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Este artigo é resultado de uma pesquisa realizan®mgrama de Mestrado de Administracdo de Orgagiiea da Universidade de
Séo Paulo sob o titulo: Andlise das contribuigGespdliticas publicas direcionadas as micro e pegseampresas: um estudo de
caso na Agéncia de Desenvolvimento de S&o Jodoad/Bta — SP.

RESUMO

Esta pesquisa propds-se a analisar as possiveithcigbes geradas pelas acdes da Agéncia de Dasenento de Sao Jodo da Boa
Vista as micro e pequenas empresas (MPE) locaia.tBato, foram selecionados dois projetos de ag®ibPE, implementados e
gerenciados pela Agéncia de Desenvolvimento de)J8d@o da Boa Vista projeto de revitalizagdo dasBM®merciais e projeto de
revitalizagcdo das MPE industriais. Foram utilizadass metodologias nesta pesquisa: a Metodolog2ialgndstico de MPE de
Allegretti, por meio da qual se buscou identificadesempenho gerencial e operacional das MPE idasist ndo-assistidas pela
Agéncia e fazer uma comparacao entre os desempdabsss dois grupos, &aft Systems Methodology (SS8# Peter Checkland,
que foi aplicada com os gestores e parceiros dadg& com os empresarios participantes dos psfEaevitalizacdo do comércio
e da industria, a fim de identificar as contrib@igs@eradas por esses dois projetos as MPE assipgtlaAgéncia. Com a aplicacao
da Metodologia de Diagndstico, constatou-se quesempenho (em termos de competéncia gerenciaracimeal dos empresarios)
das empresas que foram acompanhadas pela Agénbiesdavolvimento de S&o Jodo da Boa Vista foi soipao desempenho das
nao-assistidas, em todas as dimens8es analisal@sa@plicacdo da Metodologia de Checkland, comsts¢ que os projetos de
revitalizacdo do comércio e da industria promoveraais contribuicdes as MPE participantes. Essasibai¢cdes foram agregadas
por meio da consolidacdo de novas competénciangare e operacionais no perfil dos empreendedems seus colaboradores.
Dentre as vérias contribuigbes identificadas, fessa® a mais significativa: o surgimento de umé#uca de aprendizagem
organizacional, onde todos tém consciéncia da ithpoia de suas contribui¢des enquanto “atorestqugdem o sistema “Agéncia
de Desenvolvimento”, e enquanto elementos intecrehados com o0s outros atores internos e extetmasstema, e que buscam
continuamente sua melhoria, sendo todos resporsspetes resultados alcancados.

PALAVRAS-CHAVE: 1. Agéncias de Desenvolvimento Local; 2. Micro ejimas Empresas. 3. Avaliacdo de Desempenho
Gerencial e Operacional.
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1 INTRODUCAO

As politicas publicas, de uma forma geral, sadotifleadas pelas funcBes administrativas que exersemdo planejadas,
implantadas e geridas pelo Estado por meio de érgdilerais, estaduais e municipais, buscando atésdeecessidades coletivas da
sociedade, num ambito territorial de atuacao.

Pode-se afirmar que a preocupagdo concernentel@iggsopublicas consiste na busca por solugbessatisfagam os
problemas especificos da sociedade por meio dascestratégias escolhidas (FREY, 2000).

A materializacdo das politicas e estratégias idedfis pelos atores do processo de desenvolvimeotdmico da
comunidade tem sido realizada por meio de comissdeselhos, autarquias municipais e, mais receateampor meio de agéncias
de desenvolvimento local, que sdo ambientes dexédl e implementacao de a¢cBes voltadas a promag@esktnvolvimento da
localidade.

Os processos de desenvolvimento local implicamres$oarticulados de atores estatais, da sociedsidles @o capital,
dispostos a levar adiante projetos que surjam daaigcao de interesses, inclusive divergentes eosrffitos. Nesse sentido, a légica
do desenvolvimento local necessita do surgimenfortalecimento de atores inscritos em seus teiois6e com capacidade de
iniciativa e condicao sdcio-econémica para capiéaém as potencialidades locais (MARSIGLIA, 1996).

A favor dessa nova énfase no desenvolvimento, eemfato de que os desafios locais impulsionamceéedade a tracar
estratégias que fortalecam suas capacidades ngéeotlos problemas, em conjunto com os diversogstostitucionais que a
integram. Para tanto, é imprescindivel o fortalerito das capacidades do Estado — nas esferas [Fégdéadual e Municipal — e dos
atores sociais coletivos, no nivel local, com fete promover a articulagéo entre todos, visando @leimentacao e a gestédo de
politicas publicas que gerem resultados efetivesciedade (TENORIO, 2004).

Nesse contexto, insere-se 0 movimento das Agénigadesenvolvimento local (ADL), que surgiu em cayigncia de
alterac6es no tradicional padrdo centralizado dadtar e operar politicas publicas, marcado petticatidade na relagdo Estado-
Sociedade, pela generalidade espacial e segmentsgadal, dando lugar a um padrédo descentralizadoacterizado pela
horizontalidade dessa relacdo, pela interacdo destes/atores sociais envolvidos e pela seletieida@specificidade espacial e
integracdo das politicas publicas (MACEDO, 1998daBORBA, 2000).

Essa politica publica estratégica esta relaciorsancentivo a geracdo de micro e pequenas emp(bHaE), pois o
objetivo dessas agéncias consiste em atuar de fdgik@nte sobre a economia, agindo sobre a vidéabke cultural de uma regiéo,
além de estar inserida na comunidade em todospestas, exercendo um papel de observadora e atsahde a priorizagdo das
potencialidades da regido (BORBA, 2000).

Considerando o cenario atual de desenvolviment [zara o Brasil, verifica-se que néo basta crian@ementar politicas
publicas, sendo, portanto, necessario avaliar misiboicdes de suas agdes, norteadas por seugpaisiobjetivos e por sua razdo de
existéncia.

Resta saber, portanto, se as acdes pautadas netvazbjque as ADL propdem atingir estdo contribainmhra a
sustentabilidade e para 0 aumento da vantagem titivgpdas pequenas empresas locais.

Nesse contexto, entende-se por contribuicdo a @eme melhoria do desempenho gerencial e operdaasaPE locais,
enquanto sustentabilidade empresarial consisteseggarar o sucesso do negécio em longo prazomesimo tempo contribuir para
o desenvolvimento econémico e social da comunidaaksibilitando a continuidade de um meio ambisatelavel e uma sociedade
estavel. Nesse sentido, pressupfe-se que as esipresgam, sejam rentaveis e gerem resultadosmomsatisfatorios, e também
contribuam para o desenvolvimento da sociedadesegpreservacado do planeta (URSINI; BRUNO, 2005).

Ja a vantagem competitiva pode ser adquirida pa@ desvantagem colaborativa regional, e esta adl@oonhecimento. O
conhecimento é o mais importante recurso das eapeggjuando incorporado por todos os gestorelglearadores, torna-se capital
intelectual, que é a fonte da vantagem compet{B@RBA, 2000).

Dessa forma, ao se propor a realizagdo de um edidaso em uma agéncia de desenvolvimento, Isealiu a seguinte
guestédo norteadora desse projeto:

As acg0es realizadas pela Agéncia de Desenvolvimed® Sao Jodo da Boa Vista promovem alguma contribgo as micro e
pequenas empresas locais?

Baseado nesse contexto, buscou-se, nesta pesidgssayvolver um estudo que contemplasse uma adakseontribuicées
de uma politica publica direcionada a apoiar m&gmequenas empresas. Para tanto, foi realizadstudcede caso na Agéncia de
Desenvolvimento de S&o Jodo da Boa Vista — SP agoatir desse ponto, esta denominada no texto ABRSJIBV”.

Participaram desta pesquisa os gestores e para#osDSIBV e os empreendedores das empresas @ssistindo-
assistidas por acdes realizadas pela agéncia.g@gito principal foi identificar se houve gerac&oatntribuicbes as MPE locais por
meio dessa politica publica. Para tanto, foranizatlias duas metodologias: uma com carater quaviitat a outra, qualitativo. A
primeira Metodologia de Diagnostico de MPE de édtetti desenvolvida em 2004 buscou identificadesempenho gerencial e
operacional das MPE assistidas e ndo-assistidasAg@ncia, e fazer uma comparagéo entre esses geskos. A segunda Soft
Systems Methodology (SSM& Checkland desenvolvida em 1981 foi aplicadanco propdésito de verificar as possiveis
contribuicdes geradas pela ADSJBV por meio de penjstos de revitalizacdo do comércio e da inddstri
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Pautados nessa concepcao inicial e nos questiotasnenantados, surgiu o objetivo geral desta fgeago qual consistiu
em analisar as possiveis contribuicbes das acd8BHABYV as micro e pequenas empresas locais.

2 A METODOLOGIA DE DIAGNOSTICO DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DE ALLEGRETTI (2004)

O SEBRAE, por meio do trabalho de Allegretti (2Q0285truturou uma metodologia de diagnostico parerdve Pequenas
Empresas, compostas de quatorze critérios. Densiesecritérios, nove contemplam a dimensdo deqsestéinco contemplam a
dimensédo de operacgdes, com o objetivo de auxibagestdo das MPE e oferecer procedimentos integrddocontrole, para
assegurar a melhoria continua das atividades earaess

A metodologia de Allegretti extrapola a questdocdapetitividade no aspecto gerencial, abordandlushe aspectos
operacionais, além de estar focada em resultad@siaacionais que possam ser alcancados e incradusnatravés da cooperacao
entre empresas-empresas e empresas-organizacéigsioés MPE e de pesquisa cientifica.

Esta pesquisa ndo aborda com profundidade a quéstémoperacio nas empresas estudadas. E realiaptieacio parcial
da metodologia de Allegretti, utilizando, portandanstrumento de avaliagdo do desempenho das MBimensdes de Gestéo e
Operacoes.

A dimenséo de gestdo contempla os seguintes ostdidleranca, estratégias e planos, clientes iedae, informagdes e
conhecimento, pessoas, processos, resultados asizagio, tecnologias de gesto e finangas e dhdtale.

A dimensao de operacdes contempla as seguintesveari uso e desenvolvimento de tecnologias, liegiste aquisicéo,
producdo, logistica de distribuicdo e marketingedas.

Por meio desse modelo, as empresas sdo vistasgistemas vivos, integrantes de ecossistemas coaogle®m os quais
interagem e dos quais dependem. A exceléncia enowaaizacdo depende fundamentalmente de sua dagadie perseguir seus
propdsitos em completa harmonia com seu ecossistéssa harmonia € realizada por meio dos compamentss critérios que
possuem inter-relacdo com os fatores externos gghplitam um melhor resultado organizacional.

3 SOFT SYSTEMS METHODOLOGY (SSM)
Nesta pesquisa foi realizada a aplicacad&sdfi Systems Methodology (SSM)Peter Checkland que tém como foco a
aprendizagem organizacional (CHECKLAND, 1981).
Tratando-se d&oft Systems MethodoloffySM), considera-se essa metodologia uma dadpiederramentas de aplicacéo
do enfoque sistémico nas organiza¢des empresariais.
De acordo com Checkland; Scholes (1990 apud MARTINE2006):
Checkland (1980, 1981) tinha como preocupacorti pla identificacdo de um problema, identificar
uma solucéo possivel. Apontava uma solugéo, conssfiéSystems Methodolggyqual, de 1972 até os
dias de hoje tem trazido boas contribuicdes, entecas de aplicac8es, principalmente em problemas
empresariais.

Ainda neste contexto, Goncalves (2006) diz que:
A SSM foi projetada para ajudar a formular e resobituacdes chamadas de soft, problemas complexos
e geralmente com varios componentes humanos, apaese, em razdo dessa caracteristica, diferentes
percepcdes do mesmo problema ou objetivo, difeseweltanschauungerfvisdes de mundo) dos
diversosstakeholdergnvolvidos no sistema.

Por meio da SSM, busca-se responder a trés pesgbaticas: a) Quais sdo as caracteristicas essedesse tipo de
sistema? b) Tais sistemas podem ser projetadobpraeios ou modificados? c) Caso possam, de queiradar(Checkland, 1981).
Nessa perspectiva, nota-se que a SSM parte deianasentos que buscam visualizar o sistema emssiaeinteracdo com o
ambiente em que esta inserido.

A SSM é considerada para as ciéncias sociais comaontetodologia de gestao, necessaria e indispdnsareeelaboracao e
implementacéo de qualquer tipo de planejamento, &si@ise em alguns aspectos, como 0 exame das p&esegio mundo real, a
definicdo de acdes para se atuar no mundo real reflexdes sobre os efeitos resultantes das agheadds (ROSE, 1997;
PATCHING, 1992; BELLINI; RECH; BORENSTEIN, 2004).

Para implementar a SSM, devem ser seguidos seigi@stdistintos, porém, inter-relacionados. Atradédigura 3.1,
observam-se os sete estagios da SSM, e percehessexistem dois planos de agdo: “0 mundo real’edds em uma analise
cultural, e “o mundo sistémico”, apoiado em umaliaaddgica, sendo que os estagios 1, 2, 5, 6 entpem o “mundo real”,
enquanto os estagios 3 e 4 compdem o “mundo sisbémi

Por “mundo real” entende-se “todo o processo dedasxame de informacdes, promogéo de debates dasonsenso e
toda atividade desenvolvida em situacdo real”.“Ramdo sistémico” entende-se “aquele em que a@m@ncontrada no mundo
real é refletida, reorganizada e sistematizada, lcase em conceitos e na metodologia sistémicandenam ou mais modelos de
sistemas ideais” (GONCALVES, 2006, p. 163 - 164).
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-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Estagio 7
Acbes para melhorar a
“situacéo-problema”

Estagio 1
Situacéo p
problemética ndo- Estagio 6
estruturada Mudancas sistemicamente
desejaveis e culturalmente viavei
(&
Estéagio 2 e .
Situacéo gstaglo 5 -
problematica Comparacao dos estagios (4 e
e “conceitual com o real”
explicitada L

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Estagio 3 -
Formulag&o das definigbes ::> [ Estagio4 ]
essenciais do sistema Modelos conceituais

Estagio 4a Estagio 4b
Ml{nd_o Modelo sistémico Outras conceitua@®
SEiEeD formal sistémicas

'0
.

.

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Figura 3.1: Estagios ddoft Systems Methodology
Fonte: Adaptada de Checkland (1985).

Considerando que esta pesquisa possui uma etagravdbsda com a aplicacdo da SSM, faz-se necessaniceituar cada
um dos sete estagios que a compdem, conforme kagbica seguir:

a) Estagios 1 e 2: Situacao problematica ndo-estirada e expressada

Nos estagios 1 e 2, realiza-se um diagnésticotdacgio problematica, de forma imparcial, apenaanti@ndo os principais
fatos que possam subsidiar as analises futuraseblestagios, considera-se importante a partiopsefodas as pessoas envolvidas
na estruturacdo da situacdo-problema.

Sugere-se também que todos participem da elabomaddiguras ricasriCh picture), que séo simples representacdes
graficas nas quais cada pessoa participante tebemade para elabora-la da forma que quiserzatitio diferentes simbolos e
expressdes, segundo sua percepcao da situacderpeolD propodsito desses estagios é de extraifa@asia situagdo, expressando
o clima organizacional, os diferentgtskeholderselevantes e sud§eltanschauungemprocessos e elementos do ambiente, a fim de
construir um entendimento compartilhado por todssaatores das diferentes perspectivas presentesserd a base para as
discussdes posteriores (GONCALVES, 2006).

b) Estagio 3: definicfes sucintas de sistemas redmies

Nesse estagio, sao identificadas e descritas asigliefs essenciais do sistema em analise. Taigicgdis referem-se a
competéncia central das atividades humanas dorsistessim como seus componentes. Essas defingdeem sédo vistas como
aspectos da situacdo estruturados em termos sisi€ngendo uma descricdo sucinta das atividadesctedzando como elas
deveriam ser a partir de um determinado ponto s (PIDD, 1998). Para elaborar essas definicdsmnemis de forma sucinta,
Checkland (1981) propde a utilizacdo do mnemdnidd\WOE, o qual identifica os elementos basicos qake mevem estar
presentes, conforme quadro 3.1:

Anais do 4° Congresso Brasileiro de Sistemas — Cemtniversitario de Franca Uni-FACEF — 29 e 30 de wtubro de 2008



4QC0ngresso SREEAG=F

Brasileiro

deSistemaS 2 S TidN Ll Eit J!I'.r L rr..-:u.l L4
i 29 e 30 pe ovtuero pE 2008 - Uni-FACEF - Franca - SP
Definicdo Traducgdo Descricdo

C Client Cliente Beneficiario imediato.
A Actor Atores Pessoas que realizam as atividadesstema.
T Transformation Processo de transformagfio  Convels@ntradas em saidas que sdo repassadas aassclient
W | Weltanschauungen| Visdo de mundo Prové um contextpual as definicdes-chave fazem sentido.
(@) Owners Dono ou proprietario Responsavel pelo satéem poder para modifica-lo.
E Environment Restricbes ambientais Restri¢cdes itagqeelo ambiente externo (legais, fisicas, éti¢as.

Quadro 3.1 Mneménico CATWOE
Fonte: Adaptado d€heckland (1981)

c) Estagio 4: Modelos conceituais

Nesse estagio, sdo construidos e consolidados @sloscconceituais ideais, pautados nas definicmeneiais do estagio 3.
Os modelos conceituaispresentam o terceiro dispositivo de modelagei®3M (os outros dois sdo as figuras ricas e asideés
sucintas), incorporando o que um sistema deve ecgoiée para estar de acordo com as definicdes susc@iegory; Lau (1999 apud
BELLINI; RECH; BORENSTEIN, 2004).

Um modelo conceitual pode ser caracterizado porcanjunto estruturado de atividades necessarias ggi@ingir 0s
objetivos esperados nas definicdes essenciaiscbem as relacdes existentes entre essas acdesnédsm ndo deve ser baseado
na realidade ou em um sistema ja existente e, smlaredeve ser vidavel. Para atingir seus propssitste modelo deve ter um
nimero minimo de a¢des necessarias que reflitarnaegso descrito nas definicdes essenciais, bern semfluxo, a fim de tentar
organizar os subsistemas contidos no modelo” (GONGZS, 2006).

d) Estagio 5: Comparacéo dos modelos conceituaisn@ situacao problematica expressada

Nesse estagio, 0 modelo conceitual elaborado dgiestd é resgatado como base para comparacao meatidade expressa
no estagio 2. Portanto, compara-se o modelo caradesistémico com o mundo real. A partir dos aspectos quais forem
constatadas diferencas entre os dois ambientesndse levantar alguns pontos para discussdo déeprabbem como para realizar
a proposicao de solu¢des e mudancas necessardaa pansformacao da situacao problematica, quelgativo dessa etapa. Essas
solucBes sao utilizadas no proximo estagio paecdeldas acdes de mudancas desejaveis e viaveQENES, 2006; PIDD,
1998).

e) Estagio 6: Mudancas sistemicamente desejaveisudturalmente viaveis
Nesse estagio, as mudangas propostas no estégoribgamente discutidas, buscando verificar sevig&eis econdmica e

financeiramente, e se sdo desejaveis e, sobrepadsjveis de serem incorporadas pela cultura exést&xistem trés tipos de

mudancas que podem ocorrer, segundo Checkland,(@p8d Goncalves, 2006, p. 170):
a) mudancas estruturais (geralmente ocorrem noolgrgzo e podem se materializar de maneiras
diversas como a mudanca da estrutura organizaciorfatmacional ou funcional); b) mudancas de
procedimentos (em funcdo de envolverem elementingatamente dindmicos, podem ser implementadas
com maior rapidez e facilidade do que as anteriores como toda mudanca, podem ter efeitos nédo
previstos em seu planejamento; c¢) mudancas dedasitsdo as mudancas de resultado mais
imprevisiveis, pois estdo ligadas ao chamado moateciativo de individuos que interagem em um
sistema.

f) Estagio 7: Acdes para melhorar a situacéo-problaa

Nesse (ltimo estagio, discute-se e define-se canag@es sdo implementadas. Para tanto, buscarspastas para algumas
questdes como: qual é o escopo da acéo? quentiidigza dela? quais tipos de agfes serdo necassande e quando terdo lugar?

Depois de responder a essas perguntas de formantarg consensual pelos atores envolvidos no sstpropde-se um
plano geral detalhado incluindo todos os itensufidos e todas as acdes que foram definidas cossiyEas e desejaveis de serem
executadas.

Segundo Checkland (1981), depois de concluida temgntacao das acdes, pode-se verificar a necdssittaretomar o
processo de aplicacdo da SSM desde o inicio, podaugtar nessa aplicacdo novos problemas para seseividos.

Apébs a realizacdo dos dois Ultimos estagios, nempse a solugcdo para uma situacdo-problema podehdiela com a
metodologiasoft As vezes, pode-se requerer o uso de alguma ajsrdeard para solucionar os problemas. O principal produto
obtido pela perspectiveofté a aprendizagem; talvez por isso a riqgueza destzdplogiasoftndo esteja nos resultados obtidos, mas
sim no processo para alcangéa-los, pois € nele eplenente acontece o processo de aprendizado cagamial (GONCALVES,
2006; BELLINI; RECH; BORENSTEIN, 2004; CHECKLAND981).
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4 AGENCIA DE DESENVOLVIMENTO DE SAO JOAO DA BOA VIS TA

O planejamento para o desenvolvimento econémiclid&lo para o Municipio de Sao Jodo da Boa Viata p periodo de
2005-2008 esta baseado na decisdo politica detiinvesursos humanos e financeiros em ag¢des cascdd captacdo de novas
empresas com investidores de outras regides, datirauncentivar o surgimento de novas empresavégrde empreendedores
locais e gerar a melhoria do desempenho das migeggenas empresas ja existentes na cidade.

Em 1999, o Conselho de Desenvolvimento de S&o dadBoa Vista reuniu representantes de todos osesggmda
sociedade e criou a ADSJBV. A agéncia teve umacatuativa até o ano de 2000. Sua principal miseda fde atrair novos
investidores para instalarem suas empresas no fpimigerando desenvolvimento social e econémica paidade.

Em 2001, a agéncia foi desativada, considerandoutaprido o seu papel principal e também porquestrid Industrial
local ja ndo comportava novas empresas.

Em Junho de 2002, a ADSJBYV foi reativada pelo me€maselho de Desenvolvimento e pelos mesmos matissse mas
com uma proposta ampla e amadurecida quanto aafoywbjetivos, valores e missao.

A ADSJBV foi constituida em 1999, no formato de &rgacdo Nao Governamental, e a partir de 2002 sea
constituicao juridica modificada para o formataQieCIP.

A atual missdo da Agéncia é fomentar o desenvolvimecondmico e social do municipio por meio desagiontuais de
integracdo da comunidade e de entidades parceiras.

Os objetivos principais da agéncia séo: a) gei@ngribuir para o desenvolvimento econdmico e s$atwamunicipio por
meio do desenvolvimento, coordenacdo, implantagdcoenpanhamento do planejamento estratégico docipimi com visdo de
longo prazo, denominado “S&o Jodo 10 Anos”; b)ratma todos os projetos de trabalho dos diversaweseida sociedade que
tenham possibilidade de gerar desenvolvimento acaJodo da Boa Vista, tais como: indUstria, coiméagricultura/agronegdcio,
educacéo, turismo, tecnologia, incubadoras de megdmeio ambiente, e outros; c) promover e integeacerias com todas as
entidades, instituicdes, 6rgdos publicos e cidad@osuns por meio de suas entidades organizadasrrd)r a agéncia um centro
gerador de debates, idéias e acfes que promovegragao de acdes, sinergia de trabalhos e a@iésigmcao total da comunidade
e otimizacdo de recursos financeiros e humanoseddgios; e) atuar como elo entre 0s municipiosed&éio de modo a torna-los
cada vez mais conscientes de que a forca de unda r@gra muito mais resultados do que a¢des muaicipoladas; f) ser modelo e
referéncia de desenvolvimento local e regional paguenos e médios municipios do pais.

O foco da atuagdo da agéncia é a geragdo de empnegula por meio do trabalho nas cAmaras setalgaiagricultura,
comeércio, industria, servigos e turismo. A agésempre foi mantida pelos empresarios locais, eaeiro de 2005, a Prefeitura do
municipio fez uma parceria, por meio de um contfatmal, com a ADSJBV, para que a mesma passaggeracionalizar as ages
do setor de desenvolvimento econémico do municipioAgéncia tornou-se, a partir de 2005, o bragoragenal do
desenvolvimento local, e de uma maneira extremasmandtica e profissional, passou a agregar asagtggdpublicas e privadas no
planejamento e operacédo do desenvolvimento econdmic

A Agéncia desenvolveu, em 2002, o Projeto “Sdo Jo@@nos”, que teve como base o principio do dedenvento
sustentavel a ser construido coletivamente por meidiscussdo profunda dos seus problemas, vocag@®agens competitivas
atuais e futuras. Tais discuss@es geraram um metrito com o planejamento das ac¢des de longo pexacopmunicipio de Sdo Joao
da Boa Vista. A partir da realizacéo do projetod'Sédo 10 Anos”, uma série de acdes foi desencaaeaa 0 propdsito de promover
o desenvolvimento local no municipio de Sdo JoaBata Vista. Nesse sentido, foram levantadas asipais acfes realizadas pela
agéncia até o presente momento, sendo aqui deataapdnas as duas principais que séo o foco dexiaipa.

O “Projeto | — Implantacéo e execucdo do programaeditalizacdo de ruas e estabelecimentos congreidProjeto 1l —
Implantacdo do programa de revitalizagdo da migrecgiena empresa” — sdo objeto de aprofundamesta pesquisa. Esses projetos
foram escolhidos para se verificar quais as possbantribuicdes geradas pela ADSJBV as MPE deJ®ao da Boa Vista. O que
justifica a escolha desses dois projetos para estoth maior profundidade é o fato de eles se destacpor terem o maior nimero
de empresarios locais participando ativamente.

4.1 DESCRICAO DO PROJETO |
Titulo: Implantacéo e execucao do programa de revitalizdedoas e estabelecimentos comerciais.

Natureza: Estimulo a capacitacao dos recursos humanos e gieendedores.

Objetivos principais: Formacao de conselho de representantes do conggreipodem contribuir com sugestdes, idéias e ptapos
de melhoria para o setor econdmico; planejamemn®senvolvimento de agbes de revitalizagdo do camatravés da participagdo
de comerciantes e instituices ligadas a esse; setpacitacdo dos empresarios do comércio (mellmiatendimento, gestéo,
controle financeiro, entre outros); reurbanizagéooglernizagédo das ruas comerciais; melhoria doctspesual da cidade; tornar o
comeércio local referéncia regional; aumento dasdasndas empresas comerciais locais; atracdo deradomps de outras
localidades; incentivo as a¢cfes conjuntas da sadethdependente da atuacdo do poder publico.
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Atividades realizadas pelo projeto:Desde a implantacéo desse projeto, foram realizaéléass atividades. Para caracteriza-las de
forma sucinta, segue a figura 4.1. As acfes estédidhs em trés categorias: a) diagnéstico empiasa pesquisa de mercado, b)
capacitaces, e c¢) consultorias.

Resultados Alcancados:Integracdo dos lojistas e instituices locais;lizagdo da pesquisa do consumidor e diagndstico
organizacional; execuc¢do da etapa de capacitag@mamento dos empreséarios do comércio; aplicagédiata dos conhecimentos
adquiridos nas consultorias nos estabelecimentogi@iais participantes do projeto; intensiva camare divulgagdo das agbes pela
midia local e regional; visibilidade do projetodades a volta ja buscam dados para aplicar o mesodelo de projeto em seus
municipios).

ATIVIDADES DO
PROJETO DE

REVITALIZACAC
DO COMERCIO

~.

o Ty
DIAGHOSTICO
EMPEREZARIAL E =
PESQUISA DE CAPACTTACOES COMNZULTOERIAS
MERCATDO
B
Yy ¢ 0y
Ativ. 3: Ativ T
Atiw. 1. Diagndstico Implementagiio do 5 Ativ. 5 Atendimento .. L
2 ™ DD =1 . = Clinica tecneldgica:
empresarial 57 nas empresas, a clientes vitrine nataling
atraves de palestras

AN vy A vy p oy . iy

Ativ. 20 P iza d KA iv. 4. E dend ) h

£ e e we . BLENAENGo Ativ. & Gerenciando . _ .
perfil do consumidor custes, despesas e . Ativ. B Otimizacio
= = - = o fluxe de caiza com
de 8o Jofio da Boa pregoe de venda . de lawout
eficiEncia
Wista

- - / J \ J

Figura 4.1 — Fluxograma das atividades zadhs pelo projeto de revitalizagdo do comércio
Fonte: Elaborada pelo autor

4.2 DESCRICAO DO PROJETO Il
Titulo: Implantagdo do programa de revitalizagdo da miggecqeiena industria de Sao Jodo da Boa Vista.

Natureza: Planejamento e estruturacdo do municipio para endetvimento

Obijetivos principais: Efetuar um levantamento das condi¢c@es de trabalipeeeacdo das micro e pequenas inddstrias, oljetiva
identificar pontos de dificuldade que poderéo sabalhados e sanados e gerar melhoria no desempandmpresa. Além disso, o
projeto visa a gerar expanséo, crescimento e émitaknto das indUstrias locais; revitalizar as M&@Enentar a produtividade local;
diminuir os custos; aumentar a competitividade neraado; implantar novas tecnologias; promover grgmodutivo local
multisetorial; integrar empresarios; realizar tesientos coletivos; compartilhar experiéncias erdse MPE participantes;
implementar novos servigos e maior abrangénciarela de atuacdo das industrias; melhorar a qualidedeprodutos; capacitar,
qualificar e requalificar os proprietarios e gestodas MPE.

Atividades realizadas pelo projeto:Desde a implantacéo desse projeto, foram realize@léass atividades. Para caracteriza-las de
forma sucinta, segue a figura 4.2. As acles estddidhs em trés categorias: a) diagnéstico empiadsd) capacitacbes, e c)
consultorias.
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Resultados AlcancadosAo final do diagndstico empresarial, cada emppss#icipante recebeu um rol de sugestdes congpatas
melhoria do seu desempenho no que se refere aegsmde producao e demais setores ligados a gesd@adetam o processo. Todo
o esfor¢o despendido até o momento gerou variadta€es concretos, como: melhoria do clima organdrel das empresas
participantes; reducéo significativa de custosrdelypcdo (ex: Ribeiro Fabril); redu¢do no consumernkergia elétrica; maior rigidez
no controle de qualidade das indUstrias particgmréxpansdo de uma das empresas (USIAN — dupicacguadro de funcionarios
e area de producao e mudanca para o distrito inalysexpanséo da carteira de clientes das indssprarticipantes e melhoria da
gestdo empresarial das industrias.
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REVITALIZACAD
DA INDUSTRIA

DLa GNOSTICO

EMPRESARIAL CORNSTLTORIAS

CAPACITACOES

Ativ, B Cualidade total

: Atir 13: Consultoria
=4 — Parcerias eficazes

Tecnoldgica — IPT

Atiw 20 Cualidade total
- Bensibilizacio

Atiw. 12 Diagndstico
empresarial

b

Atitw 3: Fundamentos da| J | Ativ 80 Qualidade total
exceléncia — s processos
- Ativ. 10 Sistema de
Ativ. 4 Férum de | B | gestdo empresarial —
representantes Come melhorar a
producie? i

( Ariw 11: Sistema de
Ariw 5 Cualidade total | 0| gestdo empresarial —
—Die olho na gualidade Come definir preco

venda?

Ativ 6 Sistema de
gestho empresarial —
Aute-desenvelvimento —

Lo Lider eficaz

At 12: Sistema de
1 gestio empresarial —

Estraté gia de marketing
o

Aty 7o Sistema de
gestiio empresarial — -
Fluzo de caixa

Figura 4.2 — Fluxograma das atividades realizagés projeto de revitalizagdo da industria
Fonte: Elaborada pelo autor

5 METODOS DA PESQUISA

Para atingir os objetivos propostos, esta pesqo#&acteriza-se como sendo de natureza exploratpraditativa e
quantitativa, utilizando o método de estudo de qem@ as etapas qualitativas, e o método de syleegntamento) na etapa
guantitativa.

Esta pesquisa foi realizada na Agéncia de Deseimvehto de S&o Jodo da Boa Vista, caracterizadardeaf abreviada
como: “ADSJBV”. A estrutura desta pesquisa se figstipor caracterizar-se como sendo exploratotialitptiva, quantitativa, estudo
de caso e survey (levantamento). Para a estrututiggia pesquisa partiu-se da seguinte PergurRastpiisa: “As acOes realizadas
pela ADSJBV promovem alguma contribuicdo as pequengresas locais?”

Quanto a populacéo desta pesquisa, a mesma é fopebriniimero de micro e pequenas empresas latadizep municipio
de Sao Jodo da Boa Vista - SP. Conforme o RelatiriBesquisas Econdmicas / Sebrae-SP — versdo @@0dhicipio em 2005
contava com 600 empresas industrias, 2.559 empeesaarciais e 1.071 empresas prestadoras de sertatalizando um universo
de 4.230 micro e pequenas empresas formais.
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Nesta pesquisa, foi adotado o método de amostrag@probabilistica por conveniéncia, em funcao dicgdimento
escolhido para abordagem dos pequenos empreendéddoaes de S&o Jodo da Boa Vista. Ressalta-sig, ajne esta pesquisa nédo

teve o proposito de fazer uma generalizacdo/exXaefo dos resultados para a populagéo, o queigastifmétodo de amostragem
utilizado.

Para compor a amostra a ser analisada, as emgdmraas selecionadas a partir da definicdo de querogetos de
revitalizagdo do comércio e da industria possuiamaimr nimero de empresas participando ativampotdsso, esses dois projetos
seriam 0s objetos de aprofundamento desta pesquisa.

A amostra desta pesquisa foi constituida por 46resag, sendo distribuidas conforme o quadro 5.1:

Empresas Nr. de empresas do comércio Nr. de emprasda Industria | Total de empresas
(Comércio e Industria)

Assistidas pela ADSJBV 14 09 23

N&o-assistidas pela ADSJIBV 14 09 23

Total de empresas por setor 28 18 46

Quadro 5.1 — Distribuicdo das empresas estudadpsstaisa segundo setor econémico
Fonte: Elaborado pelo autor
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Os processos de coleta, andlise e interpretacadathss desta pesquisa foram realizados em tréasethgtintas. Para explicitar claramente tais pex® segue o0 quadro 5.2, que

apresenta uma sintese dos proced

imentos metodmddgic

Quadro 5.2 — Sintese dos procedimentos metodokigico

Objetivo Geral: Analisar as possiveis contribuicdes das acoesgéada de Desenvolvimento de Sdo Jodo da Boa {ABI8JIBV) as pequenas empresas locais.

b

D

D

Etapas Objetivos Especificos Perguntas de Pesquisa Tipo de Coleta Técnicas Respondentes
Pesquisa De de Analise
Dados dos Dados
ETAPA | 1) Levantar as principais agfes desenvolviddsl) De que forma a Agéncia e Qualitativa - Pesquisa em doc. de Andlise descritiva] - Gestores atuai
(Qualitativa) pela Agéncia de Desenvolvimento SJB\Desenvolvimento SJBV apdia as constituicdo e relatérios dados conteudos. da Agéncia de
Identificagcdo das principais ag¢Bes @dunto as pequenas empresas locais. pequenas empresas locais? agéncia; Desenvolvimento
Agéncia de Desenvolvimento SJBV - Pesquisa em artigos, SJBV.
direcionadas as pequenas empresas locgis. dissertacdes, teses e livros;
- Entrevistas com gestores.
ETAPA II 2) Analisar o desempenho gerencial | 2) Ha possibilidade de o desempenhQuantitativa | - Aplicagéo dos - Andlise das| - Pequenos
(Quantitativa) operacional das empresas assistidas e p@erencial e operacional das empresas guestionarios: médias do| empresérios
Verificagé@o da efetiva contribuicdo gerapassistidas pela Agéncia de Desenvolvimentssistidas pela Agéncia de desempenho locais assistidos ¢
pelas acoes da Agéncia 1eSJIBV, observando se as acdes realizadas|pBlesenvolvimento SJBV ser diferente |-Caracterizagdo do perfil dp gerencial e| nao-assistidos
Desenvolvimento SJBV as pequerfaagéncia promoveram alguma contribuicdo aa® desempenho das ndo-assistidas? empreendedor e da empresd, operacional das pela Agéncia dg
empresas locais, considerando | pequenos empreendedores locais. Il-Avaliagdo de desempenhoempresas (assistidgsDesenvolvimento
desempenho gerencial e operacional degsas gerencial e operacional dee ndo-assistidas pelaSJBV.
empresas. pequenas empresas. ADSJBV).
3) Identificar a opiniao dos gestores d#&3) Como os gestores da Agéncia|d@ualitativa - Aplicacdo d&oft Systems - SSM. - Gestores atuai
Agéncia de Desenvolvimento SJBV quanto|aBesenvolvimento SJBV observam gas Methodology — SSM. da Agéncia de
possiveis contribuicdes geradas as pequénasssiveis contribuicbes das acgQes Desenvolvimento
empresas locais a partir das a¢Ges da agéncdiaalizadas aos pequenos empresarios SJBV.
ETAPA III locais?
(Qualitativa) 4) Verificar a opinido dos pequendsP,4) Qual a opinido dos pequenpRualitativa - Aplicacdo d&oft Systems - SSM. - Pequenos
Avaliacdo das possiveis contribuicdes (lasmpresarios locais assistidos pela agénoempresarios locais assistidos pela Methodology — SSM. empresarios
acbes da Agéncia de Desenvolvimentquanto as possiveis contribuicbes geradagéncia em relagdo as possiveis locais assistidog
SJBV as pequenas empresas locpipelas agdes da Agéncia de Desenvolvimentontribuicdes das agdes realizadas pela pela Agéncia de
segundo opinido dos atuais gestores| d&UBV. Agéncia de Desenvolvimento SJBV Desenvolvimento
agéncia e dos pequenos empresarios locais direcionadas aos seus SJBV.
por ela assistidos. empreendimentos?
5) Comparar a opinido dos gestores |d@5) Considerando as possiveiQualitativa - A partir do resultado dos - Analise descritiva] - Gestores atuai
Agéncia de Desenvolvimento SJBV com| @ontribuicdes geradas pelas agbes|da dados e informagBes geradpsios conteldos. da Agéncia de
opinido dos empreendedores locais assistl/ddgéncia de Desenvolvimento SJBV das questdes (4) e (5). Desenvolvimento
pela agéncia, em relacdo as possiyess pequenos empresarios locais,|ha SJBV;
contribuicdes geradas pelas a¢des da Agéhgassibilidade de a opinido dos gestofes - Pequenos
de Desenvolvimento SJBV. da Agéncia de Desenvolvimento de empresarios
SJBV ser diferente da opinido dops locais assistidog
pequenos empreendedores locais pela agéncia.

assistidos pela Agénci

b

Fonte: Elaborado pelo autor
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6 RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa estdo descritosylia, gg trés etapas distintas.

A etapa | refere-se a identificagdo das princigaides da Agéncia de Desenvolvimento de S&o JodBodaVista
direcionadas as pequenas empresas locais.

A etapa |l refere-se a verificac@o das possivemribuicées geradas pelas acdes da ADSJIBV as pas@enpresas locais,
considerando a comparacgéo entre 0 desempenho igéreperacional das empresas assistidas com @eeas ndo-assistidas pela
Agéncia. Nessa etapa, utilizou-se a metodologididgnostico de Desempenho Gerencial e Operaciomahidro e pequenas
empresas proposta (ALLEGRETTI, 2004).

A etapa lll refere-se a avaliacdo das possiveitriboicdes das acdes da ADSIBV as pequenas empoesas, segundo
opinido dos atuais gestores da agéncia e dos pegjeempresarios locais por ela assistidos. Nesga,atiéilizou-se &oft System
Methodology (SSM)(CHECKLAND, 1981).

6.1 RESULTADOS DA ETAPA |
Essa etapa da pesquisa consiste na identificagipriheipais acfes da ADSJBV direcionadas as peguempresas locais.
As informagdes referentes a essa etapa foram tesson tépico 4 onde se caracteriza as experiédaidDSJIBYV.

6.2 RESULTADOS DA ETAPA I

Essa etapa da pesquisa refere-se a verificacapadas$veis contribuicdes geradas pelas acdes daBAD&d pequenas
empresas locais, considerando o desempenho gdremgaracional dessas empresas.

Os resultados dessa etapa estdo descritos emégaiss. No primeiro, é apresentado o perfil dos reempdedores e das
empresas que fizeram parte da pesquisa. O segdpido tescreve o resultado da avaliacdo do desdmopmrencial e operacional
das empresas assistidas e ndo-assistidas pela AD&JRurtir da aplicacdo da metodologia de Diagondste Allegretti (2004).

6.2.1 Caracterizacdo dos empreendedores entrevistzsl

De acordo com os dados coletados, 51,96% dos &st@es assistidos pela ADSJIBV estdo na faixaeetf#i31 a 50 anos,
enquanto a mesma faixa etéria corresponde a 43dt¥%entrevistados néo-assistidos pela Agéncia. @mando os dados dos
entrevistados das empresas assistidas e das nstidass percebe-se que o0s entrevistados maisgoe&ido entre as ndo-assistidas
(34,83%), contra 19,83% dos entrevistados das eapm@ssistidas.
Verificou-se que 68,26% dos entrevistados assistissuem ensino superior, e apenas 17,17% doasssitidos possuem. Esse
dado é relevante, principalmente para a Agéncia,mpostra que os empresarios que procuram awdlgéncia possuem um maior
nivel de instrucdo educacional. Talvez a Agénciabtam possa elaborar politicas para atrair os erposscom nivel de
escolaridade mais baixo. Para tanto, deve serdeitbom trabalho de sensibilizacdo com esse publico

Outro dado levantado foi quanto a participacdo ersas ao longo do ano de 2007 e a pretenséo deipagfio em novos
cursos no ano de 2008. Percebe-se que a grandeardne empresarios assistidos participou de (P4)®U quer realizar (91,58%)
algum curso em 2008. Dos empresarios ndo-assissdasente 12,78% fizeram algum tipo de curso en¥ 28Gnenos da metade
(47,61%) pretende participar de algum curso em 2008

E importante frisar que uma das acdes da ADSJBYerecer cursos para aperfeicoamento, o que pode@xp grande
diferenca na participagdo em cursos entre essegdblicos. No entanto, analisando o item “preteiader algum curso em 2008”,
verifica-se que os ndo-assistidos sé&o menos cartssiquanto a relevancia de se investir em cagaoita

6.2.2 Caracterizacdo das empresas

Ao todo, foram entrevistados empresarios de 23 esagrassistidas e 23 ndo-assistidas, totalizandmpgesas. Ao analisar
o porte das empresas, utilizando o critério do SEBRobservou-se a predominancia de micro empreaay) com relacdo as
assistidas (89,43%) quanto as nao-assistidas @63,52

Em relacdo ao tempo de atividade dessas empnestsse que existe uma semelhanca entre as aasigi@s nao-
assistidas, ao analisar o percentual de empregas ae 10 anos: 55,48% das empresas assistidag@b@las empresas nédo-
assistidas funcionam ha mais de dez anos, confqouaro 6.2

Na andlise da média salarial dos funcionérios,whsge que nédo existem diferengas marcantes enampresas assistidas e
as nao-assistidas: em ambas, aproximadamente 79%armonarios ganham até 1,5 salarios minimospcore quadro 6.2.

Quanto ao tempo de permanéncia na empresa, apaxineate 87% dos trabalhadores de empresas assistid&do-
assistidas estdo nas empresas ha menos de trésamosme quadro 6.2.

6.2.3 Resultados da analise do desempenho gereneiaperacional das empresas

Para a comparacdo do desempenho gerencial dassampissistidas e ndo-assistidas pela ADSJBV, estaiiga utilizou a
metodologia de diagnéstico para MPE (ALLEGRETTIQZ)) que analisa 0 desempenho das empresas endicheasdes: gestdo e
operagoes.

Com essa ferramenta, € possivel comparar os rdssltdas empresas assistidas pela ADSJBV com dadsulas nédo-
assistidas.

A dimenséo “gestdo” é composta pelas seguinteawas: lideranca, estratégia e planos, clientexiedade, informacéo e
conhecimento, pessoas, processos, resultados @lazagao, tecnologia de gestdo e finangas e clidtads.

A dimenséo “operagfes” é composta pelas seguiafésveis: uso e desenvolvimento de tecnologiassiiog de aquisicao,
producdo, logistica de distribuicdo e marketingedas.
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Seguindo a metodologia proposta por Allegretti deskida em 2004 é atribuido um peso para cadadasaariaveis que
compdem as dimensdes de “desempenho gerenciaéseritpenho operacional”. O resultado final dessizagéa gera uma nota que
recebe uma pontuacao de acordo com seu nivel detémgia no modelo.

A ponderacgédo da nota final é atribuida da segdertea: sédo consideradas, na avaliagdo, nove vasiéieegestao e cinco
variaveis de operacgdes, totalizando quatorze weisdDentre as quatorze variaveis, o autor corsidee a variavel “resultados da
organizagdo” é a de maior relevancia, sendo ete® de todas as agdes relacionadas as demaiserariav

Nesse sentido, para a variavel “resultados da @ggdn”, é atribuido o peso de 40 pontos, enqupata as outras treze
variaveis, sao rateados os demais 60 pontos, ficpata cada uma o peso individual de 4,6154 pososiando o resultado das
guatorze variaveis, pode-se alcancar a nota eguiteah 100 pontos.

Antes de verificar os dados ponderados, optou-séager uma analise das médias dos dados paraaeaina comparacao
e para verificar até que ponto as notas pondexidasgyem-se desses resultados.

Considerando a figura 6.1, que apresenta a médéestempenho geral (gerencial + operacional) serdgragdo, nota-se
que as empresas do comércio assistidas tiveranesemibenho 47,38% superior ao das empresas natdassiQuanto as empresas
da industria, as assistidas tiveram um desempe®idd% superior ao desempenho das nédo-assistidabs8esada a média geral das
assistidas (comeércio e industria: 50,31%) em relacihédia geral das ndo-assistidas (comércio etndii39,01%), notas-se que o
desempenho das assistidas se manteve superior,@A%28

Média de Desempenho Geral - Sem Ponderagao
(gerencial + operacional)
60% 52,76% 26.50% 50,31%
50% Y70
T 39,87% 37,67% 39,01%
S 40%
=2
S 30% _—
o
o 20%
& 10%
0% T .
Comércio Comércio ndo  Industria Industria ndo Total Total
assistido assistido assistida assistida empresas empresas nao
assistidas assistidas
Empresas

Figura 6.1 — Comparacao entre a média de desemgenalo(gerencial + operacional) das empresas semgpacao
Fonte: Elaborada pelo Autor

Considerando a nota em pontos ponderados, e sabeed@somado o resultado das 14 variaveis, po@éeaacar a nota
equivalente a 100 pontos, a média do desempeniab (gerencial e operacional) das empresas asssdigi@sentou um resultado
25,61% maior que o das empresas ndo-assistiddsyemnfigura 6.2.

Analisando as empresas industriais e comerciaist@ss e ndo-assistidas pela ADSJBV separadammgnistata-se que as
empresas comerciais assistidas (comércio e indjisapresentaram um desempenho superior em 29,1M%glacdo as nao-
assistidas. Da mesma forma, as empresas industsisisgidas tiveram um desempenho melhor que aassigtidas, em 19,95%.

Média de desempenho geral (gerencial e operacional)  utilizando
ponderacéo da nota (Allegretti) comresultados emp  ontos

o 5o 48,09 44,64 46,74
] 37,23 37,19 37,21
g 40 —— ——
> 30
€ 20
o
o 10
0 T
Comércio Comércio Indistria  IndUstria ndo Total Total
assistido  ndo assistido  assistida assistida empresas empresas
assistidas nao

assistidas
Empresas

Figura 6.2 — Comparacao entre a média ponderadasimpenho geral (gerencial + operacional) dasesaprcom ponderagdo da
nota

Fonte: Elaborada pelo Autor

Diante do exposto, pode-se constatar que o desdéromEs empresas que foram acompanhadas pela ADBIBYperior
ao desempenho das empresas nao-assistidas ema®dasidveis analisadas individualmente ou em ¢dojuEssa situacdo se
mantém da mesma forma, mesmo quando empregadalerpgéo proposta por Allegretti.

Nesse sentido, faz-se necessdario aos dois projeta®vitalizacdo do comércio e da indistria seguorientacdo da
metodologia de Allegretti, que considera que taaacdes direcionadas as treze variaveis de “desgrogerencial e operacional”
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devem ser trabalhadas com foco na variavel “redodtgpara a organizacéo”. Isso é necessario po@uedianta ter bons lideres,
bons planos, processos bem gerenciados e um bdketingt etc., se todos esses esfor¢cos ndo forexredatos em resultados.

Dessa forma, a visdo sistémica contribuiu parasgugercebesse que a variavel “resultados” estéadiemte dependente de
todos os resultados alcangados nas demais varidwvesstudo, e que a empresa como um todo dependesdmpenho final da
variavel “resultados da organizacdo” para garansua permanéncia e crescimento no mercado.

6.3 RESULTADOS DA ETAPA llI

Esta etapa da pesquisa refere-se a avaliacédo dsizvgis contribuicdes das acbes da ADSJIBV as paquamnpresas locais,
segundo opinido dos atuais gestores da agéncis @atpienos empresarios locais por ela assistidpge dizeram parte desta
pesquisa.

6.3.1 Estagios 1 e 2: Situacao problematica ndo-regtirada e expressada

Esses dois primeiros estagios contemplam o levamtana situagdo problemética mal-estruturadagder a organizagdo
de uma definic&o inicial para essa situacdo-proalem

O questionamento inicial que provocou esta pesdoisa necessidade de verificar se as agfes rdakzpela ADSJBV
promovem alguma contribuigdo as pequenas empresas |

Essa questdo justifica-se pela preocupacéo coetigiddde das politicas publicas que consistemusadpor solucbes que
satisfacam os problemas especificos da sociedadagio de certas estratégias escolhidas (FREY,)2002

A seguir estd apresentada a figura ridah(picture figura 6.3 para melhor visualizacdo dos sistemssenciais que
compdem o ambiente da situacéo-problema (a Agélecizesenvolvimento de SJBV).
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Figura 6.3 — Figura rica da Agéncia de Desenvolvimele Sao Jodo da Boa Vista
Elaborada pelo autor

A partir da visualizacdo da figura rica, relaciamarse os fatores atuais que permeiam o ambiergendie externo a
organizacdo e que estdo relacionados a situacdweprética (ESTEVES, 2006). Esses fatores podemdisédidos em trés
subgrupos: estrutura, processos e relacionametr® estrutura e processos. Apos a andlise degsessaelaborou-se uma questéo-
problema para caracterizar de forma estruturadtaa@cgo problematica explicitada, consistindo em:

Verificar, por meio dos projetos de revitalizagdm comércio e da indistria de SJBV, se a ADSJBV pr@n
contribuigdes as MPE locais, possibilitando mek@tin seu desempenho gerencial e operacional, @é&itedar o seu
potencial competitivo.

Essa descricdo estruturada da situacdo-problent@onions préximos estagios da SSM e foi decisiva pgsroposicao das
possiveis solucdes aceitaveis e desejaveis patsagdn-problema inicial.

6.3.2 Estagio 3: DefinigBes sucintas dos sistemadavantes

Apés levantar os principais sistemas relevantem(iesistémico) — os dez projetos realizados pel&28Y , foi realizada,
a escolha dos principais sistemas que foram alvandéise na busca de mudancas viaveis para a &itymgoblema. Para tanto, a
partir dos dez projetos identificadderam selecionados os dois primeiros (revitalizagddo comércio e da industria de SJBV)
para serem objeto de analise na aplicacdo dessa odblogia SSM.
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Segundo o autor da metodologia SSM (CHECKLAND, )9&%kse processo de escolha do sistema relevamtesde
realizado de acordo com critérios especificos didmpelos atores envolvidos no sistema, tornasde sistema relevante escolhido
o objeto de estudo em profundidade.
O processo de escolha desses projetos se deu seretinaum critério que foi definido pelos principaigres que gerenciam
o sistema (Direcdo da ADSJBV e Gestores do SEBREEI). O critério para a escolha foi o maior nimero de emgsarios
participando dos projetos. Nesse sentido, justifizna escolha dos dois projetos (revitalizacdo do cémntio e da industria de
SJBV) para serem os sistemas relevantes no contexta Agéncia de Desenvolvimento de SJB\pois, dentre os dez projetos
levantados, os escolhidos sdo os que possuem o miar®ero de empresarios locais participando ativaendas atividades que os
comp8em. Checkland (1981) sugere que, pelo fata deboracdo dessa definicdo sucinta ndo ser uwidaae trivial, deve ser
utilizado o recurso conhecido como mnemonico CATWOE

Para a definicdo dos sistemas essenciais que fesurdados, duas acdes basicas sucessivas foraradaalnesse estagio:
(a) definicdo das atividades béasicas e como elasriden funcionar a partir de um determinado porgovidta relacionado aos
projetos selecionados, conforme quadro 6.1; (bjriEo da situac@o-problema estruturada em teriat#scos a partir dos projetos
selecionados, a qual foi descrita depois da elgBordo quadro 6.3, que forneceu os subsidios rieeespara sua definigdo.

Definicdo

| Elementos que compdem a definico sucinto sistema

Client - Cliente

Empresarios formais dos setores do comércio edissiria de SIBV.

Actor - Atores

ADSJBYV; Prefeitura Municipal de SJBV; SEBRAE — SJBicubadora de Empresas de SJBV; SENA

SJBV; SESI — SJBV; SENAC; Associacdo Comercial episarial de SJBV; SINCOVAR; CTUR;

IPEFAE; CIESP; AMITE; UNIFAE e UNIFEOB.

Transformation:
Processo
de transformacéo

Entradas: situagdo-problema (h& contribuicbes d8JHY aos MPE?) empresarios com baixa qualificg
Processamento: capacitacdo de empresarios e mdabsaida: empresarios e colaboradores

qualificados e aptos a realizarem as mudancas séias para melhorar o desempenho de seus negé

- As principais atividades de transformacéo desendas nos projetos séo:

avaliacdo empresarial e institucionaliagnostico empresarial de desempenho gerencigmcional das

empresas;apacitacao:cursos e palestras;

consultorias:em gestdo e operacgoes;

pesquisas de mercadpesquisas de opinido e satisfagdo, de novas opdaties de negdcio e de

viabilidade econdmica e financeira para implantadgioovos negoécios;

céo

cios.

Weltanschauungen
Vis&@o de mundo

-Gestores dADSJBV e demais parceiro®esperam que os empreendedores e seus colaborpdssasn
ser perfeitamente qualificados com as capacitagf@escidas pelos projetos; que as consultoriasigams
promover mudancas significativas na gestéo e nasigpes das empresas; e que 0s conhecimentos
adquiridos pelos participantes possam ser aplicad@satica, implementados e acompanhados, e,
sobretudo, que se crie uma cultura de melhoridmoate de aprendizagem organizacional;
-Colaboradores d&ADSJBV: véem a possibilidade de crescerem profissionalmesferam
reconhecimento de seu trabalho prestado aos pspmortunidade de participar e desenvolver novos
projetos, realizar novas parcerias e remuneracésquotrabalho compativel com o mercado;
-Empresarios do comércio e da indistri@m a expectativa de melhorar o desempenho e titividade
de seus negocios por meio de qualificacdo propdgeus colaboradores; esperam que sejam vialuitiz
incentivos dos governos municipal e estadual, cleisade incentivo, infra-estrutura nos distritos
industriais, entre outros;

-Colaboradores das empresas assistidegperam, com as qualificagdes que estao recebeode,
melhorar profissionalmente e ter uma ascensdo amcaureiras;

-Prefeitura Municipal de SJBMem a expectativa de que as atividades realizaolaprojetos de
revitalizacdo do comércio e da industria possantritauir para o fortalecimento das empresas locais,
gerando novos empregos e mais renda para o municipi

a

owners:

ADSJBYV; Prefeitura Municipal de SJBV e SEBRAE — 8JB

mo

Environment:
Restricbes
ambientais

Forte concorréncia, por serem setores competi{c@®ércio e indastria);
cultura de implantacdo de empreendimentos por pesate ndo possuem as qualificacdes necessaria
gerenciar novos negécios. Isso ndo por descasendpseendedores, mas por forca das necessidades

S par
de

tais empreendedores de buscarem oportunidadeeta peodutivos no mercado.

Quadro 6.1 — Definicdo sucinta do sistema a paatiCATWOE
Fonte: Elaborado pelo autor

Com a elaboragéo da defini¢do sucinta do sistepata da CATWOE, buscou-se extrair dos projetdecsenados uma

estrutura fundamental (conhecida como: definig&insa do sistema), possibilitando a elaboracéorda situacdo-problema mais
estruturada.
Essa definicdo sucinta serviu de base para o dntentb sistémico situagdo-problema e possibilitopr@posi¢éo das

possiveis solugdes aceitaveis e desejaveis paehomna do sistema. Para tanto, tentou-se ideatifimal seria a melhor forma de
operacionalizacdo dos projetos selecionados (fizétd#io do comércio e da industria de SIBV) paszidlegar o modelo sistémico no
préximo estagio.
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6.3.3 Estagio 4: Modelos conceituais
Esse estagio compreende o estabelecimento de umlonomhceitual sistémico para a situacédo-problemastudo. Esse
modelo foi estruturado a partir de reunides redhgacom os gestores da ADSJBV e seus parceirognjente com alguns
empresarios que participaram dos projetos de ldgt@io do comércio e da industria de SJIBV.
Esse modelo esté estruturado e demonstrado pata 4.

[ AMBIENTE EXTERNO A AGENCIA DE DESENVOLVIMENTO DE SJB V ]

[ Agéncia de Desenvolvimento de SJIBV e seus parceiros ]

f—b[ Projetos de revitalizagdo do comércio e da industide SIBV

r {
3
&

a0

Elevacdo do desempenho gerencial e operacional e
potencializacdo da capacidade competitiva das MPE

3
‘i it L AL J<>
S S — —— s
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Figura 6.4 — Modelo sistémico dos projetos de ativiicdo do comércio e da industria
Fonte: Elaborado pelo autor

O modelo conceitual sistémico caracteriza o ambiepe envolve 0s projetos em estudo. Buscou-seermsi@h que a
ADSJBYV esta dentro de um ambiente externo a Agéiease ambiente estdo todos os parceiros doggepfeda a comunidade
empresarial de SJBV, as instituicdes de ensinoeusitario e profissionalizante, as entidades deselao governo representado em
suas trés esferas, a sociedade de uma forma getra,outros elementos.

Nesse contexto insere-se a ADSJBV, realizando sligeprojetos, inclusive os projetos de revitalivagé comércio e da
indUstria, que sdo representados no modelo comtaitstémico como “os sistemas essenciais” parpgsigdo de solucbes para a
situagdo-problema.

Observando o modelo, na sequéncia, percebe-se poe@sso de transformacédo do sistema é constipaidtrés niveis. O
primeiro nivel € o de diagnéstico e planejamentmmosto pela avaliagdo empresarial e instituciomalqual sdo realizados os
diagnosticos das empresas que fazem parte dosgmopara, a partir dos resultados levantados iagsdsticos, serem propostas as
acdes aos empresarios.

O segundo nivel é o de execugdo, em que séo @@dizes capacitagdes, por meio de cursos, palestfésnas, com foco
na qualificagdo dos empreendedores e colaboradia®®mpresas participantes. Na seqiéncia, séeacdadi as consultorias, de
forma individual e de acordo com as especificidadrscessidades de cada empresa. Por fim, s&zadssias pesquisas de mercado,
onde se busca identificar a satisfacdo dos conswascem relacdo aos produtos industrializados eenatizados pelas empresas
participantes do projeto.

No terceiro nivel do processo de transformacdooessdempresarios e os colaboradores, que sdo odEsse nivel de
processamento, no qual os insumos/entradas sadoasmacdes transmitidas através do nivel de execogde séo realizadas as
capacitacfes, consultorias e pesquisas de acord@asalemandas identificadas no nivel de diagnéstiglanejamento. As saidas
desse sistema sdo empresarios e colaboradoreficquials e preparados para transformarem suas emspees organizacdes de
aprendizagem, nas quais a troca de informacdeperiércias e a busca por melhoria continua sédla®$ do seu modelo de
gestao.

O proposito desse processo de transformacéo é ¢arerque os empresarios e colaboradores consigacelge as
dificuldades encontradas no dia-a-dia de seus megéaonsigam gerar ou buscar solugdes para superdificuldades, mantendo-
0s competitivos no mercado.

Na sequiéncia do processo de transformacéo, ess@dtde os resultados esperados pelo sistema,&jue slevagdo do
desempenho gerencial e operacional e a poten@éatizda capacidade competitiva das MPE participalisprojetos.

No ultimo nivel do modelo conceitual sistémico estémpacto esperado para o municipio de SJBV: anpgdo do
desenvolvimento local integrado em trés dimens&sscial, econdmico e sustentavel.
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Ao final, o0 modelo conceitual sistémico promoveetorno das ac¢des ao inicio do ciclo do sistemae oradamente sao
avaliadas tanto as empresas participantes quamtmjEtos como um todo.

6.3.4 Estagio 5: Comparacao dos modelos conceituatm a situacdo problematica expressada

Nesse estagio, foi realizada a comparacéo da &ityarpblema real (estagio 2) com o modelo condegtiséémico e seus
modelos complementares (estagio 4). Foram utilizadesse estagio, os recursos sugeridos pelo datonetodologia SSM
(CHECKLAND, 1981), consistindo na discussdo do nh@dsonceitual com os atores principais da situgm@dlema, e na
sobreposicdo da situacdo real com o modelo corteststémico, onde se identifica a presenca oudaoatividades do modelo
conceitual no mundo real.

Para tanto, foram realizadas algumas reunifes cergestores da Agéncia e seus parceiros, e, emdsegiom oS
empresarios participantes dos projetos de revitgdia do comércio e da industria, para discutiireafs comparacao do “mundo
real” com o “mundo sistémico”. Essas reunides #ueo objetivo de extrair as percepgdes e sugesi@®slois grupos de maior
importancia e influéncia do sistema: (a) os gestdeeAgéncia e seus parceiros e (b) os empred@esiciados.

Nesse sentido, os pontos congruentes nao foramdfegse estagio, mas sim, as diferencas e diveegégoe sucederam.

A partir da comparagdo por sobreposicdo da situgrablemética explicitada com o modelo conceituatésico,
constataram-se algumas divergéncias ao analis@cegso de transformacéo do sistema.

Em funcao de terem sido avaliados dois projetasgilrevitalizacao da industria e do comércio)uakpontos verificados
na situacao problematica real explicitada necensita reestruturacdo, como, por exemplo, a maneies dcdes e atividades serem
planejadas, sendo essa a primeira divergénciaatadst

Conforme o modelo sistémico, o ideal € que o plamejpto das acdes seja realizado inicialmente a gad dificuldades
detectadas nos diagnésticos com os empresarioas Bficuldades devem ser classificadas prefereneige em duas dimensées
(gestéo e operacgdes), as quais, segundo Alle(26a#), sdo imprescindiveis para a andlise de desgimo de MPE.

Atualmente, as acdes ja sdo planejadas segundeeppao dos gestores dos projetos com base emddiagps realizados;
no entanto, a divergéncia entre a préatica real modelo sistémico encontra-se na auséncia da d&bindas dimensdes de
desempenho. Dessa forma, faltariam critérios padefimicdo das areas de concentragdo das quabiisag consultorias a serem
oferecidas.

A segunda divergéncia constatada se deu em furg@usgEncia das dimensdes de desempenho. Tornafiededdfinir
indicadores para monitoramento, controle e avadial projetos. Para tanto, no modelo sistémigqyigese a orienta¢éo do autor
da metodologia SSM (CHECKLAND, 1981), que afirma secessaria a existéncia de processos de mongatamcontrole e
avaliacdo do sistema.

Foram definidas, como sugestdo do modelo conceidsadimensfes de gestdo e operacdes com suastingspeariaveis,
para que possam ser as bases para a criacdo enempdedo de indicadores de desempenho.

Nesse estagio, além de serem realizadas as coriparde “mundo real” com o “mundo sistémico”, tambforam
definidas algumas proposicdes de solucdes e muslaecassarias para a transformacao da situacakemanb

Foram selecionados alguns aspectos em relagda@esop de revitalizagdo do comércio e da indUséipartir dos quais
foram feitas proposic¢des pelos gestores e parcéa@dDSJIBV e pelos empresarios assistidos pelaspiojetos.

Os resultados dessas proposi¢des de solu¢des engasdaecessarias foram organizados em cinco blajaguacédo da
ADSJBV e das instituicdes parceiras; b) atuagdautasas de empresarios participantes dos projejasuacdo dos facilitadores e
consultores dos projetos; d) qualidade da infrasasia disponivel para a realizacdo das atividalbssprojetos; e) qualidade dos
materiais e recursos didaticos.

Com relacdo as proposicdes dos gestores da Agéresas parceiros e empresarios, neste artigoapstéentada apenas
uma analise comparativa da opinido dos dois graponstando as principais sugestdes, o que possibditancar o objetivo (5) desta
pesquisa.

6.3.4.1 Proposicdes de solugdes e mudancas necéssf@ara melhoria do projeto de revitalizagdo do amércio
a) Avaliacdo do quesito: atuacdo da Agéncia de Des@lvimento e das instituicdes parceiras

Realizando a anélise comparativa da opinido dosg@loipos, nota-se que tanto os gestores e parckirdgéncia quanto 0s
empresarios beneficiados pelo projeto concordam edato de que, apesar dos diferentes interessegekiores e parceiros da
agéncia, a atuacdo desse grupo foi consideraddiveosPorém, os empresarios acreditam que, em aelac capacidade de
articulagdo, os parceiros precisam de se organigdtnor. Essa situagado ficou explicita a partir daliae das divergéncias entre a
situacéo-problema real e o modelo conceitual, & possibilitou detectar que a falta de encontros jgiarceiros para planejarem e
acompanharem as a¢des do projeto poderia prejunlimadamento do projeto.

Em relacdo a capacidade financeira para realizdgdatividades do projeto, os gestores e parceadsgéncia afirmaram
gue se faz necessaria a captacdo de novos parparesiabilizar a continuidade dos projetos.

b) Avaliacdo do quesito: atuacdo das turmas de emgsarios participantes dos projetos

Em relacdo a avaliacdo da turma de empresariogiparites dos projetos, houve uma convergénciapirdém dos dois
grupos. Tanto os gestores e parceiros da Agéneiatguws empresarios concordam com o fato de qteaifalais comprometimento
por parte dos empresarios. Contudo, 0s vinte erfpossque participaram mais ativamente do projetam a sua contribuigdo para
que o projeto tivesse continuidade e gerasse lEmdtados até o presente momento. Vale ressaleaopsuatorze empresarios
entrevistados nesta pesquisa fazem parte dessesitados.
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Foi dada grande énfase também & questdo da infiegdas empresarios, cujo nivel foi consideradodydiazendo-se
necessaria uma intervengdo por parte dos gestorpsofbto para promoverem encontros de integrag¢émca de experiéncias entre
0S empresarios.

c¢) Avaliacdo do quesito: atuacdo dos facilitadores consultores dos projetos

Em relagdo a avaliacdo dos facilitadores e congdtdo projeto, houve divergéncia de opiniées epare pontos. Para os
gestores e parceiros da Agéncia, todos os pontasmfoumpridos de forma positiva. Foi apresentacidoém a seguinte informacao
adicional: as atividades oferecidas nao tiverantosupara 0s empresarios. Acredita-se que essariaf@o ndo tem o objetivo de
justificar qualquer deficiéncia que possa ter adorrmas pode evidenciar que, com 0S recursos sjpaieeiros dispuseram para o
projeto, a equipe contratada foi a melhor posspadendo melhorar de acordo com a entrada de ewiss0S no projeto.

Ja os empresarios elogiaram a dedicacdo dos daldilits e consultores e a capacidade de se relemomam a turma;
porém, criticaram a didatica de alguns deles. Rtwfaotou-se que ha necessidade de dotar mellacititadores e consultores com
recursos didaticos e pedagdgicos que possam atasdercessidades de cada atividade, permitindsupgatuacdes sejam as mais
envolventes e interessantes possiveis para os sfnjpE pois se acredita que assim € possivel abtar maior participagdo e
interesse dos mesmos.

d) Avaliacdo do quesito: qualidade da infra-estrutua disponivel para a realizacdo das atividades dgsojetos
Em relacdo a avaliacdo da infra-estrutura fisidezada pelo projeto do comércio, tanto os gesterparceiros da Agéncia
guanto os empresarios concordaram que atende pdebaids necessidades do projeto.

e) Avaliacdo do quesito: qualidade dos materiaisrecursos didaticos

Em relacdo a qualidade dos materiais e recursdiciidade uma forma geral, houve semelhanca nasdesi No entanto,
0s empresarios manifestaram que, em relacdo aizatgéd dos recursos didaticos, a qualidade ndegmondia ao nivel dos
treinamentos. Nesse sentido, a sugestdo € que s¢jmiivados os recursos didaticos — exercicidsides de casos, atividades
praticas e dindmicas utilizadas , adequando-oseessidades especificas de cada treinamento.

Realizando uma andlise geral, considerando os @spectos abordados no projeto de revitalizacdadisstria, tanto os
gestores e parceiros da ADSJBV quanto os empres@sicomércio concordaram com o fato de que o torag@esar de ser “piloto”,
apresentou um bom desempenho. Contudo, é necess#horar a articulagcdo entre os parceiros e ewves parceiros que podem
contribuir para potencializar o projeto. Precisaasgbém de um maior comprometimento e integrac@edwresarios participantes.
E quanto aos facilitadores, estes foram considsraugto bons, necessitando apenas de atualizamera)geins casos, 0S recursos
didaticos que utilizaram.

6.3.4.2 Proposicdes de solugdes e mudancas necéssfara melhoria do projeto de revitalizagao da idustria
a) Avaliacao do quesito: atuacdo da Agéncia de Des®lvimento e das instituicdes parceiras

Nesse projeto de revitalizacdo da industria, aiag@b da atuacdo dos gestores da Agéncia e sagrparfoi considerada
positiva pelos dois grupos. Néo foi levantada nemuaritica em relagdo a atuagao dos gestores epaereros pelos empresarios,
registrando simplesmente um bom desempenho em tsdaspectos considerados na avaliagao.

b) Avaliacdo do quesito: atuacdo das turmas de emgsarios participantes dos projetos

Na avaliacdo da turma de empresarios participatdgmojeto, houve convergéncia nas opinides, taotopontos positivos
guanto nos pontos em que se sugerem melhoriasufsetque a integracéo deve ser estimulada por ttesvolvidos, e promovida
pelos gestores dos projetos, seja por meio de &wosgpara troca de experiéncias, seja por meidmm$ especificos para discusséo
de temas comuns a todos os segmentos representagogeto.

¢) Avaliacdo do quesito: atuacdo dos facilitadores consultores dos projetos

Os empreséarios manifestaram-se satisfeitos emaelagatuacéo dos facilitadores e consultores, dersido positiva a
capacidade de eles se relacionarem com a turmgereleciarem o tempo disponivel para as atividg@eanto a exposicao didatica,
foi considerado que alguns facilitadores precisagthorar suas atuagdes, principalmente no que sigei® a utilizacéo de recursos
didaticos e pedagdgicos mais atualizados e intnéss, que possam atender as necessidades esggedéiccada treinamento.
Acredita-se que, com a aplicacé@o dessas sugestpessivel obter um desempenho melhor na partéipda turma.

e) Avaliacdo do quesito: qualidade da infra-estrutta disponivel para a realizacéo das atividades dgsojetos
Na avaliacdo descrita acima, foi considerada p@siiqualidade da infra-estrutura utilizada palaagfo das atividades,
atendendo as necessidades. No entanto, os empsasemifestaram que a qualidade pode ser melhorada.

e) Avaliacdo do quesito: qualidade dos materiaisrecursos didaticos

Mais uma vez, ficou evidente a necessidade deizagdb dos recursos didaticos, pois tanto os gesterparceiros da
agéncia quanto os empresarios expressaram a mqsmaoo As apostilas foram consideradas de boaidpde e, sobretudo,
afirmou-se que elas continham informag6es atuadizad
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Em uma analise geral, considerando os cinco aspabtmrdados no projeto de revitalizagdo do comgtaido os gestores
e parceiros da ADSJBV quanto os empresarios do mdméoncordaram com o fato de que o projeto, apdsaser “piloto”,
apresentou um bom desempenho; porém, existe asimes de ajustar alguns pontos, conforme citadssenestagio.
A partir dessas proposicdes de solugbes e mudaecassarias para a melhoria do projeto, elaboroneseestagios (6) e
(7), a definicdo e selecdo das agBes de mudansefmdeis e viaveis.

6.3.5 Estagios 6 e 7: Mudancas sistemicamente déseis e culturalmente vidveis e a¢des para melhorarsituagdo-problema
Esses dois estagios podem ser aplicados, deseta®leidescritos simultaneamente, pois € nesse nomeae se definem
as mudancas sistemicamente desejaveis e cultur@miéneis e as acdes para melhorar a situacadepnalf CHECKLAND, 1981).
Para tanto, a partir das proposicdes realizadasstémio anterior, foram elaboradas propostas desagara melhorar a
situacdo problematica, considerando os mesmostaspaa estagio 5.
Com relagdo as acdes propostas para melhorarsg&itproblematica elaboradas pelos gestores daciagéerus parceiros e
empresarios, neste artigo estd apresentada aperasinalise comparativa das acgdes propostas peisggdgpos, constando as
principais sugestdes, o que possibilitou alcangabjetivo (5) desta pesquisa.

6.3.5.1 Acles propostas para melhoria da situacaagblema do projeto de revitalizacdo do comércio
a) Acdes propostas para o quesito: atuacdo da Agéade Desenvolvimento e das instituicdes parceiras

Os dois grupos tém propostas semelhantes no sediéddouscar novos parceiros que possam apoiar @tproj
financeiramente, possibilitando melhorar ainda raaigialidade das ac@es e as atividades ofere€@dasudo, para os empresarios,
faz-se necessario melhorar o relacionamento eubati@o entre os parceiros, em beneficio do projeto.

b) Acdes propostas para o quesito: atuacéo das tuas de empresarios participantes dos projetos
Observando-se as a¢fes propostas pelos dois gngiasse uma sintonia no sentido de que se progdteonar o nivel de
integragdo dos empresarios, comecando com trabdéhosnscientizagdo sobre a importancia da interagha troca de experiéncias.

c) AcBes propostas para o quesito: atuacao dos fliteidores e consultores dos projetos

Nos dois casos, observa-se a necessidade de ofeageEitacdes mais completas aos empresariogntials de abordar
com mais profundidade os problemas e deficiéndestificados nas empresas. No entanto, os gestorpsojeto presumem que a
disposigdo dos empreséarios em colaborar financemggrcom os custos desses incrementos no proj@aiseentrave. Ainda assim,
observou-se que os empresarios que participarara ati@amente do projeto ja possuem uma conscié@wiamportancia de se
qualificarem, pois ja percebem o resultado pratiacaplicacdo desses conhecimentos. O que seriasdeice nesse momento, é
sensibiliza-los sobre a importancia de sua congémifinanceira ao projeto.

Os empresarios sugerem também que seja melhorgdocesso de selecdo dos facilitadores e consultergsie estes
tenham mais vivéncia com os temas para os quamfeelecionados.

d) Acdes propostas para o quesito: qualidade da ird-estrutura disponivel para a realizacédo das atidades dos projetos
Em relacdo a qualidade da infra-estrutura, notogugeas opinides foram semelhantes, sendo progpstes a instalacdo de
equipamentos para climatizacdo do ambiente.

e) Acdes propostas para o quesito: qualidade dos teaais e recursos didaticos

Nesse aspecto, as acdes propostas também foraticadémos dois grupos, sendo, portanto, propostaaapa revisdo dos
materiais didaticos e a atualizacao dos exercetividades praticas.

Analisando as acdes propostas para 0s cinco gsesiacionados ao projeto de revitalizacdo do coiménota-se que, de
uma forma geral, as propostas foram semelhantasas passiveis de implementacéo. Par tanto, asrgest parceiros da Agéncia e
0s empresarios beneficiados tém que dar sua coigifibindividual, para que juntos consigam colararpratica todas as acdes que
propuseram.

6.3.5.2 AcBes propostas para melhoria da situacdogblematica do projeto de revitalizacdo da indUstra
a) Acdes propostas para o quesito: atuacdo da Agéade Desenvolvimento e das instituicdes parceiras

Para os dois grupos, considerou-se necessarimdas bs empresarios colaborem com os parceirossieetes e ajudem a
buscar novos parceiros para que seja possivebdénaidade ao projeto.

b) Acdes propostas para o quesito: atuacéo das tuas de empresarios participantes dos projetos
As acles propostas pelos dois grupos foram sentelhatestacando-se a importancia de estimularrequer a integracdo
dos empresarios para trocarem mais experiénciaplib@acdo dos conhecimentos adquiridos com as itapdes.

c) AgOes propostas para o quesito: atuagéo dos féteidores e consultores dos projetos

Em relacdo a atuacado dos facilitadores e conssltoe dois grupos concordaram com o fato de quecéssario oferecer
capacitagfes mais completas, cobrindo todas as deegestdo empresarial. Houve apenas algumas atié&mais propostas pelos
empresarios, que sugeriram melhoria na exposigiida dos facilitadores, e que se estes se atantempara a gestdo do tempo e
melhorem a produtividade em sala.

d) Acdes propostas para o quesito: qualidade da ird-estrutura disponivel para a realizacédo das atidades dos projetos
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Os dois grupos afirmaram que, em relagdo a infratesa, basta instalarem equipamentos de climgizanas salas de
treinamento.

e) Acdes propostas para o quesito: qualidade dos teaais e recursos didaticos

Em relacéo a qualidade dos materiais e recursa@gichd, houve congruéncia nas acdes propostagidece atualizagdo
dos conteldos e recursos e no melhor aproveitandestmateriais ja utilizados.

Observou-se, no projeto de revitalizacdo da in@hjstjue houve bastante coeréncia entre as acopegas, tanto pelos
gestores e parceiros da Agéncia quanto pelos eérpesA énfase maior foi dada a necessidade deabuwvos parceiros e
fortalecer a relacao entre os atuais, além deist@erelacionamento desses parceiros com os edmos, tudo em beneficio do
projeto.

Ao final desses dois estagios, foi realizada umemeunido com os empresarios dos projetos deali@atdo do comércio e
da industria e com os gestores e parceiros da ABSdBim de verificar se as a¢des propostas dedmiskeriam sistemicamente
desejaveis e viaveis culturalmente para serem mmgriéadas no “mundo real”. Para tanto, foram egtmdas trés questbes abertas, as
quais foram colocadas em discusséo, sendo desari@guir: Questdo (a) Quais resultados esperaseslpsojetos de revitalizacdo
do comércio e da industria? Questédo (b) Como pileranapoiar os projetos para que suas acdes sejmhuittas e os resultados
desejados sejam alcangados? Questdo (c) Quaisboigiies foram geradas aos empreséarios em fungiagies dos projetos de
revitalizagdo do comércio e da indUstria?

Os resultados da avaliacdo realizada a partirstaigsdo dessas trés questdes estdo descritosrasegarados por projeto
(revitalizacdo do comércio e da industria). Logésaps resultados das avaliacdes dos projetoszadal pelos gestores da Agéncia,
Seus parceiros e empresarios, segue uma analiggaraiga da opinido dos dois grupos. Essa companagssibilitou concluir o
alcance do objetivo (5) desta pesquisa.

6.3.5.3 Resultados das avaliagbes do projeto de italizagdo do comércio

Em relagdo a questéo (a) constatou-se que os gestarADSJIBV e seus parceiros esperam que 0s @ripsesejam mais
organizados e pratiguem uma melhor gestdo, com @aumamento e controle dos seus negdécios, paraogpsegam vender mais e,
consequentemente, aumentar a lucratividade parastrem no mercado e gerarem novas oportunidadeealzhlho.

Os empresarios participantes do projeto esperano guajeto arquitetdnico da reestruturacdo da cegéfntral de SJIBV seja
concretizado, melhorando significativamente o Jistiaa infra-estrutura fisica onde seus empreendimseastao instalados, e
acreditam que, em conseqiiéncia dessa agdo, assvend@mmeércio poderdo melhorar. Além disso, espésanbém que, com as
capacitacfes recebidas, eles possam gerenciar msek® empresas.

Em relacdo a questdo (b) constatou-se que os gestarADSJBYV e seus parceiros pretendem apoiavjetpy oferecendo
continuamente as capacitacdes, consultorias, esxjde mercado e acesso a informacdes.

Os empresarios pretendem contribuir para o projedsticipando e incentivando os parceiros a darentimuidade ao
projeto, e incentivando os colegas empresariosiegrarem mais € com um maior comprometimento.

Em relagdo a questdo (c) constatou-se que os gestarADSJBV e seus parceiros acreditam que otprogatribuiu para
0s empresarios por meio da qualificagcdo e atudizag informacdes sobre seus negécios, por meicetiisrios gerados a partir
dos diagnésticos que apresentaram as sugestdeslhigrias que deveriam ser realizadas em suas easpepor meio da integragéo
dos empresarios locais.

Os empresérios acreditam que as contribuicdes gefacam positivas, pois ajudaram a despertar ergaxalguns pontos
que precisavam ser trabalhados nas empresas. @scomentos adquiridos melhoraram a visdo sobre segécios, tornando-o0s
mais criticos nas tomadas de decisdes e, sobrdtirdando-os capazes de observar as oportunidaiss do mercado.

6.3.5.4 Resultados das avaliagdes do projeto de italizacdo da industria

Em relacdo a questdo (a) constatou-se que os gesfar ADSIBV e seus parceiros esperam que hajaugrando da
competitividade das MPE e, conseqientemente, uthede no indice de mortalidade dessas empresas,|pcasibilitados pela
mudanca da cultura de gestdo dos empresarioslizéainio a geracdo de novos empregos e aumentmda. iléspera-se também que
0 projeto se torne uma referéncia, e que seu apsetapossa ser multiplicado localmente e regioratm

Os empresarios participantes do projeto esperarharegl a organizagdo das empresas, principalmemgepossibilitar e
consolidar o seu crescimento, e esperam saber admimistrar melhor e com mais competitividade.

Em relagdo & questéo (b) constatou-se que os gesdar ADSJIBV e seus parceiros pretendem apoiaojetpr estando
sempre proximos e atentos as necessidades espediidc empresarios, intervindo a qualquer mudaeceuimho do projeto, e
pretendem continuar dando seqiiéncia as atividampsojeto da melhor forma possivel.

Os empresarios pretendem contribuir para o proggtoiando e participando efetivamente e buscanidcaoem prética os
conhecimentos adquiridos para a melhoria da empresa

Em relacdo a questado (c) constatou-se que os gestarADSJIBV e seus parceiros acreditam que otprogatribuiu para
0s empresarios, na medida em que elevou o graordeientizacdo do empresario sobre a importancigudhficacdo empresarial
com foco na geracdo de uma cultura empreendeddtadsopara resultados. Além disso, 0 projeto cbuoimi ainda com a
viabilizagdo da integracdo dos empresarios, e demgao as individualidades de cada um. Os geséomsceiros acreditam que
essas contribuicbes podem ser elevadas a pantiretfeoria do planejamento do projeto e também confagm mais alinhado por
todos os parceiros.

Os empresérios acreditam que as contribuicdes gerfmtam incorporadas por meio da absor¢do dosecankntos
adquiridos, o que possibilitou perceberem os poatogjue precisavam melhorar para serem mais cdimpstiAssim, com uma
nova viséo de como aplicar os conhecimentos né&prdicou mais facil melhorar a gestdo das empre®atra contribuigdo foi o
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aprendizado das técnicas e estratégias para trarssfenformacg8es adquiridas nos cursos para todaolaboradores da empresa,
criando uma cultura de aprendizagem coletiva.

6.3.5.5 Analise comparativa da opinido dos dois gpos (Empresarios X Gestores da ADSJBV e Parceiroos Projetos do
Comércio e Induastria)

Analisando os resultados dessa Ultima fase dogiestéb) e (7), constatou-se que, para os doigefm®jde revitalizacdo do
comércio e industria, tanto os gestores e parceiaofgéncia quanto os empresarios beneficiadosperam, como resultados e
contribuicdes dos projetos para os empresariosglaama da capacidade de gestdo, a elevacdo dangesbo econdmico e
financeiro das empresas e a geracdo de novas ojlaties de emprego para a sociedade. Com iss@abtditam que foi possivel
agregar também contribuices para o desenvolvimegdndmico, social e sustentavel do municipio deJsdo da Boa Vista.

Finalmente, apds percorrer todos esses estagiuston-se que as mudancas oriundas da aplicagiéendamento sistémico
a realidade sdo consideradas sistemicamente desegpertinentes a cultura da organizacdo (Agédei®esenvolvimento de
SJBV). Por isso, sé@o viaveis e passiveis de sergiementadas, com o propoésito de melhorar a sitdp@blematica inicial.

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Em funcdo da aplicagdo simultdnea das duas meigidslde Allegretti e Checkland, foi possivel faaara analise mais
ampla da questao-problema levantada no inicio geestquisa, a qual buscou verificar se as acddgadat por meio dos projetos de
revitalizacdo do comércio e da indUstria oferecigels. Agéncia de Desenvolvimento de S&o Jodo da/Bba promoveram alguma
contribuicdo as micro e pequenas empresas locdisipantes.

Essa analise geral possibilitou, principalmenteistatar que esses projetos promoveram reais coigiits aos micro e
pequenos empresarios que participaram dos progtaso essas contribuicdes constatadas por meaipicido dos empresarios do
comércio e da industria e gestores e parceirosgimda envolvidos nos dois projetos. Assim, asrdmnitdes sdo agregadas por
meio da consolidacdo de novas competéncias geigectgperacionais no perfil dos empreendedoresseg® colaboradores, o que
0s estimulou a buscarem continuamente qualificacd@oalizacdo para enfrentarem as novas situagfpesias pelo mercado.

Portanto, além de mudancas na estrutura e nos gs@xejue compdem o0s projetos analisados, as medangis
significativas em todo o sistema “ADSJBV” aconteeernas atitudes dos empreendedores, colaboradesisres da ADSJIBV e
seus parceiros, sendo, portanto, a base para anraptacéo das alteragdes e melhorias na estrutms @ocessos.

Finalmente, a partir da aplicagéo da SSM, alcarsgoa-resultado essencial esperado pelo referitenss*ADSIBV”: 0
surgimento de uma cultura de aprendizagem orgdnizalc em que todos tém consciéncia da importéaeisuas contribuicdes para
0 sistema enquanto “atores” que compdem o sistemaguanto elementos inter-relacionados aos oatooss internos e externos do
sistema, e que buscam continuamente a melhoristona, sendo todos responsaveis pelos seus desilta

Dessa forma, comprova-se o que Checkland (198fthafem relacdo ao principal produto obtido pelspettivasoft a
aprendizagem. Talvez por isso a riqueza dessa wletpdsoftndo esteja nos resultados obtidos, mas sim n@gsogara alcanca-
los, pois é durante ele que realmente ocorre oepsacde aprendizagem organizacional. Sugere-seaaidade da afirmacdo de
Checkland, pois se acredita que, apds a conclussta gpesquisa com os gestores da agéncia, jun&uTemt 0S empresarios, 0s
procedimentos de aplicagéo da SSM ficardo interadtis pelo processo de aprendizagem percorridplitagdo. Isso possibilita
que, em um futuro préximo, quando concluidos 0s goojetos, seja aplicada novamente a SSM, comadidade de avaliar se
houve alguma melhoria no desempenho das empregsasmento da pesquisa até a concluséo dos projetos.

Encerrando essas consideragfes, sugere-se aosegedéo ADSIBV e seus parceiros, com a finalidadetoeizar os
resultados dos projetos, que acompanhem e monit@eimplantagdo das préaticas gerenciais e operdsiames empresas
participantes dos projetos, pois, dessa formaséipel aumentar a efetividade da aplicacdo dosemdmientos na organizacao.
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