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Resumo

Este artigo relata os resultados do projeto Extensdo Organidaaoddl|JUI - Universidade
Regional do Noroeste do RS, junto as micro, pequenas e médias IndMdBMEs) da
Fronteira Noroeste , no periodo 2000/2003. O Projeto € uma acéo articutada @owverno
do Estado e a Unijui, cuja missdo é fomentar o desenvolvimento regigplahtando
melhorias técnico-gerenciais, tecnolégicas e culturais nas BIPMI projeto petende
incrementar a produtividade e competéncia sistémica das cadedstiyas; tornar a
economia regional mais competitiva; reduzir a taxa de mortalidatlestrial; introduzir
melhorias gerenciais e tecnoldgicas; aumentar emprego e renf@ses do trabalho foram:
adesdo; primeira visita; diagnostico; implantacdo de melhonalagéo, atuando na gestéao
estratégica das areas de administracdo organizacional, pefisaasas, custos, vendas,
marketing e producdo. O diagnostico consistiu em entrevistas seantiseslas aplicando
check List. O projeto, apés 3 anos, implantou ac6es em 750 industrias. 8&¥ticram-se
em problemas de gestéo, 12% de processo e 3% de produto. O nivel de empregou
7,9% e o volume de investimentos cresceu 15%aa. As industrias movaktimémecanica,
agroindustria e confeccdes sdo as mais representativas aa €@gidjeto forneceu uma base
rica em casos para pesquisa e ensino.
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Introducéo e objetivo

Este artigo relata os resultados diagnosticados no projeto decgissesganizacional
realizado pela UNIJUI - Universidade Regional do Noroeste do Edtagio Grande do Sul,
junto as micro, pequenas e médias Industrias (MPMIs) da Fronteira Noroeste dasiiy (Br

O Projeto é uma acéo articulada entre o Governo do Estado do Rio @oafsis
(Brasil) e a Unijui cuja missédo é fomentar o desenvolvimentorrabatravés da implantacao
de melhorias técnico-gerenciais, tecnolégicas e culturais na®,npequenos e médios
empreendimentos industriais.

Os objetivos do projeto sao: incrementar a produtividade e competé&téraisa das
cadeias produtivas; tornar a economia regional e galicha mais t¢vapegduzir a taxa de
mortalidade das empresas; introduzir melhorias gerenciai@ldgicas; e elevar os niveis
de emprego e renda. As fases do trabalho nas industrias consestiraatesdo; primeira
visita; diagnéstico; implantacdo de melhorias e avaliacdo, atuandmrbeste na gestéo
estratégica e enfocando as areas de Administracdo Organitadtecarsos Humanos,
Finangas e Custos, Vendas e Marketing e Produto e Manufatura.



O projeto utilizou uma metodologia de trabalho prépria, repassada petaBia do
Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais do Estado do RS. Paca@iexdo projeto
a universidade disponibilizou uma equipe de 15 profissionais: 1 coordenador,c8gétmi
nivel superior formados em administracdo, ciéncias contabeis, ecogoimeca industrial
de alimentos engenharia mecéanica e 6 estagiarios, graduandos siaasnéeeas. Todo o
trabalho de assessoria foi executado in loco, nas industrias atendidas.

Metodologia

A metodologia do trabalho de assessoria consistiu em, inicialmegemizar uma
base de dados das empresas industriais existentes em cada umnadgion da area de
atuacao do programa. A partir deste banco de dados, realizou-se agiosfzcempresas a
serem atendidas, que podia ser através dos técnicos ou atravésddae®piarceiras, quais
sejam, as prefeituras municipais, as ACIs, os sindicatos, dentass.oHista prospeccao
culminava na adesao da empresa ao programa, que consistia no preenctiarfesita de
inscricdo e envio ao Nucleo de Extensdo Empresarial da universidade.

De posse da ficha de inscricdo e obedecendo a critérios de prior@atEndimento,
estabelecidos por um Comité Consultivo composto por entidades repreasntdd
comunidade regional, foi feito contato com as empresas inscrit@sagandar a primeira
visita.

Na primeira visita, 0 Extensionista (técnico que atende a empegsasentava ao
empresario os objetivos do Programa e a forma de atendimento. Del@stsseinformacdes,
0 empresario optava pela continuidade ou ndo ao programa. Optando pela contieledade
recebia e preenchia uma ficha de informacdes, com dados sobre aagrepexpectativas
individuais, que serviam como parte do diagnostico, realizado atravétgrdeistas semi-
estruturadas com base em roteiro especifico (check list). Afgdemsevista o extensionista
elaborava um relatério, baseado nesta e na ficha de informacdesangstpontos fortes e
fracos e sugerindo as melhorias necessarias. De posse dasteored empresario definia
prioridades de atendimento, as quais poderiam ser implementadas quate ele
Extensionistas ou terceirizadas para entidades parceiras d& aéeacdes gerenciais ou
tecnoldgicas.

A fase de implementacdo das melhorias priorizadas pelo empresaressa o nucleo
central das acdes do projeto. As acbes consistiram em assdesoiEa e gerencial,
capacitacao técnico-econdémica e gerencial, assessoria ha aggamnie redes de cooperacao,
apoio na reorganizacdo de estruturas e processos organizacionaise@pomem inovacao
e transferéncia tecnoldgica , assessoria técnica em proeessaenqualidade de alimentos,
especialmente nos agronegocios familiares, apoio na elaboracabiagdavde projetos de
viabilidade de investimentos, assessoria técnica e gerenciaermapseendimentos em
estruturacdo nas incubadoras de empresas.

A avaliacéo final é a ultima fase do projeto. Foi feita pelo es@sio opinando sobre
0 programa e sobre o atendimento recebido, expressando seu grau de satisfacao.

Resultados e discussao

O papel desempenhado pelas micro, pequenas e pequenas empresas (BRIPMES)
fundamental para assegurar o desenvolvimento e a estabilidade da acdaamaioria dos
paises. No Brasil, conforme dados do SEBRAE (2001), estas constitteandee98% das
empresas existentes, empregam 60% da populacdo economicamenée gatiaen 42% da
renda produzida no setor industrial,, contribuindo com 21% do Produto Interno Bilgto - P
O artigo publicado na Revista Veja (WEINBERG, 2003, p.94-95) corrobora stes e
estatisticas como também ressalta que as microempresastérdificuldades de sobreviver
e metade delas fecham as portas antes de completar quatro anos.



Os fatores de sucesso de um empreendimento estdo diretamerimadi@s com
atributos e comportamentos de seus empreendedores. A personalidade dadadpraende
a configurar a imagem da empresa, 0s valores e o comportameragb Epanesmo em
regides com grandes diferencas socio-econémicas, as similarefade®s empreendedores
sao propensas ser bastante grandes.

O fator da mortalidade das MPMEs esta ligado aos modelos medetis Senge
(2002, p. 42) descreve os modelos mentais como “pressupostos profundamegdeasrai
generalizagbes ou mesmo imagens que influenciam a forma de codigiduo vé o mundo
e age”. Muitas vezes, ndo estdo conscientes de seus modelos mentais efeitos que
causam sobre o seu comportamento.

Os modelos mentais de grande parcela dos novos empreendedores acham-se
intrinsecamente moldados com as experiéncias vivenciadas dentangzmnbias brasileiras
gue, devido a combinacdo do aumento da produtividade com a desaceleracdo dageconom
reduzem, ano apos ano, o numero de vagas de emprego. Com estes padnie=bjutes,
estes novos empreendedores apresentam restricdbes que afetam peodesso produtivo
guanto o gerenciamento estratégico do empreendimento.

Portanto, a complexidade das MPMEs e o seu importante papel para o
desenvolvimento sécio-econdmico do Pais instiga os pesquisadores a éspsostas e/ou
constataces que fornecam subsidios importantes para mitigar aexidegiéd destes
empreendimentos.

O papel desempenhado pelas universidades na transferéncia de inforraacdes
conhecimento para a sociedade, via extensdo, no caso em analise, lg&islEs assume
relevancia uma vez que permite um elo entre as organizacogesg@isa universitaria,
especialmente quando a pesquisa também é voltada para o ambient@cigyaali A outra
contribuicdo importante € a estratégia de alavancagem do desenwtdviiegional, com a
implementacdo de melhorias continuas nos setores de atuacéo slarias$ésste contexto, a
opc¢ao por metodologias participativas que priorizem a acéo-refle&@oeapaz de transferir
progressivamente as responsabilidades para as proprias organéZaggesra suas entidades
de representacao, pode ser uma das alternativas possiveis.

Neste contexto, o presente estudo relata os resultados diagnogticaol@® projeto
de assessoria organizacional realizado pela UNIJUI - UniveesiBagional do Noroeste do
Rio Grande do Sul, junto as micro, pequenas e médias Industrias (MRMIgjronteira
Noroeste do RS (Brasil).

O objetivo principal deste artigo é descrever, através do relata egseriéncia, a
importancia da assessoria organizacional como estratégia dagsidlaides e/ou IES
(Instituicbes de Ensino Superior) para repassar ou transferirapaogiedade a producao
intelectual gerada na universidade. Outro objetivo € relatar quaistdemas de gestdo mais
freqUentes dos empresarios e quais alternativas sao possiveis de implantag@mtesdo.

O setor produtivo da regi&o de abrangéncia da UNIJUI é constituido denjumto
de empresas privadas, cooperativas e organizacdes de carater agonasitquais sao
responsaveis pela geracdo do produto regional. Uma das principaisréstieas do setor é a
forte presenca das micro, pequenas e médias empresas. A negiferd Noroeste, em
termos comparativos, conta com o maior nimero de micro e pequenasasnepne®lacdo a
outras regifes do Estado. Esta regido se compde de 21 municipiosseugctadmica é a
agropecuaria, ancorada nas atividades de milho, trigo, soja, suinocufiecadia leiteira.
Os municipios maiores dentro desta regido canalizam mais ariadésbs servicos,
especialmente os servicos publicos. A industria regional estadbasea industria de
maquinas e implementos agricolas, um dos maiores poélos nacionaidrdastgue forma um
denso arranjo produtivo regional na area metal-mecéanica.



O projeto, apos trés anos de atividade na Fronteira Noroeste do R&uai#s0
empresas industriais (67%) de um universo de 1121 industrias cadasipattadBGE.
Adotando a classificacdo do SEBRAE, 76% sdo microempresas (posdeerd0a
empregados), 21% sao pequenas empresas (possuem entre 20 e 99 emer&kyadssp
médias empresas (possuem entre 100 e 199 empregados). Por restiagg@dcd®, 0 projeto
nao contemplou a assessoria em grandes empresas. Os setorgaisndeshicro, pequeno
e médio portes mais representativos nesta regido sao: movéalgjs8of; metal-mecanico
(16,6%); confeccdes (15,8%); alimenticio (12,4%) e agroindustrial (11,10%), entre outros.

Os principais resultados obtidos pelo projeto foram a possibilidade aleggéo e
implementacdo de acdes, usando como parametro o nivel de importarggéacauem cada
uma das industrias. As acbes ou melhorias implantadas distribi@rdenseguinte maneira:
financas e custos (39%); produto e manufatura (20%); vendas e markeTi9g;
administracdo organizacional (17%); e recursos humanos (7%). Diagnesti que, de um
total de 1749 implantacg@es, resultando em uma média de 2,33 acdes implpotatapresa,
85% delas concentraram-se em problemas de gestdo; 12% em pradeprasesso; e 3%
em problemas de produto.

As acdes implantadas na area de financas, area de maior demacdatraram-se na
elaboracao de planilhas de custos, organizacéo e implantacido dedéwaiga, estruturacao
de demonstrativos mensais de resultados, bem como orientacdo ao esditos de
viabilidade, estruturacdo e formalizacdo das contas a pagareeeber, elaboracdo e
implantacéo de indicadores financeiros.

Na &rea de produto e manufatura as acdes envolveram a implantggégrdmas de
gualidade, dentre eles o programa 5S (0o mais requerido), reorgardealgg§out, programas
de melhoria continua e de melhoria de processos, orientacdo na elallEragegulamentos
internos, assessoria no registro de marcas e patentes, impat¢atiéhas de fabricacdo e
fichas técnicas, orientacéo no uso de EPIs (equipamentos de proteg@oaidimelhoria de
embalagens. Nas industrias de alimentos, foram mais demandadibosagiio de
Composig¢des nutricionais e rotulagem, bem como treinamento e habilitag programas de
gualidade destas industrias, quais sejam as BPFs (boas praticdsick;do) e a APPCC
(analise dos perigos e pontos criticos de controle) regulamentados pela ANVISA.

As acbes de vendas e marketing mais requeridas foram a defnglaboracdo de
estratégias e politicas de marketing, planejamento em markeésguisas de mercado e de
satisfacdo, planejamento de vendas, criacdo de logomarcas, prospecgentis,
prospeccao de fornecedores, dentre outras.

Em relacdo as demandas atendidas em administracdo organizasiangdes mais
requeridas foram relacionadas ao delineamento e implantacdo deuplkame estratégico e
operacional, definicdo de politicas e diretrizes organizacionaisedeiento de diretrizes de
gqualidade e produtividade, elaboracdo e organizacdo de indicadores de dhsempe
organizacional, acbes de capacitacdo empresarial, capacitagddopaacdo de redes de
cooperacao, assessoria na elaboracéo de contratos diversos e apbés alédentificacdo de
empresas fornecedoras de tecnologia de informacéo e apoio a gestéo.

Na area de recursos humanos as acdes requeridas foram: definipatitide de
comissfes e incentivos, politica de formacdo de pessoas, palest@gEengcdes
motivacionais, pesquisas de clima organizacional, diretrizes deatzmdto e demissao
funcional, dentre outras.

O desenvolvimento empresarial em uma dada regido ou setor econdmico deve
envolver um conjunto de atividades destinadas a estimular o espiriteemagdor em uma
sociedade, favorecer a criacdo de novas empresas e oferecer pdrgdsobrevivéncia e
desenvolvimento das ja existentes. As MPMIs sdo geradoras degereprenda, e motor do
desenvolvimento econémico de uma sociedade, pois 0s seus negocios tendstiraerto



e, como consequéncia, produzem grandes trocas nos participantes dos neeneado8tica
de precos. Além disto, tendem a ser permanente fonte de inovacaosjsaqexessidade de
descobrir e desenvolver novas oportunidades em mercados que se encomrtnaad@st
obriga-as a ter a inovagdo como pratica constante, como uma condi¢éscimdivel para a
obtencao das devidas condi¢cBes para a competitividade (Drucker, 2002).

Para Santos (1998) as MPMiIs tém um relevante papel econdmico a¢ rsagi
economias capitalistas no que refere-se a geracdo de empeytage possuindo vantagens
como, maior capacidade de flexibilidade e agilidade para se atagiarmudancas ocorridas
no ambiente onde encontram-se inseridas. A avaliacdo e 0 risco eanémitais
influenciado pela intuicdo, o que pode representar uma vantagem que festanann maior
flexibilidade e capacidade de adaptacdo a novas restricdes. Podadlatrgoroblemas de
gestdo podem se acumular sem serem claramente diagnostiéadas aparecam na forma
de dificuldades financeiras de tal monta que podem inviabilizar o funcionamento da empresa

Amorim (1998) descreve que, a despeito da atencdo merecida nos Ultibeosnas,
com politicas voltadas a criacdo de emprego e promocdo do crescirmenMPMIs
continuam a enfrentar grandes obstaculos. As principais barreiraprejuglicam seu
desenvolvimento tém origem nas dificuldades de acesso a insumos e auegocredito,
tecnologia, mercados, 6rgaos publicos, entre outros.

Conforme Amato Neto (2000) a maioria dos problemas enfrentados peld$s MP
podem ser resumidos nas categorias: falta de recursos; dificuldadletencdo de crédito,
burocracia no registro da empresa, alta carga tributaria;daltonhecimento de marketing e
vendas; e, falta de informacdes sobre oportunidades de negécio, mercadogipptairsos
de capacitacdo, inovacgao tecnologica e programas de qualidade e produtividade.

Para Amato Neto (2000), o conjunto de problemas tipicos das MPMIsdasenmn
mercados competitivos explica a razédo pela qual a sobrevivénciadiralide cada empresa
esteja permanentemente ameagada. Conforme Casarotto Filho (1898)prsé porque elas
nao atingem os dois requisitos basicos para acumular: geracaome aiéerenciabilidade da
oferta individual. Essas empresas encontram dificuldades paraeofarecsistema completo
de valores, que impede que seus produtos se tornem dominantes no mercadaesabrindo
espago para a agdo de concorrentes, na maioria das vezes de grémdgqupolancam
produtos semelhantes com as mesmas caracteristicas e atributos, e coon hemgfado.

No caso das MPMIs brasileiras, a abertura do mercado brad#éeirexigido dos
empresarios preocupacao crescente com a capacidade competitisaudoprodutos e
servicos. Aumentar a qualidade, a produtividade e reduzir seus custosupasser o grande
desafio das empresas brasileiras para disputar com os produtosadop@égmentos antes
cativos do mercado interno e, em alguns casos concorrer no mercaugciotel. No que se
refere a tecnologias de gestéo, as empresas precisam incowgpararconceitos, modelos e
técnicas de administracdo, bem como tecnologias de processo e de pyodutopactem na
empresa como um todo. Outro aspecto importante é separar a propriedgeltagae a
interferéncia de interesses familiares no negaocio.

Para Amorim (1998), ao situar as MPMIs no contexto da competitividasle,
percal¢os sofridos pelo parque industrial brasileiro podem ser amenizago$da que o pais
apoie de forma sistematica , estratégias competitivas e inovadoras.

Conclusbes

A experiéncia acumulada pela Unijui em sua trajetéria de #&wseregional,
solidificada recentemente com os programas conveniados com o govern@adio ds Rio
Grande do Sul, vem confirmar as afirmacfes sobre as dificuldadestradas pelas
empresas da regido. De forma preliminar, pode-se afirmar quandegnecessidade deste
conjunto de empreendimentos é a chamada tecnologia industrial Basica.



A partir da realidade verificada, a acdo qualificada junto ao des@meoito regional
passa pela atuacdo competente dos profissionais e agentes queaatwaganizacoes. Nesta
direcédo, a Unijui desempenha um papel importante como instituicdo qagént® meio. A
medida que, em seu proposito, a Instituicdo busca a “construcdo e krzag@mado
conhecimento como forma de gerar a exceléncia académica envaleiseento, de forma
prioritaria, da regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul” &oajatto ao universo
das organizacdes do setor produtivo se torna prioridade. A parceria gotrerno do estado
e a universidade auxilia a tornar isto realidade, bem como anaitansecuc¢éo dos objetivos
estratégicos da UNIJUI de “buscar a exceléncia académigaraigmmas de ensino, pesquisa
e extensdo e dos servicos integrado com o mundo do trabalho” e de “cuamriseu
compromisso social, contribuindo com o desenvolvimento regional e para dadeatie
vida, através da formacao de profissionais qualificados e capar#erdgir na construcao
de diversos aspectos da realidade”.

As solucdes para os problemas aqui relatados passam necessaripglargdocéo de
politicas publicas que viabilizem a sobrevivéncia e crescimentdViéddls, envolvendo
financiamento para criagdo e expansao destas; programas déacdpaigicnica e gerencial;
estimulo a regularizacdo fiscal, trabalhista e previdencé&r@iacdo de um sistema de
informacdo de mercado e de oportunidades de negocios. Todos estas aqdeds$Eil
solucdo, mormente se encaradas pelas firmas de forma isoladaacCBiséado, 6rgaos de
fomento e entidades de apoio, a criagdo de mecanismos de integ@p@&osedes de
negocios, dentre outros.

O Brasil ndo tem muita tradicdo em parcerias empresa-unigdesiespecialmente no
campo da pesquisa e da extensédo, ao contrario do que se pode observaecopai NOS
Estados Unidos e na Europa, apesar de que naqueles paises estagséef@mais focada no
conceito de universidade corporativa articulada com a universidadaamatlicEntende-se,
porém, que € possivel construir tal parceria, de um lado, diretamemeocmundo
empresarial através de acdes focadas, do tipo in company, com rdiciansosiros oriundos
diretamente das organizacdes, especialmente as de médio epearde de outro, através
de uma parceria mais ampla, a exemplo do caso em analise, ontdelo® &su Orgaos de
fomento provisionem recursos para financiar a extensdo organizactnaaés das
universidades.

Para FLEURI (1999), a estratégia de qualificacdo da relacadorsidage-empresa é
através de uma relacdo de colaboracdo, com a universidade produzindo osnemnbee
formando e/ou oferecendo seus quadros técnicos para atender as nesessidaneediatas
das empresas, ou de cooperacao, que implica compreender a especifieidada uma das
organizacoes, e entdo, criar formas de interacéo.

Para VERGARA (2000), “parceria € uma alianca na qual cada meguatircipa com
0 que pode, deve e quer”. A universidade com a experiéncia académaaptansino como
na pesquisa e na extensdo. As organizacfes como l6cus de acdo @ aapasidade de
adaptacdo as diversas circunstancias, tanto em termos de réeons&gicos, financeiros,
humanos e de mercado, enfim, as circunstancias do mundo organizacional.

O Estado como orgéao fomentador desta parceria, certamente seafarpresente e
visivel junto a comunidade regional, como entidade que viabiliza 0 acesddRMIs a
formacdo continuada e a universidade, certamente gozara também denjumto de
beneficios diretos e indiretos, quais sejam: Viabiliza o incremelat produtividade,
competitividade e competéncia do setor produtivo, aumentando com isscalagé® de
impostos; reduz a taxa de mortalidade dos micro, pequenos e médioosiegokilia na
introducdo de melhorias técnico-gerenciais e tecnolégicas no sedortipo; e eleva o nivel
geral de emprego e renda, diminuindo a necessidade de ac¢fes sociamate
assistencialista.



A necessidade de uma interacdo mais qualificada ndo € aperfem@asticima como
também se sustenta na capacidade que o projeto possui de constitniekeentre o setor
produtivo, a pesquisa e os programas de ensino da Unijui. Exercendo untpuegiona
pela interdisciplinaridade, os programas de ensino sdo qualificadesdidarem que se
proporcionem espacos para estudos, monografias, dissertacfes e tauia aegacdes
académicas préprias do fazer universitario.

O projeto forneceu uma base rica em informacfes para pesquisao asno,
elaboraram-se inUmeros casos empresariais. Constatou-se tamb@ésmduess de emprego e
renda aumentaram em cerca de 8% no periodo do projeto. Percebeu-senasudstancial
crescimento no volume de investimentos realizados na industria regionalénfase na
indUstria moveleira, na induastria metalmecéanica, na agroindustriza @ndustria de
confeccdes. Atualmente em nova fase, o projeto estd sendo ampliadaseatigdades para
0s setores de comercio e servicos, por reivindicacdo da comunidade regional.
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