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Resumo:

A partir da solicitagdo do Sebrae-SP — Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de
Sao Paulo, a ANPEI — Associagdo Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia das
Empresas Inovadoras, concebeu, desenvolveu e testou o Programa Alavancagem Tecnologica,
iniciado em margo de 2003 e finalizado em janeiro de 2005. Este programa teve como objetivo
maior, a capacitacdo tecnoldgica das industrias de pequeno porte sediadas no Estado de Sao
Paulo, Brasil. A transferéncia de conhecimentos previu o desenvolvimento de projetos
coletivos, compostos por em média 8 empresas de um mesmo setor industrial, a saber:
Calgados, Ceramica, Confec¢ao, Metal-Mecanica, Moveis ou Plastico & Borracha. Os
projetos coletivos tiveram duragdo total de um meés, incluindo atividades de Treinamento e
Consultoria. O treinamento foi composto de seis aulas de 4 horas (totalizando 24 horas de
treinamento) e seu conteudo abordou quatro tépicos: Estrutura de Produto, Fluxo de
Fabricagdo, Arranjo Fisico (Layout) e Programacao e Controle de Produgdo. As aulas foram
intercaladas por 3 visitas de consultoria (totalizando 8 horas de consultoria por empresa), com
a finalidade de se avaliar e propor sugestdes e/ou recomendagdes para o bom desenvolvimento
da implantagdo dos conceitos e metodologias apresentadas em sala de aula. Ao longo do
periodo de um ano (nov/03 a nov/04), foram desenvolvidos 69 projetos coletivos, envolvendo
602 empresas e a participagdo de 1.025 profissionais no treinamento (entre empresarios e seus
funcionarios). O sucesso do programa dependeu de cada empresario, que uma vez tendo
absorvido os conceitos contidos no treinamento, deveria estar apto a implantar os
conhecimentos em sua empresa por conta propria. Diversos beneficios ja foram atingidos por
diversas empresas com a implanta¢do final dos conceitos abordados no Programa. O presente
trabalho pretende abordar em detalhes os objetivos do Programa, a metodologia desenvolvida
e os resultados alcancados pelas empresas participantes.

Palavras-chave: MPEs (micro e pequenas empresas); Capacitagdo Tecnologica; Gestdo e
Modernizagao Industrial; Gestao do Conhecimento; Treinamento; Consultoria; Produtividade;
Competitividade; Calcados; Ceramica; Confeccdo;Metal-Mecanica; Moveis; Plastico &
Borracha.
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TRABALHO:

1-INTRODUCAO:

Atualmente, sabe-se que o conhecimento ¢ a grande fonte de vantagem competitiva para as
empresas, colocando-se em posi¢do privilegiada, acima de aspectos como a proximidade de
fontes de matéria-prima e mao-de-obra, o acesso a fontes de energia, ou a disponibilidade de
recursos financeiros e a forma de organizar a producao. O capital intelectual das empresas
(conhecimento, experiéncia, especializacdo e ativos intangiveis) e ndo o seu capital tangivel
fisico e financeiro ¢ quem determina as suas posigoes competitivas. (Piovezan, 2003)

Mas segundo o autor, ndo basta ter conhecimento, ja que ele por si s6 ndo garante vantagem
competitiva, deve-se saber gerencia-lo e torna-lo produtivo. A empresa que tem capacidade
para alterar o seu conhecimento, aprender e adquirir novos conhecimentos, em ultima analise
tem capacidade de inovar. Neste sentido, ndo ¢ mais suficiente “saber fazer”, ¢ preciso
“melhorar este saber fazer”. Conhecer ndo ¢ mais s6 aprender a fazer um processo ou um
produto, mas também aperfeigoa-lo continuamente.

Para Piovezan, antigamente o esfor¢o tecnologico interno das empresas restringia-se
basicamente ao uso e ao aprendizado das praticas de producao, sendo, no maximo, necessaria
a adaptagdo de processos, matérias-primas e produtos. Mas hoje a capacitacdo tecnologica ¢
um requisito efetivo no novo modelo de inovagao.

Normalmente nas empresas de pequeno porte, as atividades de P&D&E (pesquisa,
desenvolvimento e engenharia) estdo refletidas nos esforcos orientados para a resolucao de
problemas rotineiros da produgdo, que envolvem desde pequenas melhorias incrementais em
produtos e processos, até a implantagao de técnicas de gestdo industrial, moderniza¢ao de
processos de manufatura ou introdu¢@o de novas tecnologias.

A maioria das empresas ¢ composta pelas que produzem bens e servigos tradicionais,
intensivos em mao-de-obra. Nas empresas de pequeno porte, o conhecimento (tacito) estd
embutido nas rotinas e expertise da empresa e se desenvolve através de um processo de
acumulacdo de know-how, resultante do aprendizado pratico adquirido no dia-a-dia pelas
equipes de trabalho, sendo que sua disseminagdo ocorre por meio do contato entre seus
profissionais. (Ricca, 2003)

Existe uma possibilidade informal natural de geracao de conhecimento nas técnicas de gestao
operacionais, na rotina de producdo, que ¢ a gestdo de conhecimento tacito. As pequenas e
médias empresas t€ém uma vantagem em relagdo as grandes corporagdes, pois nelas a gestdo
do conhecimento e as operagdes do dia-a-dia das tarefas da empresa nascem juntas. (Torres
Junior, 2003)

Para o filosofo Pierre Lévy, estdo ocorrendo profundas mudangas com relagdo ao saber. Com a
Revolugdo Tecnoldgica, estamos acompanhando mudangas no ciclo de geragdo, transformagao
e renovacdo do conhecimento, com o foco da tradicional visdo da “transmissao do
conhecimento” sendo substituida pela “constru¢do do conhecimento”. Ou seja, hoje em dia, a
meta ndo ¢ mais ensinar, mas fazer com que as pessoas aprendam. E a producdo do
conhecimento estd ocorrendo em fluxo, pois faz parte da realidade de cada um e de cada
organizagao.
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Seguindo as linhas educacionais mais renovadas, que abrangem uma visdo humanista,
cognitivista e socio-cultural, a escolha de um processo de aprendizagem, segundo Tarcia
(2005), deve levar em conta cinco principios, a saber:

a) ser significativo: s6 tera significado se o aprendizado for trazido ao contexto da
organizagao e for reconhecido por esta como sendo importante;

b) ser pessoal: o aprendizado ¢ individual e ndo pode ser generalizado;

c¢) definir objetivos educacionais realisticos: os objetivos educacionais devem ser
definidos a partir da anélise do contexto da organizacdo, do perfil dos alunos, do prazo e dos
recursos disponiveis;

d) ser acompanhado de avaliacdo (alimentacdo da continuidade do processo de
aprendizagem): se a aprendizagem ¢ continua, a avaliagdo também deve ser. Na avaliacdo da
satisfacdo do aluno, avalia-se o ambiente externo, mas na avaliagdo da aprendizagem, avalia-
se o ambiente interno, ou seja, o aprendizado do aluno;

e) ser baseado em um bom relacionamento interpessoal entre educador-aluno: o
relacionamento interpessoal positivo favorece a aprendizagem e se o educador nao fizer este
movimento com os alunos, as possibilidades de aprendizagem diminuem.

Portanto o projeto pedagodgico deve envolver um planejamento articulado dos objetivos,
conteudos, estratégias, recursos tecnologicos e de avaliacdo, com vistas ao perfil do egresso e
das competéncias que se espera do participante.

Conforme Tarcia, o processo de aprendizagem implica a busca de informagdes, a revisdo de
experiéncias, a aquisicdo e desenvolvimento de habilidades, a adaptacdo as mudancas, a
descoberta de novos significados e a modificagao de atitudes e comportamentos. S6 a reflexao
cria a base para que a transformacdo ocorra e para a geracdo do conhecimento.

2-A ANPEI E OS OBJETIVOS DO PROGRAMA:

A ANPEI - Associa¢do Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia das Empresas
Inovadoras ¢ uma entidade de direito privado sem fins lucrativos, fundada em 1984 e com
sede em Sao Paulo, Brasil. Sua missdo ¢ estimular a Inovacdo Tecnoldgica nas empresas e
para tal, congrega empresas e instituigdes dos mais variados setores da economia, que tém
como convergéncia a busca da competitividade, através da Inovacao Tecnologica.

Em 2003, a partir da solicitagdo do Sebrae-SP — Servigo de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas de Sao Paulo, de estabelecer uma metodologia de transferéncia tecnoldgica para
micro e pequenas empresas (MPEs), que lhe permitisse ampliar o nimero de empresas
beneficiadas com projetos de gestdo e modernizagdo tecnologica para grupos organizados
setorialmente, a ANPEI desenvolveu o Programa Alavancagem Tecnoldogica, um programa
piloto de capacitacdo tecnologica de MPEs do Estado de Sao Paulo.

Em termos globais, o principal objetivo do Programa era desenvolver e testar uma
metodologia de capacitagdo tecnoldgica massificada em seis setores industriais, de 2003 a
2004, através da implantagdo de projetos coletivos padronizados de gestdo e modernizacao
industrial. Através destes projetos coletivos, buscou-se demonstrar as empresas dos setores
envolvidos, como estas poderiam reduzir custos e tempo de producdo, bem como aumentar a
produtividade e a qualidade de seus produtos e processos, através de solugdes simples e de
facil implantagao.
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3-METODOLOGIA:

A partir da analise acima, o Programa Alavancagem Tecnoldgica foi desenvolvido com base
na premissa de que a continua capacitagdo gerencial de empresarios, pela transferéncia de
conhecimentos e pela consultoria focada, ¢ fundamental para desencadear o crescimento das
empresas de pequeno porte.

Elaborou-se uma proposta de capacitagdo diferenciada, com base em pressupostos
andragogicos, ou seja, especificos ao universo da educag¢do de adultos, a partir da qual
atingiam-se, simultaneamente, as necessidades de aprendizagem do empresario e de seus
funcionarios. Estes Gltimos muitas vezes com um baixo nivel de escolaridade, mas escolhidos
por serem importantes na gestao do chao de fabrica, profissionais envolvidos no dia-a-dia da
empresa e conhecedores de seus pontos fortes e fracos.

O desafio educacional foi desenvolver uma metodologia que amparasse estes dois tipos de
perfis de participante, os quais pudessem, espontaneamente e com foco em suas necessidades,
colaborar e aplicar os novos contetdos apresentados em sala de aula na realidade da gestao de
suas industrias.

A metodologia para a capacitagdo profissional preocupou-se também com a simplificagdo da
linguagem, ndo s6 daquela utilizada visando a eficidcia da comunicacdo educacional, mas
também dos proprios processos de gestdo industrial, entendendo-se que uma abordagem
simples, bem aplicada, aliada a necessidade de poucos recursos e investimentos financeiros
dos empresarios para a sua implantagdo, poderia também significar avangos e mudancas de
comportamento.

A escolha da base educacional do Programa Alavancagem Tecnologica estabeleceu-se pelos
pressupostos cognitivistas, por meio dos quais a aprendizagem deveria ocorrer através da
interacdo com o mundo, de forma continua e inovadora. Neste sentido, vale destacar o desafio
do compartilhamento do mesmo espago educacional por empresarios de diversas empresas,
agrupadas em um mesmo projeto coletivo, preservando-se as suas diferengas.

Pela experiéncia adquirida na implementacdo de projetos coletivos nas Fases II e III do
Programa Mobiliza¢do Tecnologica de 1998 a 2002, desenvolvido em parceria entre a ANPEI
e o Sebrae-SP, foi criada uma base de conhecimentos sobre as melhores praticas de gestao
industrial de diversos setores. Tomando como base a analise dos problemas mais importantes
levantados pelos empresarios que participaram de projetos vinculados a este Programa, a
ANPEI chegou a conclusdao de que as suas principais dificuldades tecnoldgicas, comuns a
diversos setores industriais, estdo relacionadas a “processo”, “controle de produ¢do”, “lay-out
da fabrica”, “capacitacdo de mao-de-obra”, “instalagdes e equipamentos” e “produto”,
ordenados de forma decrescente de importancia. Outros itens como “controle de qualidade”,
“matéria-prima”, informatizagdo”, “embalagem” e “tratamento de residuos” também sdo
citados, mas sdo menos relevantes que os anteriores, segundo opinido geral das pequenas
empresas.

Os conteudos da gestdo industrial passaram por um rigoroso processo de selecdo, baseado
principalmente em alguns estudos e também na experiéncia de implantacdo de projetos
anteriores elaborados pela parceria ANPEI/Sebrae-SP, voltados ao publico alvo com perfis
similares, que revelaram o enfrentamento de certas dificuldades comuns as empresas de
pequeno porte.
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A partir desta base de conhecimentos, a ANPEI definiu que a metodologia de capacitacao
tecnoldgica do Programa Alavancagem Tecnologica deveria contemplar quatro médulos de
gestao industrial, contendo conceitos genéricos sobre:

1. Estrutura de Produto: visualizagdo do processo de fabricacdo dos produtos da
empresa, auxiliando a identificacdo de gargalos, o balanceamento das linhas de producao e
montagem, bem como o célculo de materiais e custos por produto;

2. Fluxo de Fabricagdo: analise e otimizagdo do roteiro de fabrica¢do, visando a
racionalizacdo dos fluxos de producdo e de montagem, e o estimulo a formacao de células de
manufatura e de funcionarios multifuncionais, aumentando com isto a responsabilidade e
disciplina destes, bem como agilizando o processo produtivo;

3. Arranjo Fisico (Layout): redistribui¢ao das maquinas e operadores, visando o melhor
aproveitamento dos espagos no chdo de fabrica, a reducdo dos tempos de processo e
conseqiientemente, dos custos;

4. Programagdo e Controle de Produgdo: estabelecimento de parametros para a
definicdo do estoque e do lote de reposicao de produtos, assim como para o controle do fluxo
das informagdes de producdo, visando a otimizagdo dos prazos de entrega, a racionalizacio
dos estoques e a adequagao da mao-de-obra.

A abordagem de transferéncia tecnoldgica previu a execucdo de projetos coletivos, com
duracgio total de 4 semanas, englobando:

a) Treinamento Coletivo Presencial: composto de seis aulas de quatro horas cada uma,
agrupadas em tré€s blocos de duas aulas, totalizando 24 horas de treinamento;

b) Visitas de Consultoria Individuais: realizagdo de trés visitas a todas as empresas
participantes, cujo agendamento foi intercalado apds cada bloco de duas aulas. As duas
visitas iniciais tiveram a duragdo de duas horas e a visita final de quatro horas,
totalizando 8 horas de consultoria por empresa.

Ao final da 6 aula, cada participante foi submetido a um teste de absor¢do, relativo aos
conhecimentos absorvidos sobre o contetdo de todos os modulos. Este teste ndo tinha carater
eliminatdrio e nem era obrigatdrio. Era respondido individualmente em uma folha de resposta
e imediatamente ao término de sua aplicacdo, o consultor fazia a sua corre¢do comentada.
Nesta mesma aula, era distribuido o formulario de avaliagdo final do projeto (um por
empresa), devolvido preenchido pelo empresario ao consultor na ultima visita de consultoria.
Nas visitas de consultoria, o facilitador / consultor tinha como principal responsabilidade
checar a realizagdo das “tarefas de auto-implantagdo” pelas empresas participantes, visando
ndo s6 avaliar e corrigir as mesmas, mas também fornecer sugestdes e/ou recomendagdes para
o bom desenvolvimento da implanta¢ao dos conceitos e metodologias apresentadas em sala de
aula.

Neste sentido, os conceitos contidos nos quatro modulos de gestdo e modernizagao industrial
foram repassados as MPEs ao longo dos projetos, em paralelo a implantacio dos mesmos
pelos proprios empresarios, ou funcionario(s) por eles indicado(s), com um pequeno auxilio
dos consultores quando necessario.

Os projetos coletivos foram compostos por uma média de 8 empresas cada, (variando de 7 a
15 MPEs por projeto coletivo), agrupados por cadeia ou setor industrial (arranjos produtivos
locais). Seguindo-se a definicdo dos setores industrias mais prioritarios pelo proprio Sebrae-
SP, o publico alvo do programa foi composto pelas MPEs dos seguintes setores industriais:
calgados, ceramica, confec¢do, méveis, metal-mecanico e plastico & borracha.

O foco do Programa foi capacitar tanto os empresarios quanto os seus funciondrios. Para tanto,
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enfatizou-se a participacdo ideal de 02 profissionais por empresa (preferencialmente o
proprietario e pelo menos, um funciondrio, limitando-se a participacdo em até trés pessoas por
empresa). A participacdo do funciondrio juntamente com o empresario visava também a
melhoria nas relagdes de trabalho, o comprometimento e a responsabilidade conjunta na
execugao das tarefas.
De forma genérica, a implantacdo de cada projeto coletivo englobou as seguintes atividades:

- definicdo do setor industrial de interesse pelo Escritorio Regional do Sebrae-SP;

- contato com as MPEs potenciais;

- selegdo do consultor pela ANPEI;

- palestra de sensibilizagdo das MPEs sobre o Programa e o contetido do projeto;

- formagdo do grupo e assinatura do Termo de Adesao pelas empresas interessadas;

- contratag¢do do projeto coletivo (entre ANPEI e consultor);

- transferéncia de conhecimentos as MPEs em sala de aula (treinamento coletivo);

- visitas de consultoria as MPEs (para avaliacdo das tarefas de auto-implanta¢do);

- avaliagdo individual do projeto pelas MPEs participantes;

- reunido de encerramento do projeto (para avaliagdo dos resultados e da satisfacdo das

empresas, bem como para a entrega dos certificados as empresas participantes);

- avaliagdo final da performance do projeto e do consultor pela ANPEI.
Foi exigida uma contrapartida minima das empresas para a participagao nos projetos coletivos,
estipulada pelo Sebrae-SP em R$ 100,00 por participante, ou seja, o custo total poderia variar
de R$ 100,00 a R$ 300,00 (até trés participantes por empresa), com uma média de R$ 200,00
por empresa. Mas este valor representou apenas 10% do custo total da participagdo da empresa
no projeto, cujos 90% restantes foram subsidiados pelo Sebrae-SP.
Para desenvolver estes projetos, a ANPEI selecionou e capacitou diversos consultores,
auténomos ou vinculados a instituicdes parceiras (como o SENAI). Coube a eles a
responsabilidade pela palestra de sensibilizacdo, formacao dos grupos e execucdao dos projetos
coletivos, cujas atividades abrangiam ndo s6 o treinamento das MPEs e as visitas de
consultoria, mas também a elaboragdo de relatdrios parciais e final, assim como a compilagao
e a apresentagdo dos resultados na reunido de encerramento do projeto coletivo.
Os requisitos minimos para a fun¢do de Facilitador/Consultor deveriam ser: formagdo em
Engenharia ou Administragdo de Empresas; experiéncia de, no minimo, 10 anos em gestao ou
consultoria industrial; experiéncia com empresas de pequeno porte (em um ou mais setores
previstos pelo Programa) e experiéncia em treinamento vivencial (técnicas andragdgicas).
Como perfil do Facilitador/Consultor exigiu-se: pontualidade, disciplina, empatia,
desenvoltura para atuar nos papéis de palestrante-facilitador-consultor, uso de linguagem
simples e correta, jogo de cintura, boa apresentagdo pessoal e que gostasse de lidar com
desafios. Quanto as caracteristicas necessarias a estes papéis, destacam-se:

a) Facilitador (durante a palestra de sensibilizagdo ou durante as seis aulas do
treinamento): crenga na eficacia do Programa; boa capacidade de comunicagio; saber captar ¢
manter a aten¢do do grupo e dar bons exemplos da realidade do setor industrial alvo.

b) Consultor (durante as trés visitas de acompanhamento por empresa): estar focado na
tarefa de auto-implantagdo; entender a dindmica das empresas do setor; saber compreender as
especificidades de cada empresa; orientar os empresarios, na implantagdo dos conceitos em
suas empresas, caso a caso.

A combinagdo da demanda para a realizacdo de palestras de sensibilizagdo, treinamento dos
empresarios e consultoria, gerou o desenvolvimento de um modelo proprio de capacitacao
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especifica dos candidatos, para o bom exercicio simultdneo de tais fungdes. O diferencial da
capacitagdo dos facilitadores/consultores do Programa foi a concep¢do e o planejamento
articulado de um treinamento prévio destes, que articulasse os propdsitos educacionais com as
acdes de capacitacdo em si, abrangendo os objetivos, ética, conteudos, estratégias, acdes
operacionais e recursos de apoio didatico.

Com relagdo ao material didatico de suporte, desenvolveu-se para cada um dos setores
industriais o seguinte material exclusivo, distribuido aos consultores e empresas participantes:

- Apresentacdes (slides) em power point e transparéncias, para uso do facilitador/consultor
durante as aulas;

- Manual do Facilitador/Consultor e Manual do Empresario;

- Kit do Consultor (mala contendo todos os materiais e recursos de apoio didatico) e CD-
ROM do Consultor (contendo todos os formularios, relatérios e procedimentos
operacionais padronizados, em formato eletronico);

- Video didatico com a exemplificacdo dos conceitos abordados no treinamento, entregue
aos empresarios ao final do treinamento;

- Disquete com a copia dos slides apresentados nas aulas, entregue aos empresarios ao
final do treinamento.

4 - RESULTADOS:

A fase de teste do Programa Alavancagem Tecnoldgica (PAT) ocorreu de outubro de 2003 a
dezembro de 2004.

As palestras de sensibilizagdo do PAT foram realizadas no periodo de outubro de 2003 a
novembro de 2004 e se transformaram em uma etapa fundamental para o desenvolvimento dos
projetos coletivos, pois era por meio destas que o empresario tomava o primeiro contato com
os propositos do programa, decidindo-se conscientemente e com segurancga sobre sua adesao
ao projeto. A participagdo dos empresarios na palestra de sensibilizagdo também refor¢ou o
seu compromisso com o Programa, resultando em alta taxa de ades@o ao projeto coletivo e em
assiduidade em todos os eventos programados (aulas e visitas).

Ao todo foram proferidas 111 palestras de sensibilizagdo aos empresarios sobre o PAT. O
resultado destas palestras foi a execugdo de 69 projetos coletivos, que envolveram 602 MPEs ¢
a participacdo de 1.025 profissionais no treinamento (entre empresarios e seus funciondrios).
A tabela 1 destaca a distribuicdo destes projetos entre os seis setores industriais, a saber:
calcados (CA), cerdmica (CE), confeccdo (CO), moéveis (MO), metal-mecanico (MM) e
plastico & borracha (PB).

Do total das 602 empresas participantes do Programa AT, foram registrados apenas 15 casos
de desisténcia ao longo dos 69 projetos coletivos, representando uma taxa de insucesso de
apenas 2,5%. Observa-se uma média final de aproximadamente 8,5 empresas por projeto
coletivo e de 1,7 participante por empresa, no treinamento.
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Tabela 1 — Distribuicdo dos Projetos Coletivos entre os Setores Industriais

N° o o o Média N° Média N°
SETOR ([ Proje NInlz’g;l;Zs Dlisilzgrft::s NFI;:IIEIE SIN°MPEs| % | Partici- partic. /
tos / Projeto pantes MPE
CcO 25 239 10 229 9,16 39% 390 1,7
MM 19 151 2 149 7,84 25% 283 1,9
MO 14 119 0 119 8,5 20% 202 1,7
PB 6 46 0 46 7,66 8% 88 1,9
CE 3 27 1 26 8,66 4% 34 1,3
CA 2 20 2 18 9,0 3% 28 1,6
TOTAL 69 602 15 587 8,47 100% | 1.025 1,7

Do total de 587 MPEs participantes, o porte das empresas distribuiu-se em: 332 empresas de
micro porte (56,56%), seguidas por 220 empresas de pequeno porte (37,48%), 26 empresas
informais (4,43%) e 9 empresas de porte médio (1,53%).

Para a tabulacao dos resultados dos 69 projetos coletivos, foram extraidas informagdes dos
seguintes documentos: Relatorio da 1* Visita (um por empresa); Relatorio da 2% Visita (um por
empresa); Relatério da 3* Visita (um por empresa); Teste de Absor¢ao (um por participante do
treinamento); Avaliacdo do Projeto, preenchido pela empresa (um por empresa); Relatorio
Final por Empresa, preenchido pelo consultor (um por empresa); Relatorio Final por Projeto,
preenchido pelo consultor (um por projeto).

A seguir, iremos destacar as principais conclusdes referentes as tabulagdes das principais
informagdes contidas nos relatdrios acima mencionados.

A tabulacao das respostas do Teste de Absorcao revelou que do total de 949 respondentes, a
média de acertos dos quatro médulos foi de 85,9%, conforme detalhado na tabela 2 abaixo.

Tabela 2 — Resultado do Teste de Absor¢do preenchido pelos participantes do Treinamento

TESTE DE ESTRUT. | FLUXO | \prango | PROG-E 1y cdia 949
ABSORCAO DE DE FiSICO O N respondentes)
PROD. | FABRIC. PROD.
(%) ACERTOS 86,1% 91,5% 86,7% 79,5% 85,9%
(%) ERROS 13,6% 8,4% 12,2% 20,0% 13,6%
(%) EM BRANCO 0,3% 0,1% 1,1% 0,5% 0,5%
TOTAL 100% 100% 100% 100% 100%

Com relagdo ao formuldrio de avaliacdo global do projeto coletivo, preenchido
individualmente pelas MPEs e entregue ao consultor apos a 3° visita de consultoria, podem ser
feitas diversas consideragdes. A primeira delas refere-se a avaliacio do treinamento,
concentrada principalmente no conceito “6timo”, com um destaque maior para a atuagao dos
facilitadores / consultores, conforme pode ser observado na tabela 3.
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Tabela 3 — Avaliacdo do treinamento pelas MPEs respondentes

AVALIA . i
TREIN Agﬁ%?g RUIM | REGULAR | BOM | OTIMO (ﬂ“‘;,[elfz"s
Topicos do Programa 0,51% 46,34% | 51,28% 576
Metodologia 1,02% 39,01% | 58,43% 578
Dinamicas 1,19% 26,75% | 70,36% 577
Material Didatico 0,17% 4,43% 43,95% | 49,91% 577
Consultor / Facilitador 0,00% 19,76% | 78,53% 577
Auto Avaliagao 0,17% 2,04% 46,85% | 48,72% 573

O grau de satisfagdo das MPEs com os projetos também foi alto. Pela distribuicao das
avaliagcdes entre 576 MPEs respondentes, temos: 282 empresas muito satisfeitas (48,04%), 290
empresas satisfeitas (49,40%), 3 empresas pouco satisfeitas (0,51%) e apenas 1 empresa
insatisfeita (0,17%).

Como pontos fortes dos projetos, 265 empresas (45,14%) destacaram a metodologia (clara,
simples, pratica e barata), seguidas por 224 empresas (38,16%) que mencionaram os diversos
beneficios que as “potencializaram”, tais como a absor¢cdo de novos conhecimentos, a
melhoria do desempenho da empresa (organizagdo, controle, producdo, etc.), a melhor visdo
da empresa / setor produtivo / custos de produgdo, a motivagao / base so6lida / incentivo para
mudangas e atualizagdes, o despertar de uma nova consciéncia / comprometimento / unido
entre empresario e funcionarios, a oportunidade de poder aplicar na empresa os conhecimentos
adquiridos / praticar a teoria, entre outros. Além destas, 91 empresas (15,5%) destacaram as
dindmicas em grupos realizadas no treinamento, 71 empresas (12,10%) o Facilitador /
Consultor, 58 empresas (9,88%) as visitas de consultoria e 54 empresas (9,20%) a interacao
das empresas ao longo do treinamento, despertando uma visdo de associativismo.

J& com relagdo aos pontos fracos dos projetos, 63 empresas (10,73%) mencionaram a curta
duracdo do projeto, seguidas por 31 empresas (5,28%) que citaram o material didatico usado
no treinamento e 30 empresas (5,11%) que acharam o programa incompleto. Além destas, 13
empresas (2,21%) mencionaram o horario do treinamento (aulas) e 10 empresas (1,70%) o
local inadequado do treinamento, entre outras.

Das 579 empresas respondentes, 569 delas (98,27%) alegaram que absorveram novos
conhecimentos com o treinamento.

Da mesma forma, em média 91,67% das empresas avaliaram-se aptas a implantar os mddulos
do projeto por conta propria apds o projeto, conforme a tabela 4. Com relagdo aos motivos da
inaptidao, algumas empresas mencionaram a falta de confianga / seguranga para implantarem
sozinhas (sem ajuda do consultor) ou a falta de recursos financeiros, mas a maioria possuia
instalacdes ou condi¢des precarias a implantacdo. No caso dos dois ultimos motivos, na
realidade isto ndo significa uma inaptiddo e sim, uma dificuldade ou um obstaculo a
implantacao real do modulo em questdo, o que prejudicou a analise deste indice pela equipe.



é XI Seminario Latino-lberoamericano de Gestion Tecnoldgica [ ey

Tabela 4 — Distribuicdo da aptidao para a implantagdo posterior dos modulos pelas MPEs

APTIDAO PARA A | ESTRUT. | FLUXO DE [ARRANJO| (0O0G:E |
IMPLANTACAO [DE PROD.| FABRIC. | Fisico | NI
SIM 9240% | 9240% | 9033% | 9L54% | 91,67%
NAO 760% | 7.60% | 9.67% 3.46% | 9,03%
Total 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% |100,00%

Quanto a intengdo de implanta¢do dos mddulos pelas MPEs, 96,55% das empresas pretendem
implantar todos os modulos, conforme mostra a tabela 5. Destas, a distribuicdo das empresas
entre as que pretendem implantar os modulos imediatamente e as que pretendem implanta-los
na medida do possivel, estd equilibrada.

Tabela 5 - Distribui¢do da intengdo de implantacdo posterior dos modulos pelas MPEs

INPIINIGA () 013 ESTRUT.| FLUXO [ARRANJO PROG. E . 3e
IMPLANTACAO DOS PROD. |FABRIC. FiSICO CONTR. | Média
MODULOS PELAS MPEs PROD.
Implantar Imediatamente 48,16% | 49,30% 44,23% 51,57%
Implantar na Medida do Possivel | 49,04% | 46,34% 51,75% 45,82%
SIM 97,20% | 95,64% | 95,98% 97,39% | 96,55%
NAO 2,80% 4,36% 4,02% 2,61% 3,45%
Total 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% [ 100,00%

Quanto aos principais resultados ja obtidos com a realiza¢do das tarefas de auto-implantacao,
uma mesma empresa poderia citar diversos beneficios. Nota-se na tabela 6 que a “melhor
visualizacdo do processo produtivo” foi o resultado mais citado pelas MPEs (63,03%), seguido
pela “maior capacidade de diagnosticar e corrigir problemas” (50,94%), entre muitos outros.
Como pode ser observado, destaca-se que apesar da curta duracdo dos projetos coletivos,
diversas empresas alcancaram resultados de aumento de produtividade (9,71%) e de reducao
de custos de produgdo (6,64%).

Tabela 6 — Freqiiéncia dos Principais Resultados Alcan¢ados com a Realizagdo das Tarefas de
Auto-Implantacao pelas 587 MPEs participantes

Universo RESULTADOS OBTIDOS COM A EXECUCAO DAS % frente as

de MPEs TAREFAS DE AUTO-IMPLANTACAO PELAS MPEs 587 MPEs
370 Melhor Visualiza¢do do Processo Produtivo 63,03%
299 Maior Capacidade de Diagnosticar e Corrigir Problemas 50,94%
194 Detalhamento Técnico de Produtos e Componentes 33,05%
165 Identificacdo e Eliminacdo de Gargalo(s) da Producao 28,11%
143 Maior Envolvimento e Comprometimento dos Funcionarios 24,36%
137 Simplificacdo / Agilizacdo do Fluxo Produtivo 23,34%
127 Otimizacdo do Arranjo Fisico (Layout) 21,64%
111 Reducao da Movimentagdo de Pessoal e Materiais 18,91%
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108 Maior Seguranc¢a no Trabalho 18,40%
96 Padroniza¢do do Fluxo Produtivo 16,35%
95 Levantamento dos Tempos-padrido de produgdo 16,18%
80 Racionalizac¢do de Estoque 13,63%
80 Reducdo de Atrasos na Entrega dos Produtos 13,63%
66 Reduc¢do da Falta Matérias-Primas e/ou Produtos Acabados 11,24%
64 Reducdo dos Prazos de Entrega dos Produtos 10,90%
57 Aumento da Produtividade 9,71%
50 Aumento do N° de Funcionarios 8,52%
43 Redefini¢do do Mix de Produtos 7,33%
39 Redugdo dos Custos de Produgao 6,64%
25 Redugdo do N° de Funcionarios 4,26%
33 Outros 5,62%

Além disto, vale mencionar o impacto social positivo dos projetos. Muitas empresas
mencionaram os seguintes beneficios com o Programa Alavancagem Tecnoldgica:

Educagdo continuada para o empresario e seus funcionarios;

Importancia dos valores transmitidos pelo programa: operacionalidade, confianga,
cooperacao, integridade e lideranca;

Capacitacdo de empresarios e funciondrios na mesma sala de aula: melhoria da auto-
estima e da auto-confianga tanto do empresario quanto dos funcionarios, além de
passarem a discutir solugdes em conjunto;

Maior motivagdo ¢ mudanga da visdo do papel do empresario: percebe que pode passar
a delegar fungdes e se responsabilizar mais pela estratégia da empresa;

Consciéncia do compromisso social do empresario: mantém o seu negocio € 0s
empregos, criando oportunidades de geracdo de novos empregos e inclusdo social;
Compromisso social dos funciondrios: dedicam-se mais e ‘“vestem a camisa da
empresa”, ou seja, todos caminham juntos (maior unido e parceria no trabalho);
Favorecimento do fluxo de informagdes e disseminacdo dos conceitos entre os
funcionarios: democratizagdo do conhecimento;

Favorecimento do aprendizado e troca de experiéncias entre as empresas que
participam do mesmo projeto coletivo: o competitivo torna-se cooperativo (incentivo
a0 associativismo);

“Fortalecimento” de empresas: algumas deixaram de fechar, depois de terem
participado do programa.

Constatou-se que os empresarios € seus funcionarios, partilhando o mesmo espago em sala de
aula e se envolvendo no processo de “aprender a aprender”, quebraram barreiras hierarquicas,
propiciadas por um ambiente descontraido de ensino e com foco na resolu¢do de seus
problemas prementes. Assim, aprenderam a conviver como uma nova realidade de
capacitagdo, que possibilitou a abertura de novos espacos para a comunicacdo de dificuldades
e acertos, com foco na aprendizagem responsavel e participativa.

O proposito da ANPEI respaldou-se na afirmacdo da auto-estima e da auto-confianca de
funciondrios e empresarios, estimulando-os a enxergarem além das suas tarefas atuais. Este
estimulo refletiu-se posteriormente e positivamente nas acdes profissionais e na comunicacao
interpessoal no ambiente da fabrica. Refor¢ou-se, neste caso, a base educacional humanista,
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que, segundo Mizukami (1996), objetiva através desta, valorizar a pessoa, respeitando-se a sua
busca por crescimento. As técnicas que garantiram esta forma de aceitagdo e envolvimento dos
participantes preservavam a participacao coletiva em tarefas simples, buscando a apresentagao
de uma solucdo comunicavel e factivel para o grupo.

E interessante mencionar que as diferengas na formagdo educacional ndo impuseram
obstaculos a interagdo e participacdo de todos. Observa-se, portanto, convergéncia com os
pressupostos da pedagogia da autonomia, de Freire (1979), que pde énfase na consciéncia
sobre a aprendizagem, buscando-se respeito a autonomia, bom senso, humildade, curiosidade,
apreensdo da realidade, alegria, esperanca e principalmente, convicgdo de que a mudanga ¢é
possivel.

Com relagdo ao compartilhamento do mesmo espago educacional por empresarios de
empresas diferentes, pdde-se constatar a quebra de barreiras previamente criadas pela propria
razdo do negocio, das concorréncias e das disputas de um mesmo setor. Os empresarios de
diferentes empresas, reunidos na tarefa educacional, puderam ocupar um espago de troca
intersetorial, observando e enriquecendo-se das diferentes visdes de seus pares.

A partir destes pressupostos, o Programa Alavancagem Tecnoldgica cresceu na medida em
que os projetos coletivos eram implantados, respaldados por uma equipe de profissionais da
ANPEI altamente comprometidos com os resultados.

5. MONITORAMENTO POSTERIOR DOS PROJETOS COLETIVOS:

Para a aplicacdo do questionario de monitoramento dos resultados alcancados pelas MPEs
apds a implantagdo efetiva dos moédulos, etapa realizada através de contato telefonico pela
equipe da ANPEI de outubro a dezembro/04, foram selecionados todos os projetos finalizados
ha pelo menos 4 meses, contados a partir de suas respectivas reunides de encerramento.
Segundo este critério, partiu-se inicialmente de um universo de 291 MPEs de 35 projetos
finalizados (50,7% dos 69 projetos coletivos).

Esta etapa consistiu na verificacdo de dados sobre: a implantacdo efetiva dos modulos pela
empresa ou 0s motivos para a ndo implantacdo; beneficios obtidos; dificuldades enfrentadas
durante a implantacdo; grau de satisfacdo com o projeto e comentarios gerais sobre o
programa, entre outros.

Contudo, conseguiu-se obter apenas 69,07% de sucesso telefonico, gerando-se uma base
amostral de 201 MPEs monitoradas, que representou 34,5% do universo total de 587 MPEs
participantes do Programa. Em termos da distribuicao dos projetos entre os setores, na tabela 7
estdo detalhados todos os projetos monitorados, agrupados por setor. Os projetos dos setores
de ceramica e calcados ndo cumpriram o requisito de corte.
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Tabela 7 - Distribui¢do dos Projetos Coletivos monitorados entre os Setores Industriais

% frente ao
N°Total | N° MPEs % frente as 201
SETOR | "nipEs | Auditadas | ! Ot MPEs por MPEs
setor

CcO 229 69 30% 34%
MM 149 64 43% 32%
MO 119 46 39% 23%
PB 46 22 48% 11%
TOTAL 543 201 100%

Como esperado, com relagdo ao porte das 201 MPEs monitoradas, o mais freqiiente foi o das
micro empresas (50,7%), seguido pelas empresas de pequeno porte (45,3%), 6 empresas
informais (3%) e 2 empresas de porte médio (1%).

Com relacao a implantagao efetiva dos modulos, nota-se que das 201 empresas monitoradas,
64,30% implantaram parcial ou totalmente todos os modulos, conforme tabela 8 abaixo.
Destas, a distribuicao das MPEs que implantaram 100% dos modulos € bastante expressiva.

Tabela 8 — Distribuicdo da implantac¢ao posterior ou ndo dos modulos pelas 201 MPEs

IMPLANTACAO EFETIVA DOS| ESTRUT. FL]%(O ARRANJO I(’:l(‘)%(;ﬁ
MODULOS PELAS 201 MPEs | DE PROD. FABRIC. FISICO PROD.
Implantagao de 100% 28,86% 19,90% | 32,34% 14,43%
Implantagao > 50% 12,44% 13,93% 13,43% 12,94%
Implantagao de 50% 17,91% 12,44% 12,44% 16,92%
Implantag¢do < 50% 14,43% 12,44% 8,96% 13,43% | Média
Implantacio (parcial ou total) 73,63% 58,71% | 67,16% | 57,71% [64,30%
Nao Implantacio 26,37% 41,29% | 32,84% | 42,29% |35,70%
Total 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

Na tabela 9 estdo distribuidos os principais resultados alcangados com a implantagao posterior
dos modulos pelas 201 empresas monitoradas. Buscou-se quantificar ndo s6 o n° de empresas
que se beneficiaram com o resultado, bem como a sua distribuicdo entre as que conseguiram
estimar (quantificar) ou ndo o indice alcancado. Dentre aquelas que conseguiram estimar os
indices, destacam-se os valores da média ¢ mediana, além dos valores maximo e minimo de
cada resultado. Nota-se que a “melhor visualizacdo do processo produtivo” foi o resultado
mais freqiiente entre as MPEs beneficiadas (75,12%), seguido por “identificagdo e eliminagao
dos gargalos da produgdo” (69,15%), entre outros resultados. Nota-se também que todas as
MPEs beneficiadas conseguiram estimar os resultados dos indices de ‘“aumento de
produtividade” e “redu¢do dos custos de producao”.
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zo| <, |B38 <5 [5 ol= < o S
PRINCIPAIS RESULTADOS Ej,é EE 252 EE gg; EE z| 2 §§ §§
ALCANCADOS PELAS 201 MPEs | & = Z |mmoO w | ” = a = =Z
¢ C|ER|ER o2 EapEm ) R 2| CR |5

7. NS z 7z N zg 2
lgfgg;‘gv\glsuahza‘?a"d"pmce“o 151 75.12%| 84 |55.63%| 67 [44.37%| 69% | 70% | 100% | 10%
Identificagao e eliminagdo do(s) 139 69,15%| 87 162.59%| 52 137.41%| 67% | 70% | 100% |20%

gargalo(s) da produgao
zgi‘;fgrifiﬁii‘l‘ifaesd‘agmS“"are 136 |67.66%| 81 |59.56%| 55 [40.44%|72% | 75% | 100% | 10%
?Aa“’renVOlV‘m".“to,e.C"mpr"me' 123 161,19%| 63 [51.22%| 60 |48,78%]| 63% | 60% | 100% | 10%
1mento dOS funmonarlos

Aumento do N° de Funcionarios 121 [60,20%)| 65 |53,72%| 56 [46,28%|29% [25% | 100% | 3%
Reduc¢ido do N° de Funcionarios 118 |58,71%| 103 |87,29%| 15 12,71%|29% | 10% | 100% | 10%
;fg;ﬁ;ggnentodo“empos'padra‘)de 112 155,72%)| 81 [72,32%| 31 [27.68%| 69% | 80% | 100% | 10%
?:;f;ﬂff:}ft‘:s"té"mc"dep“’d““’se 102 [50,75%)| 73 |71.57%)| 29 |28.43%| 68% | 70% | 100% | 10%
g;ggﬁ;gf)a‘?ﬁoeag““a‘?ﬁ"d"ﬂ“"o 101 50.25%| 57 |56.44%| 44 [43.56%| 63% | 70% | 100% | 10%
Padronizagdo do Fluxo produtivo 98 148,76%| 70 |71,43%| 28 |28,57%| 70% |73% | 100% | 10%
Otimizagio do arranjo fisico 93 146,27%| 33 [35,48%| 60 [64,52%| 74% | 80% | 100% | 10%
ljfrf;t‘éfgiam"“mema‘?ﬁ" depessoall g3 1462704 42 |45.16%| 51 |54.84%| 64% | 70% | 100% | 5%
Maior Seguranga no trabalho 87 [43,28%| 51 [58,62%| 36 [41.38%)|74%|80%| 100% | 7%
Racionalizagdo de Estoque 81 140,30%]| 37 [45,68%| 44 [54,32%]| 66% |70% | 100% | 10%
;";)‘:ﬁi‘;gjafﬁo‘:”dp cfou 77 [3831%| 37 [48.05%| 40 |51.95%| 69% |80% | 100% | 10%
greo‘ii‘fti‘;deatras"“ae“”egade 70 [34,83%| 27 |38,57%| 43 [61,43%)| 66% | 80% | 100% |15%
Eﬁ)‘h‘fi‘;dOSpraZOSdeen“egados 68 [33.83%| 30 |44,12%| 38 [55,88%| 61% | 60% | 100% |10%
Aumento da Produtividade 78 138,81% 78 100,00%|40% | 30% | 100% | 5%
Redugio dos Custos de Produgio 44 21,89% 44 (100,00%|29% | 20% | 90% | 4%
Redefini¢do do Mix de produtos 21 110,45%| 14 |66,67%| 7 133,33%|39% |30% | 80% |10%
Outros 6 12,99%| 5 [83,33%| 1 [16,67%| 7% | 7% | 7% | 7%

Tabela 9 - Freqiiéncia e caracterizagdo dos Principais Resultados Alcangados com a
implantacao posterior dos modulos pelas 201 MPEs monitoradas

Quanto a satisfacdo global com os projetos implantados, 98,01% das 201 empresas
monitoradas mencionaram que ficaram satisfeitas com seus respectivos projetos.
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6 - CONCLUSOES:

Sabe-se que as MPEs tém enorme dificuldade de acesso a novas tecnologias ou novos
conhecimentos. A maioria destas ferramentas destina-se as médias e grandes empresas, muitas
vezes sofisticadas demais para a compreensdo e absorcdo das empresas de pequeno porte,
além da necessidade adicional de grandes investimentos com a compra de equipamentos,
consultorias e treinamentos para as suas implantagdes. Desta forma, as MPEs estdo sempre
defasadas tecnologicamente, ndo sendo portanto competitivas no mercado em que atuam.
Assim sendo, toda iniciativa que venha a promover e facilitar o acesso das empresas de
pequeno porte a estas novas tecnologias ou conhecimento, deve ser estimulada e divulgada.

A ANPEI vem trabalhando em conjunto com o Sebrae-SP desde 1995, com o intuito de
favorecer o acesso das industrias de pequeno porte a novas tecnologias e/ou conhecimentos.
De 1995 a 2002 desenvolveu o "Programa Mobilizacdo Tecnoldgica", beneficiando
aproximadamente 400 empresas de diversos setores industriais, através do desenvolvimento de
projetos de consultoria tecnologica, individuais e coletivos. J& de 2003 a 2004, a ANPEI
desenvolveu a fase piloto do “Programa Alavancagem Tecnologica", cujo principal foco foi a
capacitagdo tecnoldgica das empresas de pequeno porte em modernizagdo e gestdo industrial,
através da execucao de projetos coletivos padronizados de curta duragdo (apenas um més), que
envolveram atividades intercaladas de treinamento coletivo presencial e de visitas de
consultoria individuais. Suas metas visavam:

- despertar os empresarios para a necessidade de se organizarem melhor, para sobreviverem

e competirem no mercado;

- criar mudangas e diferenciais que permitissem as empresas dar um salto tecnologico;

- estimular a absor¢do de conhecimentos e a motivacao, necessarias para a implantacdo dos

conceitos de gestdo industrial pelos empresarios;

- reforgar aos empresarios que a busca dos resultados ou mudangas deveria ser continua.
Pelos resultados diretos e indiretos alcancados pelas 587 empresas participantes, percebe-se
que o Programa foi bem sucedido em alavancar tecnologicamente estas empresas, mostrando-
se eficaz, simples, pratico, barato, rapido, acessivel e 1til as empresas de pequeno porte dos
setores tradicionais testados.

O sucesso do programa dependeu de cada empresario, que uma vez tendo absorvido os
conceitos contidos nos quatro moédulos (compreensdo geral do contetido e realizagdo das
tarefas de auto-implantacdo), deveria implantar os conhecimentos em sua empresa por conta
propria, apds o término do seu respectivo projeto.

Os resultados obtidos através do monitoramento feito na amostragem de 201 empresas cujos
projetos ja haviam sido finalizados ha pelo menos 4 meses, realizados pela ANPEI através da
aplicacdo de um questionario por telefone, reforcaram a aplicabilidade e a real capacitacao
tecnologica destas empresas, fortalecendo a metodologia concebida e desenvolvida pela
ANPEI

Portanto, conclui-se que a ANPEI pdde ndo s6 construir um canal formal de transferéncia de
tecnologia para as pequenas empresas, bem como promover a capacitagdo e o
desenvolvimento tecnologico das empresas industriais de pequeno porte de setores
tradicionais. Desta forma, o Sebrae-SP tem a seguranca necessaria para permitir o acesso de
milhares de empresas, carentes de apoio tecnologico em gestao industrial, a este Programa de
capacitagdo e transferéncia de conhecimentos.
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Vale mencionar o desafio da gestdo da MPE no Brasil. Piovezan destaca que os sistemas de
gestdo do conhecimento e de inovacdo devem ser construidos artesanalmente, através da
ampliagdo da cultura do conhecimento em nossas empresas ¢ do fortalecimento do empresario
que busca a inovagdo e o conhecimento como prioridade em seu negdcio.

Mas segundo Torres Junior, no atual cenario da sociedade do conhecimento, a gestdo das
pequenas ¢ médias empresas deverd migrar da tradicional visdo das operacdes centradas na
eficiéncia das tarefas (como fazer a rotina cada vez melhor), para a preocupacdo em gerir o
fluxo do conhecimento exigido pelas novas normas de competitividade. Além de uma boa
rotina, o mercado exige a transformagdo de informagdes em langamento de novos produtos,
inovagdes para os clientes e criatividade aplicada aos produtos e servigos. Torres Junior
menciona que ainda que estas empresas tenham despertado para a preocupagdo sobre o
atendimento ao cliente, a elimina¢do de desperdicios e a criagdo de valor para o mercado,
fatores fundamentais para enfrentarem a concorréncia, elas ndo focam o conhecimento como
fim das operagdes. E necessario repensar a organizagdo, a fim de se promover a interagio
necessaria dos recursos e das pessoas na criacao do conhecimento de forma continua.

Para Kruglianskas e Terra (2003), ¢ necessario discutir as varias dimensdes da Gestdo do
Conhecimento, entre elas as novas praticas de organizagdo do trabalho, de forma a se superar
as barreiras a inovagdo, ao aprendizado e a geracdo de novos conhecimentos. As praticas
atuais tendem a enfatizar nogdes de equipes ¢ habilidades multidisciplinares, bem como
organizagdo sob a forma de redes ou cooperativas de empresas. Além delas, segundo os
autores, os empresarios precisam compreender onde reside de fato o valor de suas empresas ¢
ampliar o uso de indicadores relacionados a valorizagdo de seu capital intelectual.
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