uma referência, e que seu aprendizado possa ser multiplicado localmente e regionalmente. 

Os empresários participantes do projeto esperam melhorar a organização das empresas, principalmente para possibilitar e 
consolidar o seu crescimento, e esperam saber como administrar melhor e com mais competitividade. 

Em relação à questão (b) constatou-se que os gestores da ADSJBV e seus parceiros pretendem apoiar o projeto, estando 
sempre próximos e atentos às necessidades específicas dos empresários, intervindo a qualquer mudança de rumo do projeto, e 
pretendem continuar dando seqüência às atividades do projeto da melhor forma possível. 

Os empresários pretendem contribuir para o projeto, apoiando e participando efetivamente e buscando colocar em prática os 
conhecimentos adquiridos para a melhoria da empresa. 

Em relação à questão (c) constatou-se que os gestores da ADSJBV e seus parceiros acreditam que o projeto contribuiu para 
os empresários, na medida em que elevou o grau de conscientização do empresário sobre a importância da qualificação empresarial 
com foco na geração de uma cultura empreendedora voltada para resultados. Além disso, o projeto contribuiu ainda com a 
viabilização da integração dos empresários, e com atenção às individualidades de cada um. Os gestores e parceiros acreditam que 
essas contribuições podem ser elevadas a partir da melhoria do planejamento do projeto e também com um foco mais alinhado por 
todos os parceiros. 

Os empresários acreditam que as contribuições geradas foram incorporadas por meio da absorção dos conhecimentos 
adquiridos, o que possibilitou perceberem os pontos em que precisavam melhorar para serem mais competitivos. Assim, com uma 
nova visão de como aplicar os conhecimentos na prática, ficou mais fácil melhorar a gestão das empresas. Outra contribuição foi o 
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aprendizado das técnicas e estratégias para transferir as informações adquiridas nos cursos para todos os colaboradores da empresa, 
criando uma cultura de aprendizagem coletiva. 

 
6.3.5.5 Análise comparativa da opinião dos dois grupos (Empresários X Gestores da ADSJBV e Parceiros dos Projetos do 
Comércio e Indústria) 

Analisando os resultados dessa última fase dos estágios (6) e (7), constatou-se que, para os dois projetos de revitalização do 
comércio e indústria, tanto os gestores e parceiros da Agência quanto os empresários beneficiados perceberam, como resultados e 
contribuições dos projetos para os empresários, a melhoria da capacidade de gestão, a elevação do desempenho econômico e 
financeiro das empresas e a geração de novas oportunidades de emprego para a sociedade. Com isso, eles acreditam que foi possível 
agregar também contribuições para o desenvolvimento econômico, social e sustentável do município de São João da Boa Vista. 

Finalmente, após percorrer todos esses estágios, contatou-se que as mudanças oriundas da aplicação do pensamento sistêmico 
à realidade são consideradas sistemicamente desejáveis e pertinentes à cultura da organização (Agência de Desenvolvimento de 
SJBV). Por isso, são viáveis e passíveis de serem implementadas, com o propósito de melhorar a situação-problemática inicial. 

 
7 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Em função da aplicação simultânea das duas metodologias de Allegretti e Checkland, foi possível fazer uma análise mais 
ampla da questão-problema levantada no início desta pesquisa, a qual buscou verificar se as ações realizadas por meio dos projetos de 
revitalização do comércio e da indústria oferecidos pela Agência de Desenvolvimento de São João da Boa Vista promoveram alguma 
contribuição às micro e pequenas empresas locais participantes. 

Essa analise geral possibilitou, principalmente, constatar que esses projetos promoveram reais contribuições aos micro e 
pequenos empresários que participaram dos projetos, sendo essas contribuições constatadas por meio da opinião dos empresários do 
comércio e da indústria e gestores e parceiros da Agência envolvidos nos dois projetos. Assim, as contribuições são agregadas por 
meio da consolidação de novas competências gerenciais e operacionais no perfil dos empreendedores e de seus colaboradores, o que 
os estimulou a buscarem continuamente qualificação e atualização para enfrentarem as novas situações impostas pelo mercado. 

Portanto, além de mudanças na estrutura e nos processos que compõem os projetos analisados, as mudanças mais 
significativas em todo o sistema “ADSJBV” aconteceram nas atitudes dos empreendedores, colaboradores, gestores da ADSJBV e 
seus parceiros, sendo, portanto, a base para a implementação das alterações e melhorias na estrutura e nos processos. 

Finalmente, a partir da aplicação da SSM, alcançou-se o resultado essencial esperado pelo referido sistema “ADSJBV”: o 
surgimento de uma cultura de aprendizagem organizacional, em que todos têm consciência da importância de suas contribuições para 
o sistema enquanto “atores” que compõem o sistema, e enquanto elementos inter-relacionados aos outros atores internos e externos do 
sistema, e que buscam continuamente a melhoria do sistema, sendo todos responsáveis pelos seus resultados. 

Dessa forma, comprova-se o que Checkland (1981) afirma em relação ao principal produto obtido pela perspectiva soft: a 
aprendizagem. Talvez por isso a riqueza dessa metodologia soft não esteja nos resultados obtidos, mas sim no processo para alcançá-
los, pois é durante ele que realmente ocorre o processo de aprendizagem organizacional. Sugere-se a veracidade da afirmação de 
Checkland, pois se acredita que, após a conclusão desta pesquisa com os gestores da agência, juntamente com os empresários, os 
procedimentos de aplicação da SSM ficarão internalizados pelo processo de aprendizagem percorrido na aplicação. Isso possibilita 
que, em um futuro próximo, quando concluídos os dois projetos, seja aplicada novamente a SSM, com a finalidade de avaliar se 
houve alguma melhoria no desempenho das empresas do momento da pesquisa até a conclusão dos projetos. 

Encerrando essas considerações, sugere-se aos gestores da ADSJBV e seus parceiros, com a finalidade de otimizar os 
resultados dos projetos, que acompanhem e monitorem a implantação das práticas gerenciais e operacionais nas empresas 
participantes dos projetos, pois, dessa forma, é possível aumentar a efetividade da aplicação dos conhecimentos na organização. 
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