FACULDADES INTEGRADAS DE TAQUARA - FACCAT
PROJETO DE POS-GRADUACAO EM DESENVOLVIMENTO REGIONAL
MESTRADO EM DESENVOLVIMENTO REGIONAL

O PROCESSO DE CONSULTORIA ORGANIZACIONAL AMBITO DOS
PROJETOS DE EXTENSAO INDUSTRIAL EXPORTADORA (PEIEX) E PROJETO
DE EXTENSAO PRODUTIVA E INOVACAO (PEPI) DESENVOLVIDO NA REGIAO

DO PARANHANA, RS.

PAULA BARRAGANA ALVES

Taquara
2016



PAULA BARRAGANA ALVES

O PROCESSO DE CONSULTORIA ORGANIZACIONAL NO AMBITO DOS
PROJETOS DE EXTENSAO INDUSTRIAL EXPORTADORA (PEIEX) E PROJETO
DE EXTENSAO PRODUTIVA E INOVACAO (PEPI) DESENVOLVIDO NA REGIAO

DO PARANHANA, RS.

Dissertagdo submetida ao Projeto de Pos-
Graduagdo em Desenvolvimento Regional
como requisito parcial a obtencdo do titulo de
Mestre em Desenvolvimento Regional

Orientador: Prof. Dr. Carlos Fernando Jung

Taquara
2016



PAULA BARRAGANA ALVES

O PROCESSO DE CONSULTORIA ORGANIZACIONAL NO AMBITO DOS
PROJETOS DE EXTENSAO INDUSTRIAL EXPORTADORA (PEIEX) E PROJETO
DE EXTENSAO PRODUTIVA E INOVACAO (PEPI) DESENVOLVIDO NA REGIAO

DO PARANHANA, RS.

Esta dissertacdo foi julgada como requisito parcial a obtengao do titulo de
Mestre em Desenvolvimento Regional
e aprovada em sua forma final pela Banca Examinadora designada pelo Projeto de Pos-

Graduacdo em Desenvolvimento Regional.

Prof®. Dr. Carlos Fernando Jung
Orientador

PPGDR/FACCAT

Prof®. Dr. Mario Riedl

Coordenador

PPGDR/FACCAT

Banca Examinadora:

Prof. Dr. Jorge Luiz Amanral de Moraes (PPGDR/FACCAT)

Prof. Dr.Valdir Pedde (FEEVALE)

Prof. Dr. Carlos Fernando Jung (PPGDR/FACCAT)



DEDICATORIA

Porque cada um, independente das habilitacGes que tenha, ao menos uma vez na vida
fez ou disse coisas muito acima da sua natureza e condigao, e se a essas pessoas
pudéssemos retirar do quotidiano pardo em que vao perdendo os contornos, ou elas a si
proprias se retirassem de malhas e prisfes, quantas mais maravilhas seriam capazes de
obrar, que pedacos de conhecimento profundo poderiam comunicar, porque cada um de
nos sabe infinitamente mais do que julga e cada um dos outros infinitamente mais do
que neles aceitamos reconhecer

José Saramago (A Jangada e a Pedra)



AGRADECIMENTOS

Agradego ao meu orientador, Professor Dr. Carlos Fernando Jung, pela paciéncia, pela
generosidade e pela incansavel disponibilidade durante toda a realizacao deste trabalho, pelo
exemplo de dedicagdo a ciéncia e pelo grande aprendizado que me proporcionou, refor¢ando
em mim o amor pelo conhecimento e dando-me ferramentas que me permitirdo buscéa-lo com
autonomia, alegria e humildade.

Agradego a Coordenacdo do Mestrado em Desenvolvimento Regional das Faculdades
Integradas de Taquara/FACCAT, pela dedicacdo constante ao éxito deste Projeto de Pos-
Graduacdo, bem como a Andressa, pela disponibilidade e atengdo dedicadas durante todo o
curso.

Agradeco ao corpo docente do Mestrado em Desenvolvimento Regional das
Faculdades Integradas de Taquara, por terem colaborado tdo generosamente com a minha
formacao.

Agradeco aos colegas de mestrado pelo muito que aprendi convivendo com cada um e
por terem tornado essa fase tdo especial, pela amizade e companheirismo que cultivamos.

Agradeco a todos aqueles que participaram das pesquisas, confiando a mim suas
percepgoes e, por isso, permitindo a realizacdo deste trabalho.

Agradec¢o aos meus amigos, especialmente a Rosane, Dani, Leila e Roberta pelo apoio,
incentivo e carinho constantes.

Agradego a minha filha, aos meus pais, meus irmaos, meus sogros, minha cunhada e
meu sobrinho por ser o meu porto seguro €, mesmo com minha auséncia, estarem
incondicionalmente comigo.

Agrade¢o ao meu marido, Flavio, pela paciéncia, pela dedicagdo e pelo amor.



RESUMO

Esta dissertacdo apresenta uma contribuicdo para a compreensdo do processo de
consultoria nos projetos de ambito governamentais. Foram organizados dois estudos
distintos, sendo o primeiro constituido por entrevistas e pelas analises dessas as quais
foram respondidas por consultores que atuam no processo de consultoria nos projetos de
ambito Federal e Estaduais que atuaram no Projeto Extensdo Industriais Exportadoras —
PEIEX, Agéncia Brasileira de Promogéo de Exportacdo e Investimento, projeto do ambito
do Governo Federal e, Projeto Extensdo Produtiva e Inovagdo — PEPI, desenvolvido pela
Agéncia Gaucha de Desenvolvimento e Projeto de Investimento (AGDI) projeto do ambito
do Governo Estadual na Regido do Paranhana, RS, ambos executados junto as Faculdades
Integradas de Taquara (FACCAT), o segundo estudo, analisa quais foram os fatores que
favoreceram ou desfavoreceram o processo de consultoria na percepgdo dos gestores das
organizacbes que participaram dos projetos PEPI ou PEIEX. No primeiro e segundo
estudos, o método utilizado para a elaboracdo do instrumento para levantamento e analise
dos dados foi um roteiro de entrevista, semi estruturado, composto por perguntas do tipo
abertas, a respeito dos fatores que favoreceram ou dificultaram o processo de consultoria
das organizacdes, o fato dos projetos serem de a&mbito governamental, se as organizagado
tiveram dificuldades em implementar as melhorias sugeridas pelos consultores, como a
cultura influencia no desenvolvimento regional, se a organizagdes ajuda a desenvolver a
regido na qual o projeto foi aplicado e como a organizagdo procede no processo de
inovacdo. Os resultados evidenciaram que 0s consultores e 0s gestores aceitam o
diagnostico realizado no processo de consultoria e que podem agregar melhorias para as
organizacOes, outra analise observada é que os gestores tém dificuldades em delegar as
fungBes para seus funcionarios concentrando todas as atividades em si, e ao analisar a
cultura da Regido do Paranhana, pode-se verificar que houve controvérsias de pensamentos

entre gestor e consultor, com relagéo a influencia da cultura no ambiente organizacional.

Palavras-chave: Consultor, Consultoria, Organizacoes, Gestor



ABSTRACT

This thesis presents a contribution to the understanding of the consulting process efficiency in
government programs and projects. two separate studies were organized, the first consisting
of interviews and the analysis of those to which were answered by consultants operating in the
consultancy process in the federal and state programs and projects that acted in the Project
Industry Extension Export - PEIEX, Brazilian Agency for Promotion export and Investment,
under the project of the Federal Government and project Production and Innovation Extension
- PEPI, developed by the Agency Gaucha Development and Investment project (AGDI) under
the project of the State Government in Paranhana Region, RS, both of which run along the
Integrated college of Taquara (FACCAT); the second study analyzes what were the factors
that favor or unfavorable to the consultation process in the perception of managers of
organizations that participated in the PEPI or PEIEX projects. The first and second studies,
the method used to prepare the instrument for survey and analysis of the data was an
interview script, semi-structured, composed of open type questions about the factors which
have promoted or hampered the consultation process of organizations, the fact that the
projects are the government level, if the organization had difficulties in implementing the
improvements suggested by the consultants, such as culture influences on regional
development, the organizations help develop the region in which the project was implemented
and how the organization proceeds in the innovation process. The results showed that the
consultants and managers accept the opportune diagnosis carried out in the consultation
process and that can add improvements to organizations, other analysis observed is that
managers have difficulty delegating tasks to your employees focusing all activities itself, and
to analyze the culture of Paranhana Region, it can be seen, that there was controversy

thoughts between manager and consultant with relation the influence of culture in the.

Keywords: Consultant , Consulting , Company , Manager
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CAPITULO 1

1 INTRODUCAO

As organizages utilizam o processo de consultoria como uma atividade que auxilia os
gestores nas tomadas de decisdes e isso acaba sendo caracterizado como um servigo de
aconselhamento de pessoas que atuam nessas funcdes. Esta ajuda, muitas vezes, pode ser
considerada como uma vantagem competitiva para as organizagdes (LOMBARDI e BRITO,
2010). Corroborando, Zapata, Rivillas e Cardona (2010) referem que esse processo oportuniza
a organizac0es ter uma orientacdo de um especialista familiarizado com diversas experiéncias
e com uma perspectiva independente.

Quando uma organizacdo opta pelo processo de consultoria, torna-se necessario a
interatividade da equipe dessa organiza¢do com 0s consultores e isso deve ocorrer por meio
de um processo colaborativo entre trabalhadores que atuam na area de gestdo estratégica da
organizacdo. Essa interatividade € indispensavel para o sucesso do processo de aprendizagem
entre as partes (FREITAQ, 2011).

Quando ocorre essa relagdo de colaboracdo entre 0s gestores e 0s consultores é
possivel perceber as mudancas nas organizacGes e, com isso, ocorre 0 crescimento do espacgo
da consultoria dentro da organizacdo, o que faz com que se abra espaco para iniciar o
processo de mudanga organizacional pelos quais as organizagdes acabam passando no
decorrer do processo de consultoria (CARVALHO, JAMIL, GIULI, SOUZA e CARVALHO,
2009; DONADONE, 2010).

As dificuldades que os consultores podem encontrar acabam muitas vezes afetando a
relacdo no processo de consultoria pelo fato que, na maioria das vezes, as organizacfes sabem
que algo esta errado, mas ndo sabem como solucionar o problema (PETRY e
NASCIMENTO, 2007).

Para ajudar a solucionar o problema, as organiza¢fes acabam procurando auxilio de
consultores para ajudarem a realizar melhorias. Sendo assim, as organiza¢Ges acabam
procurando participar de projetos governamentais nos quais atuam em parceria.
Compreendem entidades governamentais a federacdo das industrias, os sistémas financeiros
publicos e privados, universidades e centros tecnologicos, os quais auxiliam as organizagdes,
através de parceria e da trasmissdo de conhecimento em gestdo e na solucdo de problemas,

ofertando acbes de extensdo para promover a cultura exportadora e aumentar a
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competitividade da industria regional em territério nacional e internacional (APEX-BRASIL,
2015; KUHN, 2014).

A parceria com o0 Governo, por meio da cooperacao entre institui¢cbes privadas, acaba
gerando um diferencial nos resultados para a economia local que, por sua vez, acaba
contribuindo para o aumento da produtiva da regido (GRIEBELER, DUTRA e PEREIRA,
2014).

A Regido pesquisada nesta dissertacdo, a Regido do Paranhana, tém o privilégio de
participar de dois projetos, o Projeto Extensdo Industrial Exportadora — PEIEX, Agéncia
Brasileira de Promogéo de Exportagéo e Investimento, projeto do &mbito do Governo Federal
e Projeto Extensdo Produtiva e Inovacdo — PEPI, desenvolvido pela Agéncia Gaucha de
Desenvolvimento e Projeto de Investimento (AGDI), projeto do &mbito do Governo Estadual,
na Regido do Paranhana, RS, em parceria com as Faculdades Integradas de Taquara
(FACCAT).

Dessa forma, 0 objetivo da presente dissertacdo Analisar os processos de consultoria
nos projetos governamentais PEIEX e PEPI destinados a promover o desenvolvimento das
organizacgdes na Regido do Paranhana.

Esse trabalho foi realizado por meio de um questionario semiestruturado, com
questdes abertas, o qual foi aplicado para consultores e gestores que participaram do projeto.
Ja com relacédo a coleta e andlise dos dados, utilizou-se a abordagem qualitativa, que segundo
Silva, Gobby e Simao (2005) priorizam uma visdo interpretativa da realidade do ponto de
vista dos individuos e contexto pesquisado.

O restante desta dissertacdo estd organizado conforme segue: a se¢do 1 apresenta o
Capitulo 1; a secdo 2 apresenta o Capitulo 2; Procedimentos Metodoldgicos; a secdo 3, as
analises e discussdes dos resultados; a se¢do 4 traz as conclusdes.

As organizacOes utilizam o processo de consultoria como uma atividade que auxilia 0s
gestores nas tomadas de decisdes e isso acaba sendo caracterizado como um servigo de
aconselhamento de pessoas que atuam nessas funcdes. Esta ajuda, muitas vezes, pode ser
considerada como uma vantagem competitiva para as organiza¢ées (LOMBARDI e BRITO,
2010). Corroborando, Zapata, Rivillas e Cardona (2010) referem que esse processo oportuniza
a organizac0es ter uma orientacdo de um especialista familiarizado com diversas experiéncias
e com uma perspectiva independente.

Quando uma organizagdo opta pelo processo de consultoria, torna-se necessario a
interatividade da equipe dessa organizagdo com 0s consultores e isso deve ocorrer por meio

de um processo colaborativo entre trabalhadores que atuam na area de gestdo estratégica da
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organizacdo. Essa interatividade é indispensavel para o sucesso do processo de aprendizagem
entre as partes (FREITAQ, 2011).

Quando ocorre essa relacdo de colaboracdo entre os gestores e os consultores é
possivel perceber as mudangas nas organizacdes e, com isso, ocorre o0 crescimento do espaco
da consultoria dentro da organizagdo, o que faz com que se abra espaco para iniciar o
processo de mudanga organizacional pelos quais as organizagbes acabam passando no
decorrer do processo de consultoria (CARVALHO, JAMIL, GIULI, SOUZA e CARVALHO,
2009; DONADONE, 2010).

As dificuldades que os consultores podem encontrar acabam muitas vezes afetando a
relagcdo no processo de consultoria pelo fato que, na maioria das vezes, as organizacfes sabem
que algo estd errado, mas ndo sabem como solucionar o problema (PETRY e
NASCIMENTO, 2007).

Para ajudar a solucionar o problema, as organizacbes acabam procurando auxilio de
consultores para ajudarem a realizar melhorias. Sendo assim, as organizagdes acabam
procurando participar de projetos governamentais nos quais atuam em parceria.
Compreendem entidades governamentais a federacdo das industrias, os sistémas financeiros
publicos e privados, universidades e centros tecnologicos, os quais auxiliam as organizagdes,
através de parceria e da trasmissdo de conhecimento em gestdo e na solucdo de problemas,
ofertando acbes de extensdo para promover a cultura exportadora e aumentar a
competitividade da industria regional em territorio nacional e internacional (APEX-BRASIL,
2015; KUHN, 2014).

A parceria com o0 Governo, por meio da cooperacao entre instituicbes privadas, acaba
gerando um diferencial nos resultados para a economia local que, por sua vez, acaba
contribuindo para 0 aumento da produtiva na regido (GRIEBELER, DUTRA e PEREIRA,
2014).

A Regido pesquisada nesta dissertacdo, a Regido do Paranhana, tém o privilégio de
participar de dois projetos, o Projeto Extensdo Industrial Exportadora — PEIEX, Agéncia
Brasileira de Promocéo de Exportacdo e Investimento, projeto do &mbito do Governo Federal
e Projeto Extensdo Produtiva e Inovacdo — PEPI, desenvolvido pela Agéncia Gaucha de
Desenvolvimento e Projeto de Investimento (AGDI), projeto do @mbito do Governo Estadual,
na Regido do Paranhana, RS, em parceria com as Faculdades Integradas de Taquara
(FACCAT).
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Dessa forma, o objetivo da presente dissertacdo Analisar os processos de consultoria
nos projetos governamentais PEIEX e PEPI destinados a promover o desenvolvimento das
organizacgdes na Regido do Paranhana.

Esse trabalho foi realizado por meio de um questionario semiestruturado, com
questdes abertas, o qual foi aplicado para consultores e gestores que participaram do projeto.
Ja com relacdo a coleta e andlise dos dados, utilizou-se a abordagem qualitativa, que segundo
Silva, Gobby e Simao (2005) priorizam uma visdo interpretativa da realidade do ponto de
vista dos individuos e contexto pesquisado.

O restante desta dissertacdo estd organizado conforme segue: a se¢do 1 apresenta o
Capitulo 1; a secdo 2 apresenta o Capitulo 2; Procedimentos Metodoldgicos; a se¢do 3, as

analises e discussdes dos resultados; a se¢do 4 traz as conclusdes.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

As organizacOes sdo grandes fontes de geracdo de empregos pelo fato de exercerem
um importante papel na economia moderna, trazendo beneficios e desenvolvimento para
regides, que acabam por abranger a populacdo local que, por sua vez, redescobre novos
talentos organizacionais (SANABIO e ANTONIALLLI, 2007).

Para a descoberta ou melhoria das organizacbes, muitas utilizam o processo de
consultoria como uma atividade que auxilia os gestores nas tomadas de decisdes. Esse auxilio,
acaba se caracterizando como um servico de aconselhamento de pessoas que atuam nas
funcBes de planejamento estratégico e producdo industrial. Esta ajuda, muitas vezes, pode ser
considerada como uma vantagem competitiva para as organizacées (LOMBARDI e BRITO,
2010). Corroborando, Zapata, Rivillas e Cardona (2010) afirmam que esse processo
oportuniza as organizacGes terem orientagdo de um especialista familiarizado com diversas
experiéncias e com um olhar diferencial sobre a economia local.

Quando as organizagbes acabam optando pela orientacdo de um especialista para o
auxilio ou melhoria de suas atividades econdmicas, muitas vezes, optam pelo auxilio de um
profissional que atua no processo de consultoria, o qual vem com o intuito de ajudar o gestor
a interagir com seus funcionarios por meio de um processo colaborativo entre trabalhadores
que atuam na &rea de gestdo estratégica das organizagdes. Essa interatividade € indispensavel

para o sucesso do processo de troca de conhecimento entre as partes (FREITAQ, 2011).



13

Assim, essa troca de conhecimento gera possibilidade de crescimento para as
organizacg0es, pois acaba sendo uma fonte de geracdo de empregos pelo fato de exercerem um
importante papel na economia local, possibilitando o desenvolvimento de aglomeracgdes, o
que pode contribuir para o desenvolvimento local e para a melhoria da competitividade na
regido, gerando um alto nivel de cooperacdo entre as organizacGess, trazendo beneficios e
desenvolvimento para diferentes regides (SANABIO e ANTONIALLI, 2007).

Para desenvolver cada vez mais a regido, os governos Federal e Estadual, criaram
projetos nos quais auxiliam as organizacdes a melhorar o seu desenvolvimento, com auxilio
de consultores, os quais atuam na realizacdo de diagnésticos para potencializar o
desenvolvimento organizacional (PETRY e NASCIMENTO, 2007).

Dessa forma os projetos de ambito Federal e Estadual que serdo analisados neste
trabalho e que auxiliam no desenvolvimento da organizacdo na regido pesquisada serdo 0s
projetos PEIEX - Projeto Extensdo Industrial Exportadora e o PEPI - Projeto de Extenséo

Produtiva e Inovacdo.

O PEIEX € um projeto de &mbito Federal, um projeto da Apex-Brasil de incremento a
competitividade e promocédo da cultura exportadora organizacional, por meio da solucdo de

problemas técnico-gerenciais e tecnoldgicos.

Ja o PEPI, é um projeto ambito Estadual desenvolvido com o intuito de aumentar a
produtividade e a competitividade das micro e pequenas empresas — MPEs, por meio da
disponibilidade de consultoria gratuita com vista ao planejamento estratégico e reestruturacdo
produtiva das MPEs (WONDRACEK, WEBER,OLIVEIRA, SOUZA, 2015).

Os projetos tém como ideia principal estreitar 0s lagos entre 0s projetos
governamentais e as organizacdes das regides atendidas, os quais auxiliam as organizacoes,
disponibilizando consultores que servem como elo entre as organizacGes participantes nos
projetos ja citados, tendo como papel fundamental prestar assisténcia junto as organizagdes
nas tematicas acolhidas pelos projetos. Os consultores tém como funcéo principal identificar
oportunidades e propor solugdes para os problemas de planejamento, incentivando as
organizagfes a pensarem em uma proposta inovadora, assim como auxiliar no
desenvolvimento das organiza¢cdes (WONDRACEK, WEBER,OLIVEIRA, SOUZA, 2014).
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1.2.1 QUESTAO DE PESQUISA

Os projetos PEIEX e PEPI de ambito Federal e Estadual destinados a auxiliar as
organizacfes no desenvolvimento, qualificacdo e capacitacdo das organizacOes atendidas
pelos projetos verificando quais as melhorias resultantes deste processo de consultoria na

percepcéo dos gestores?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Analisar os processos de consultoria nos projetos governamentais PEIEX e PEPI

destinados a promover o desenvolvimento das organizacdes na Regido do Paranhana.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Analisar os resultados na percepcdo dos consultores e dos gestores que
participaram do projeto desenvolvido pela Agéncia Brasileira de Promocdo de Exportacdo e
Investimento, projeto do ambito do Governo Federal, junto com a instituicdo Faculdades
Integradas de Taquara (FACCAT), na Regido do Paranhana, RS;

b) Analisar os resultados na percepcdo dos consultores e dos gestores que
participaram do projeto desenvolvido pela Agéncia Galcha de Desenvolvimento e Projeto de
Investimento (AGDI), projeto do ambito do Governo Estadual, junto com a instituicdo
Faculdades Integradas de Taquara (FACCAT), na Regido do Paranhana, RS;

c) Identificar quais foram os fatores que favoreceram ou desfavoreceram o
processo de consultoria na percepcdo dos consultores e dos gestores das organizacfes que
participaram dos projetos PEPI ou PEIEX

d) Analisar o contexto cultural na Regido do Paranhana e a influéncia no processo

de consultoria organizacional.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A globalizacdo é bastante evidente nos dias de hoje para as organizacGes. Ampliar
mercados e conquistar novos clientes é uma realidade das organizacdes que buscam manter-se
no mercado competitivo.

De acordo com Porter (1990), as medidas necessérias para criar e manter a vantagem
competitiva nos dias de hoje sdo desafiadoras e, quase sempre, muito incomodas. A partir da
afirmacéo do autor, é possivel perceber que as organizac6es enfrentam desafios significativos
no processo de melhorias e, é necessario que as mesmas se mantenham focadas na
competitividade e no diferencial econdmico da regiéo.

Para encontrar esse diferencial, as organizacdes acabam utilizando servicos de
profissionais especializados para resolverem problemas de natureza técnica ou gerencial em
determinados temas, conhecidos como consultores, que utilizam de metodologias para atingir
seus objetivos.

O servico de consultoria acaba sendo um servico que é ofertado ao cliente, no qual o
consultor analisa uma determinada organizacdo e acaba diagnosticando o processo, tendo
como proposito levantar e identificar as necessidades dos clientes e fazer recomendacGes para
executar acdes necessarias. De posse dessas informacdes, o consultor planeja e desenvolve
planos para implantar e viabilizar o projeto de acordo com a necessidade especifica de cada
cliente (MOREIRA, TAVARES e CARVALHO, 2009).

Desse modo as informagdes levantadas pelo consultor acabam servindo de base para
auxiliar o gestor a tomar a decisdo mais correta. Essas escolhas de decisdes acabam fazendo
com que o gestor crie certa confianca, possibilitando que o consultor aplique seus métodos
dentro da organizacdo, 0s quais permitem um aumento no conhecimento e melhoria no
processo produtivo (JUNIOR, CAVAZOTTE e FARIAS, 2009).

Essa melhoria no processo pode gerar uma variedade de incentivos, mas a0 mesmo
tempo, havera uma série de dificuldades a serem superadas no planejamento e na execugdo do
projeto. Os incentivos, assim como as dificuldades, podem ocorrer fora do ambiente das
organizag0es, no mundo externo ou interno e esses fatores, acabam criando condig¢des que
promovem ou restringem a lucratividade e a visibilidade nas expansdes (PENROSE, 2006).

Portanto, para muitas organizagdes conseguirem crescer, aceitam participar de
parcerias, cujo intuito € criar um movimento que visa 0 aumento da producdo e o
desenvolvimento da regido, 0 que acaba ocorrendo pelo fato do projeto unir em meios de

parceria do Governo e da cooperacdo entre as organizagdes, produtores, comunidade e
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isntituicdes publicas e privadas, as quais buscam um diferencial nos resultados para a
economia local que, por sua vez, acabam contribuindo para 0 aumento na produtiva da regido
(GRIEBELER, DUTRA e PEREIRA, 2014).

Essa parceria entre governo, instituicdo de ensino e organizacGes, acaba abrindo
caminhos para a competitividade nas organizacdes, através da solucdo de problemas técnico-
gerenciais e tecnoldgicos, pois a alta burocracia encontrada para realizar suas expansoes, por

vezes, tem sido um entrave para 0 encorajamento das organizacGes nessa pratica de mercado.

1.5 DELIMITACOES DO TRABALHO

1.5.1 CENARIO

O estudo realizou-se na Regido do Paranhana, no estado do Rio Grande do Sul, o
qual é formado pelas cidades préximas ao Rio Paranhana, a fluente do Rio dos Sinos, que
abrange as areas dos municipios de Igrejinha, Parobé, Riozinho, Rolante, Taquara e Trés
Coroas (MENGDEN, 2010).

O territério que compde o0s seis municipios, abrange parte das regifes
geomorfoldgicas do Litoral, Depressdo Central, Patamares da Serra e Serra Geral. A regido
tém uma malha rodoviaria que interliga as BR 101 e BR116 com a RS 239, RS 020 e RS
115. A regido faz parte do leito do gasoduto Brasil — Bolivia, que atravessa trés, dos seis
municipios. (FEE, 2010). (Ver Figura 1).
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Figura 1- Mapa da Regido do Paranhana/RS.

/.

_“_-'—' = b \
- Trés Coroas |~ 1\_’\

s N P ) — ~ |
| — "\ \ — —'j
"‘““T Igrejinha j —F")‘}‘" 1
. S £ =-—
/ Y f""[_h—q_ f-"j ;\ Riozinho f
v, %\ Rolante X
- ¥ / i1 )
{_f’ Y, Taquara rf =, *’L"_“J
I\ {_,.\_," B I S
1 [
y

F o S S |

& A ) Wy

—_—

Figura 1 — Fonte: Blog do turista (SAUL, 2014).

A Regido do Paranahana, primeiramente foi povoada pelos povos indigenas, de etnia
Guarani, os quais foram sucedidos por colonos lusos na regido da cidade de Taquara, cidade
cresceu tendo a sua colonizagdo difundida por integrantes de origem germanica, a partir de
1824. Com essas primeiras povoacOes e colbnias ja pré-estabelecidas, a regido voltou a
receber imigrantes de origem italiana e da Europa Central. Nas regides mais altas dos
municipios de Riozinho e Rolante, instalaram-se familias de origem italiana, que se
dedicaram ao cultivo da uva e a produg¢do do vinho (MENGDEN, 2010).

Segundo Mengden (2010), a economia da Regido do Paranhana é bem diversificada
e, se destaca nos seguintes setores de producdo: a cidade de Igrejinha se destaca pela
producdo de calcados e seus componentes, cerveja e mdveis; ja Parobé, baseia a sua
economia na producdo de componentes para calcados, calcados e moveis; a producdo
industrial de Riozinho gira em torno da fabricacdo de ferramentas agricolas, calcados e
esquadrias; a cidade de Rolante tem como principais produtos calcados, confeccdes,
esquadrias e moveis; a producdo de Taquara é baseada na fabricacdo de esquadrias,
piscinas, mdveis para piscinas e metalurgicas e, por fim, a cidade de Trés Coroas que tém
sua producdo voltada para a area de calgados e componentes do mesmo.

O estudo limita-se a dois grupos de individuos, sendo o primeiro grupo composto
pelos consultores que participaram dos seguintes projetos: o projeto PEIEX — Projeto
Extensdo Industrial Exportadora projeto de ambito Federal e, o projeto PEPI - Projeto de

Extensdo Produtiva e Inovacao.
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Segundo Apex - Brasil (2015), o projeto é um instrumento de auxilio e
fortalecimento da base exportadora brasileira, com o objetivo de estimular a
competitividade, visando promover a cultura exportadora das organizacdes, auxiliando as
industrias brasileiras no processo de exportacéo.

J& o projeto PEPI visa auxiliar a organizacdo no aumento da eficiéncia e da
competitividade, o0 aumento da producéo e da renda como meio para o desenvolvimento dos
setores econdémicos da sua regido (GRIEBELER, DUTRA e PEREIRA, 2014).

O primeiro grupo que participou das entrevistas foi dos consultores que atuam nos
dois projetos, do PEIEX — Projeto Extenséo Industrial Exportadora, Agéncia Brasileira de
Promogdo de Exportagdes e Investimentos (Apex-Brasil) e do PEPI - Projeto de Extenséo
Produtiva e Inovacdo da Agéncia Galcha de Desenvolvimento e Promogéo de Investimento
(AGDI), junto as Faculdades Integradas de Taquara (FACCAT), nos anos de 2013 a 2015.

O segundo grupo é composto por 10 gestores de 10 organizacdes da Regido do
Paranhana, RS, de um universo de 20 organizagdes de transformacdo que participaram dos
projetos PEIEX — Projeto Extensdo Industrial Exportara e o PEPI - Projeto de Extensédo

Produtiva e Inovacéo.

A selecéo das organizacOes nas quais participaram das entrevistas ocorreu da seguinte
maneira: i) o primeiro passo foi de conseguir a lista das organizagfes nas quais participaram
dos projetos PEIEX e PEPI; ii) j& o segundo passo, foi verificar qual o nimero de
organizacOes que participaram do projeto PEIEX entre os anos de 2009 a 2014, foram 456
organizacOes participantes; iii) terceiro passo foi verificar qual o nimero de organizacGes
participaram do projeto PEPI no qual atuou entre os anos de 2013 a 2014, foram 217
organizacg0es; iv) o quarto passo foi comparar quais as organizacfes que participaram dos dois
projetos, foram um total de 57 participantes, v) ja o quinto passo foi separar as organizagdes
pela Classificacdo Nacional de. Atividades Econémicas — CNAE, no qual as organizagdes
foram separadas em 20 areas; vi) o sexto passou foi entrar em contato com as organizacfes
para convida-las a participar da entrevistas para a dissertagdo de mestrado; vii) das 20 areas da
CNAE selecionadas, foram convidadas 20 organizagdes; e viii) das 20 organizagdes
convidadas 3 estavam em processo de faléncia, 2 os cantados de informagGes ndo existiam e 4

ndo quiseram participar.

As entrevistas foram realizadas no primeiro e segundo semestre de 2015 com 0s
consultores e gestores das organizagdes, sendo a amostra composta por organizagdes das areas

da industria, comércio e servigos.
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1.6 REFERENCIAL TEORICO

1.6.1 PEIEX- PROJETO EXTENSAO INDUSTRIAL EXPORTADORA

Esse subitem apresenta as informacbes sobre o Projeto Extensdo Industriais
Exportadora - PEIEX, que € um item de andlise deste trabalho.

A Agéncia Brasileira de Promocéao de Exportacdes e Investimentos — Apex, foi criada
pelo decreto 2.398, de 21 de novembro de 1997 e transformada em Apex- Brasil, pela medida
provisoria 106, de janeiro de 2003 (BRASIL, 2003).

De acordo com informacdes obtidas no site da Agéncia (2015), a Apex-Brasil trabalha
para promover 0s produtos e servi¢os brasileiros no exterior e atrair 0s investimentos
estrangeiros para setores estratégicos da economia brasileira.

Segundo a Apex-Brasil (2015) no ano de 2004, o governo Brasileiro, integrou a
politica industrial de comércio exterior, inovagdo e desenvolvimento tecnologico analisando
trés aspectos:

a) Inovacdo e o desenvolvimento tecnoldgico;

b) Insercdo eterna e modernizagao industrial; e

c) Capacidade produtiva.

Esses aspectos possibilitaram criar um plano de acdo do Governo Federal que tém
como objetivo o aumento e a melhoria da estrutura produtiva, 0 melhoramento da capacidade
de inovacdo e a expansdo das micro e pequenas organizacdes brasileiras, visando acGes
estruturantes em diferentes regides do pais (Apex-Brasil, 2015).

Segundo Kuhn (2014), o papel do PEIEX é o de auxiliar as organiza¢des na solucdo de
problemas gerenciais e auxiliar as mesmas na promocdo comercial no exterior,0 que abriria
oportunidade de acesso ao mercado intenacional, através de assessoria e apoio gratuito. O
projeto promove a capacitacdo para a inovagdo e a cooperagdo entre as organizagdes e
instituicOes de apoio (PIMENTEL, REINALDO e OLIVERIA, 2010).

A Agéncia atua estrategicamente para inserir mais organizacdes no mercado
internacional, diversificando e agregando valor a pauta de produtos exportados, aumentando o
volume comercializado, consolidando a presenca do pais em mercados tradicionais e abrindo
novos mercados para os produtos e servigos brasileiros. Para isso, sdo oferecidas para as

organizacOes solugdes nas areas de informacdo, qualificacdo para a exportacdo, promocao
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comercial, posicionamento e imagem e apoio & internacionalizagdo das mesmas (PEIEX,
2015).

O apoio de internacionalizacdo, conforme Pimentel, Reinaldo e Oliveria (2010),
acabam visando uma acdo articulada em conjunto de parceiros que tém um interresse em
comum, o desenvolvimento da regido. Esses parceiros compreendem entidades
governamentais, a federacdo das inddstrias, os sistémas financeiros publicos e privados,
universidades e centros tecnoldgicos, os quais auxiliam as organizacdes através de parcerias e
de trasmissdo de conhecimento em gestdo e na solucdo de problemas, ofertando acdes de
extensdo para promover a cultura exportadora e aumentar a competitividade da industria
regional em territétio nacional e internacional (APEX-BRASIL, 2015; KUHN, 2014).

A ideia de integralizacdo das entidades citadas acima visa um atendimento integrado
que contribui para a elevacdo da competitividade e a padronizacdo das organizacdes no
mercado internacional, almejando a implementacdo de uma base exportadora, reduzindo
assim, a possibilidade da vulnerabilidade das organizacdes brasileiras no mercado externo
(PEIEX, 2015.

Para diminuir a vulnerabilidade das organizaces no mercado internacional, o projeto
PEIEX acaba tendo como objetivo principal oportunizar a competitividade nas organizacoes,
disseminando a cultura exportadora, ampliando o acesso a servi¢os que estdao disponiveis nos
Orgdos governamentais com o0 apoio de instituicdes privadas, os quais auxiliam as
organizacOes através de auxilio técnico gerencial e tecnoldgicos, contribuindo, assim, para a
elevacdo dos niveis de emprego e renda (APEX-BRASIL, 2015).

Ainda com relacdo ao projeto PEIEX, o mesmo é de extrema relevancia e grande
contribuicdo para as praticas de iniciacdo a exportacdo para as organizacGes, as quais nunca
pensaram em exportar, além de fornecer subsidios relevantes ao estimulo das organizacdes da

Regido do Paranhana.

A entidade que tém como intuito participar do projeto acaba procurando o Nucleo
Operacional (NO), do PEIEX, que se localiza nas Faculdades Integradas de Taquara -
FACCAT, e com isso busca aproveitar a oportunidade para aprende mais sobre as praticas de
iniciacdo ao processo de exportacdo, sua sustentacdo, e como sanar as dificuldades

encontradas na insergdo dos seus produtos no mercado internacional (PEIEX, 2015).

O Nucleo Operacional (NO) é constituido por um coordenador, um monitor
extensionista, técnicos extensionistas e estagiarios (APEX-BRASIL, 2011). Essa equipe tem

como objetivo diagnosticar gargalos, sugerir solugdes e implementar melhorias quando for
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possivel, e sugerir novas inovagdes tecnoldgicas, observadas e sugeridas por um técnico
extensionista, o qual promove as melhorias dentro das organizacgdes, sempre pensando na

modernizacéo e na capacitacdo organizacional (APEX-BRASIL, 2011).

As melhorias que sdo sugeridas, através do conhecimento transmitido pelos técnicos
extensionistas e a implantagdo das melhorias indicadas apds o trabalho de diagnostico,
acabam tornando as organizacdes aptas para encarar novos desafios em mercados altamente

competitivos tanto o nacional como o internacional (APEX-BRASIL, 2011).

O PEIEX (2015) observa que a pratica de analise realizada pelo técnico extensionista
apresenta bons resultados, quando as organiza¢des acabam adotando a aplicacdo do método
utilizado pelo extensionista. Dessa forma, 0 mesmo consegue projetar novas agdes em
conformidade com os resultados obtidos pelo diagndstico efetuado, condicionando o
aplicativo adequado a demanda apresentada, isso possibilita a insercdo das mesmas no
mercado internacional, implantando melhorias para a sua capacitagéo.

A Apex-Brasil trabalha de diversas maneiras para promover a competitividade das
organizacbes brasileiras em seus processos de internacionalizacdo. De acordo com
informac@es obtidas no site da Apex-Brasil (2013), a Agéncia realiza a¢Ges diversificadas de
promogédo comercial, que visam promover as exportagdes e valorizar os produtos e servicos
brasileiros no exterior, como missdes prospectivas e comerciais, rodadas de negdcios, apoio a
participacdo de organizacBes brasileiras em grandes feiras internacionais, visitas de
compradores estrangeiros e formadores de opinido para conhecer a estrutura produtiva
brasileira entre outras plataformas de negécios que também tém por objetivo fortalecer a
marca Brasil no mercado internacional (SILVA, SANTOS e SILVA, 2010).

1.6.2 PEPI - PROJETO DE EXTENSAO PRODUTIVA E INOVACAO

O Projeto Extensdo Produtiva e Inovacdo - PEPI foi instituido pela Lei Estadual n®
13.839, de 5 de dezembro de 2011, a qual instituiu a Politica Estadual de Fomento a
Economia da Cooperacéo, visando a promogéo do desenvolvimento econémico do Estado do
Rio grande do Sul (BRASIL, 2011).

Micke (2014) esclarece que o projeto € uma estratégia do Governo Estadual para

auxiliar as organizacbes a fomentar o desenvolvimento industrial e regional através de
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melhorias técnicas, tecnoldgicas e culturais nas micro, pequenas e médias organizagdes, de
diversos ramos, em todo o Estado do Rio Grande do Sul (KUHN, 2014).

Griebeler, Dutra e Pereira (2014) esclarecem que o projeto tem como objetivo
aumentar a eficiéncia e competitividade das organizacfes, visando sempre o aumento da
producdo industrial, a geracdo e manutencdo de empregos COmO uma maneira para 0
desenvolvimento da economia e das cadeias produtivas do Estado do Rio Grande do Sul.

Esse movimento visa 0 aumento da producédo e o desenvolvimento do Estado, que s
estd ocorrendo pelo fato do projeto ter como finalidade a ideia de unir o Governo do Estado
do Rio Grande do Sul por meio da cooperacao entre as organizagdes, produtores, comunidade
e isntituicBes publicas e privadas, as quais buscam um diferencial nos resultados para a
economia local que, por sua vez, acabam contribuindo para o aumento da eficiéncia produtiva
daregido (GRIEBELER, DUTRA e PEREIRA, 2014).

J& Gomes Gribeler e Siedenberg (2015) relatam que a parceria do Governo do Estado
junto a comunidade visa reforcar o papel da instituicdo Estado, vinculado com instituicoes
publicas e privadas que buscam a exceléncia académica dos projetos de ensino, de pesquisa e
de extensdo e dos servigos integrados com as organizagdes, visando contribuir com o
desenvolvimento regional, aumentando, assim a qualidade de vida da populagéo.

Diante disso, Gomes, Gribeler e Siedenberg (2015) abordaram que o principal papel
do PEPI é o de fomentar a capacitacdo basica para as organizagdes, apoiado por uma equipe
de consultores que auxiliam as organizacfes com a elaboracdo de projetos, articulando uma
rede de servicos que estdo disponiveis nas diversas regides do Estado do Rio Grande do Sul
(GRIEBELER, DUTRA e PEREIRA, 2014).

Assim, 0 projeto atua no auxilio das organizacGes, com 0 apoio de uma equipe
composta por um Nucleo Operacional Produtivo e Inovacdo — NEPI nas suas instituicdes
parceiras com o intuito de viabilizar a operacionalizacdo do projeto (WONDRACEK,
WEBER, OLIVEIRA e SOUZA, 2015).

O NEPI tem como fungdo operacionalizar o projeto nas regides que esta inserido,
executando a metodologia de atendimento as organizagbes do setor industrial
(WONDRACEK, WEBER, OLIVEIRA e SOUZA, 2015).

Para atender as organizacdes, o NEPI é composto por uma equipe de consultores que
realiza o atendimento as organizacdes, aplicando a metodologia e as ferramentas previamente
definidas (GOMES, GRIEBELES e SIEDENBERG, 2015)

Segundo Wondracek, Weber, Oliveira e Souza (2015), essa equipe de consultores é

dividida por cargos e cada consultor recebe orientagdes sobre suas responsabilidades frente as



23

unidades nas quais ird atuar. Em decorréncia dessas responsabilidades, sdo definidas as
competéncias requeridas em cada cargo ocupado pelos consultores. Esses cargos séo: i) o
coordenador do NEPI: deve coordenar capacitar e dar suporte a equipe, a fim de garantir que a
metodologia seja cumprida por todos; ii) integrantes da equipe chave: apoia o0 extensionista
dentro da sua area de especializagdo; iii) extensionistas: prestam assisténcia junto as
organizacles nas tematicas acolhidas pelo projeto e iv) assistente administrativo: realiza
atividades de natureza administrativa e auxilia o coordenador e 0s extensionistas de forma a
operacionalizar o projeto.

Dentro do ndcleo, os extensionistas sdo a equipe que lida diretamente com as
organizacdes e os profissionais responsaveis pelo atendimento direto a elas. O extensionista, 0
qual atua como consultor, garante que as acdes sejam propostas auxiliando as organizacoes a
evoluirem e a melhorarem a sua produtividade. O nucleo permite ainda que os profissionais
de diferentes areas possam juntos decidir o que é melhor para as organizag@es gerando, assim,
um aprendizado coletivo (MUCKE, 2014).

Griebeler, Dutra e Pereira (2014) relatam que os consultores que atuam no projeto
auxiliam as organizacbes para 0s novos fomentos, realizando diagnosticos como
benchmarking e aplicam instrumentos especificos que revelem a situacdo das organizagoes,
considerando as &reas de conhecimento de atuacdo do extensionista (WONDRACEK,
WEBER, OLIVEIRA e SOUZA 2015).

Gomes, Griebeles e Siedenberg (2015) abordam que o auxilio dos consultores pode ser
considerado como o diferencial para um novo modelo de desenvolvimento, capaz de gerar
novos empregos e aumentar a distribuicdo de renda entre a populacdo, uma vez que a
economia € impulsionada pelo desenvolvimento de uma regido. Gomes, Griebeles e
Siedenberg (2015) discorrem que a administracdo municipal deveria criar um ambiente
favoravel para as organizacdes, pois torna-se invidvel pensar em um municipio
desenvolvendo um diferencial nos empreendimentos e ajudaram a regido a ter um processo de
prosperidade e geracdo de empregos para a comunidade sem tal cooperagéo.

O processo de prosperidade dentro da organizagdes acaba surgindo com naturalidade
durante o projeto, pelo fato das organizagdes terem agentes que querem estabelecer um elo
entre as organizacOes e a instituicdo, oferecendo um corpo técnico para solucionar problemas
que ocorrem na regido, alem de preparar material de ensino especifico par a populacéo refletir

sobre a realidade que sera enfrentada por ela (FREIRE, 2015).
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1.6.3 ACULTURA E O DESENVOLVIMENTO REGIONAL

Ao abordar o tema cultura, Rattner (2003) ressalta que a cultura é um conjunto de
conhecimento, crencas, artes, normas, costumes e ideias que sdo adquiridos ao longo do
tempo e que engloba todo conhecimento que o ser humano adquire ao longo da vida em
sociedade (LARRAIA, 2009).

O mesmo autor relata que o homem torna-se o resultado do meio em que vive, pois
homem acumula conhecimento ao longo de sua existéncia, o qual reflete experiéncias e
valores codificados em uma linguagem, simbolos e caracteristicas de uma regido que, por
consequéncia, refletem na sociedade e condicionam o desenvolvimento conforme foram
adquiridos ao longo de sua geracdo, moldando, assim, as caracteristicas das regides
(RATTNER, 2003; SILVA e RICCI, 2012 e NICOLINI, 2013).

Nicolini (2013) ressalta que o conhecimento adquirido sobre a cultura possibilitou
gerar inumeras transformacdes, que estabelece o desenvolvimento e se coloca como um
processo nas areas da economia, politica e social, o que possibilitou estabelecer trocas que
dao sentido as acdes humanas. Dessa maneira, é possivel afirmar que a relacdo entre cultura e
desenvolvimento regional surge como um assunto de alta relevancia no atual contexto de
globalizacdo. Com a relacdo entre cultura e desenvolvimento é possivel identificar qual a
melhor forma com que o desenvolvimento atua em uma determinada regido (NICOLINI,
2013; ALMEIDA, e CARIO, 2014).

Essa atuacdo ocorre dependendo dos valores culturais que sdo recebidos pelos
individuos, direta ou indiretamente, a qual contribui com a identidade e criatividade que é
construida ao longo das geraces. Essas acOes auxiliam a promover mudancgas sociais
possibilitando alternativas de mudancas no desenvolvimento da regido ao longo prazo, através
da conscientizacdo dos problemas sociais e das praticas regionais enraizadas na cultura
(SILVA e RICCI, 2012; VIEIRA, 2012).

O enraizamento da cultura influencia nas atividades econémicas da regido, pois as
competéncias locais influenciam a introdugdo de acdes de desenvolvimento regional e da
cultura empreendedora em cada regido, sendo assim, o desenvolvimento regional depende da
sua regido e do seu passado histdrico para poder compreender os fatores relacionados ao seu
desenvolvimento. Dessa forma, a cultura acaba sendo definida por uma questéo institucional e
social, que envolve fatores e valores considerados essenciais para a melhoria da qualidade de
vida uma regido, os quais ndo afetam ou influenciam regibes vizinhas (VIEIRA, 2012,
XAVIER, FILHO e VIEIRA, 2014).
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Sendo assim, cada regido e cada pessoa tém a sua identidade cultural e, cada um tem
seu papel singular na sociedade, isto é, cada ator social tem uma fungdo na concepgdo da
cultura, como qual € o seu espaco e qual o poder que cada agente tém na sociedade, assim
assumindo uma responsabilidade na qual as manifestacdes culturais representam aquilo que as
pessoas sentem, pensam e vivem (PERROT]I, 2009).

Analisando a ideia de as pessoas sentirem, pensarem e viverem a sua cultura regional
pode-se dizer que o processo pelo qual a cultura passa é necessario para identificarmos e
interpretarmos a cultura como um conjunto de particularidades e especificidades que orientam
as estratégias de desenvolvimento regional, considerando as limitagdes e potencialidades das
regides e as suas relagdes com o contexto globalizado (PERROTI, 2009; XAVIER, FILHO e
VIEIRA, 2014).

Dessa forma, o desenvolvimento regional tem como funcdo potencializar as regides.
De acordo com Almeida, Silva e Oliveira (2014), o desenvolvimento regional abrange o
esforgo da sociedade local para a melhoria e formacdo das politicas publicas. Isso se da pela
ideia da sociedade de discutir questdes que incluam alteraces da composicao da sociedade e
da melhor maneira de distribuicdo de recursos pelos diversos setores econémicos, politicos,
sociais e culturais, de forma a melhorar os indicadores das regides (XAVIER, FILHO e
VIEIRA, 2014).

Conforme os autores, o desenvolvimento regional acaba sendo entendido como um
processo de mudanca econdmica e social que tém como finalidade a evolucdo perante o
movimento social dos agentes locais, assim entendendo e valorizando melhor os recursos de
sua regido (MARINI e SILVA, 2012).

Para conseguir valorizar o diferencial de cada regido, Marini e Silva (2012) observam
que o Estado tem o papel de oferecer condi¢des iguais para cada regido, unindo-se assim para
conseguir beneficios para seu desenvolvimento econémico local e, para isso, a comunidade
devera buscar a capacidade de sua regido, desenvolvendo um conjunto de elementos locais,
naturais, econbémicos, soécias, culturais e politicos, os quais auxiliardo no diferencial
econdmico.

Assim, para desenvolver um melhor conjunto de elementos locais, o governo
brasileiro desenvolveu politicas publicas na area de desenvolvimento regional, o governo
federal desenvolveu a Politica Nacional de Desenvolvimento Regional — PNDR que tém
como objetivo diminuir as desigualdades e proporcionar oportunidades de desenvolvimento

entre os territorios e as regides do pais (PNDR, 2005).
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O PNDR atua em combater e diminuir a desigualdade de renda nos territorios
decorrente da auséncia e/ou estagnacdo da atividade econdémica, visando a diversidade e a
estruturacdo de iniciativas inovadoras desde a base territorial do pais, que contém com o
engajamento das diversas forcas sociais e politicas das regiées (PNDR, 2005).

Fochezatto (2010) afirma que até os anos de 1970, o Brasil iniciou um processo de
descentralizacdo das politicas publicas de incentivo fiscal de investimentos produtivos, de
infraestrutura centrada na crenga de que a promoc¢édo do desenvolvimento em regides pudesse
ser efetivada através da atracdo de investimentos externos (MAIA, FILIPPI e RIEDL, 2009).

Com isso, a tendéncia histérica de concentracdo econémica com especializa¢Ges
regionais passou gradativamente a ser substituida por uma regido mais diversificada. Mas, ao
longo do tempo, se percebeu que as politicas publicas nem sempre conseguiram gerar
processos de desenvolvimento econémico no qual se mantivessem, por ndo usufruir do
potencial de crescimento local (FOCHEZATTO, 2010; XAVIER, FILHO e VIEIRA, 2014).

Boisier (1996) relata que o desenvolvimento é produzido como o resultado de um forte
processo de articulacdo de atores locais e de variadas formas de capital intangivel, que tém
como finalidade ultima o progresso permanente da regido, da comunidade regional como um
todo e de cada individuo residente nela, realizando um projeto politico coletivo que beneficia
o territério em questdo (BOISIER, 1996; BENEVIDES e BRESCIANI, 2013).

Hoffmann, Gregolin e Farias (2006) esclarecem que, para o melhor funcionamento do
desenvolvimento regional, a comunidade deve fazer um pacto territorial, o qual deve
mobilizar a comunidade em torno de uma ideia, e deve ser definido um projeto que oriente o
desenvolvimento das atividades produtivas locais, Benevides e Bresciani (2013) observam
qgue o local acaba se expressando de varias maneiras, como a historia da sua regido, 0s
recursos que existem nas mesmas, mas, o diferencial para o desenvolvimento regional fluir, é
a participacdo da comunidade em criar as possibilidades de um futuro melhor.

Para propiciar a uma regido um futuro melhor, Benevides e Bresciani (2013) relatam
que o desenvolvimento regional é desenvolvido pelo coletivo, o qual tera que identificar as
atividades produtivas do local, mobilizando os setores de produgdo por meio da geracdo de
renda, apoiado sempre nas organizagdes, na responsabilidade da sociedade, no projeto no qual
0 poder publico local faz parte (MAIA, FILIPPI e RIEDL, 2009).

Xavier, Filho e Vieira (2014) esclarecem que o processo de globalizacdo que ocorre
nas regides se d& na competicdo entre regides, as quais compreendem que o crescimento sO
existe na competi¢éo de regido contra regido, sempre tentando buscar vantagens competitivas

através da valorizagdo dos recursos e do seu diferencial produtivo.
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Sendo assim, o diferencial produtivo e o potencial de crescimento das regifes, acabam
encontrando barreiras operacionais na medida em que o poder publico tem dificuldade de
acompanhar a volatilidade do mercado e isso traz dificuldades para promover o
desenvolvimento regional atraves dos investimentos externos. A partir dos anos 90, o governo
federal elaborou uma concepgédo desenvolvimentista que visa envolver os atores regionais na
busca pela superacdo dos problemas. Isso fez com que as regides buscassem novos caminhos,
como forma de melhorar a competicdo e adotar novas estratégias, mais inovadoras, para 0
desenvolvimento (BENEVIDES e BRESCIANI, 2013; XAVIER, FILHO e VIEIRA, 2014).

Contudo, para a busca de novos caminhos, € fundamental a articulacdo de forgas que
envolvam agentes regionais, com parcerias entre Governo Federal, Governo Estadual,
universidades, centros de pesquisa, organizacfes e contratantes de servigos. Essa articulacéo
entre 0s agentes tém por concepcao a execugao de projetos que envolvem o desenvolvimento
enddgeno e trabalhem para produzir resultados de um projeto coletivo de desenvolvimento do
territorio em questdo (PNDR, 2005; MARINI e SILVA, 2012 e ALMEIDA, SILVA e
OLIVEIRA, 2014).

O desenvolvimento enddgeno é um processo que visa 0 crescimento econdmico, e 0
seu intuito é o de ampliar a capacidade de agregacao de valor sobre o produto, bem como a
capacitacdo da absorcdo da regido, fortalecendo as caracteristicas locais e o capital social. A
consequéncia desse fortalecimento é a continua ampliacdo da capacidade de agregacdo de
valor sobre a producdo, bem como da capacidade de absorcdo da regido, cujo desdobramento
é a retencdo do excedente econdmico gerado na economia local e/ou a atracdo de excedentes
provenientes de outras regides. Esse processo tém como resultado a ampliagdo do emprego,
do produto e da renda da regido (BRAGA, 2002; OLIVEIRA, 2008; FARIAS e ARAUJO,
2013).

Esse processo acaba elevando o potencial da economia e da producdo da regido em
uma economia globalizada, trocando a concorréncia entre outras regides, entre organizacoes e
entre nagOes, pela concorréncia das cidades em torno das suas regides (BRAGA, 2002;
OLIVEIRA, 2008 e FARIAS e ARAUJO, 2013).

Pode-se considerar que o desenvolvimento regional acaba sendo estimulador da
procura por novos diferenciais de competéncias e quando a comunidade consegue identificar
o diferencial competitivo da sua regido, fica mais facil conseguir o apoio dos agentes
regionais, os quais tém a funcdo de ajudar as regides a produzirem conhecimentos e

priorizarem seus principais recursos, como uma de forma de incentivar o surgimento de
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inovacOes e diminuir as desigualdades entre regides, melhorando a distribuicdo de atividades
produtivas no territdrio nacional (PNDR, 2005).

1. 6.4 PROCESSO DE CONSULTORIA

Homem e Tolfo (2008) afirmam que o efeito do aumento da disputa por mercados
consumidores pela abertura das fronteiras resultou no crescimento dos negocios internacionais
rapidamente nos Ultimos anos. Esse fato possibilitou o estabelecimento de varios negdcios e,
essa expansao, tém feito as companhias ampliar em operacdes e buscarem novas forcas de
trabalho pelo fato de haver a necessidade de buscar vantagens competitivas por meio das
competéncias individuais e das organizacées (NETO e MERI 2008; XENA, 2012).

As organizaces estdo inseridas em um cenario no qual a competitividade esté tanto no
meio industrial, como na economia das organizagdes, essas a¢Oes acabam sendo conhecido
como a economia do conhecimento, 0 que acaba impondo as organizacdes uma pressao que
gera uma combinacdo de complexidade, velocidade e escassez de recursos o que transforma
os paradigmas através das relacbes que surgem com a economia ao seu redor (FILARDI e
GOZZATTI, 2010; ZAPATA, RIVILLAS e CARDONA. 2010).

Essa economia influencia nas organizacdes, de acordo com Paula e Junior (2008), que
relatam que as organizac@es de consultoria sofrem fortes pressdes por resultados e acabam por
seguir as tendéncias mundiais em relagdo a temas e abordagens de trabalho, assumindo uma
postura de padronizacio das solugcdes (SALAMACHA e TAASKI, 2008).

No entanto, a interacdo com o contexto local e a competicdo do ambiente de negdcio,
acaba gerando criticas, as quais geram tensfes que fazem com que essas organizacdes
também procurem trabalhar segundo uma abordagem de customizacdo, procurando construir
solugdes individualizadas (PAULA e JUNIOR, 2008).

A crise de legitimidade das consultorias vem exigindo um elevado grau de
profissionalizacdo e capacitacdo dos gestores, 0s quais sdo responsaveis por decisdes que
podem rapidamente influenciar nos resultados de suas organizagdes e, com isso, acabam
abrindo espaco para um novo olhar para a atuacdo dos consultores (BURKOWSKI,
PEROBELLLI, e ZANINI, 2009; DUARTE e OLIVEIRA, 2010).

Em funcdo disso, as organizagdes acabam necessitando adquirir diversas ferramentas
para acompanhar a evolugdo do mercado no qual estdo inseridas, no intuito de resolver os

problemas e acabam optando pelo processo de consultoria (GALLON, ENSSLIN e
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SILVEIRA, 2009; FILARDI e GOZZATTI, 2010).

Uma dessas ferramentas, que pode ser utilizada pelas organizaces, € a contratacdo de
um consultor, que auxiliara e orientard para que consigam realizar o processo de analise
dentro da sua organizacdo (MOURA, CARMO, CALIA e FACANHA, 2008).

O consultor acaba utilizando o processo de consultoria com uma sequéncia que 0
auxiliara durante esse processo. Moura, Carmo, Calia e Facanha (2008), acabam de
mostrando uma ideia de processo de consultoria que auxiliara o consultor. Para tanto, 0s
autores acabam dividindo esse processo em 6 fases, sendo elas: (i) fase 1 - Entrada - E a fase
mais tranquila e exige do consultor a observacao; (ii) fase 2 — Contratacéo - Elaboragdo de um
contrato formal, em que ficam resguardados os direitos e os deveres do consultor e cliente;
(iii) fase 3 — Diagnostico - O consultor entra em contato diretamente com os membros das
organizacoes, (iv) fase 4 — Intervencdo - So6 inicia no momento em que o consultor identificar
no cliente a possibilidade e informar as observacGes percebidas, ou seja, s6 se o0 consultor
verificar que a organizacdo estd aberta para iniciar uma nova aprendizagem, (v) fase 5 —
Avaliacdo - Ocorre durante todo o processo de analise, de forma que acertos sejam possiveis
durante o processo e, ao final do processo serve como ponto de analise para verificar se houve
ou ndo mudancas; e (vi) fase 6 — Saida - Verificar e apresentar as organizagdes as diferencas
ocorridas durante o processo e se, no caso, a consultoria for bem sucedida, a equipe
desenvolve competéncias que lhes permitird prosseguir com o trabalho sem a presenca do
consultor (MOURA, CARMO, CALIA e FACANHA, 2008; DIAS e GECIANE, 2013).

Moura, Carmo, Calia e Facanha (2008) demonstram, nesse processo citado acima, que
0 consultor acaba realizando o diagndéstico desde 0 momento da sua entrada na organizacéo,
pois analisa todas as funcdes desde o processo de trabalho dos colaboradores até a verificacdo
de como ocorre o processo de aquisicdo de matéria-prima, equipamentos e infraestrutura, na
logistica de produtos, bem como nos sistemas de gestdo e comercializacdo (SCHIMITT e
NETO, 2011; ARAUJO e MENDONCA, 2009).

Pelo fato do consultor analisar esses aspectos dentro das organizagdes, Larentis, Milan
e Toni (2012) afirmam que a consultoria se tornou um dos trabalhos mais requisitados no
mercado de servico. Este processo possibilita para a organizacdo a vantagem de se tornar mais
dindmica do meio organizacional (DONADONE, 2010).

Esse processo de analise possibilita um novo processo dindmico possibilitando as
organizagOes solucionarem os problemas sem ter que criar assessorias internas permanentes
em cada unidade de trabalho. Com as informagdes levantadas durante o processo de

consultoria, o consultor acaba atuando como uma pessoa influente que tém como um dos seus
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objetivos aconselhar as pessoas envolvidas no processo, € em determinados casos, auxiliar na
realizacdo das tarefas de forma diferente e também estimular a identificar em possibilidades
de mudancgas (MOURA, CARMO, CALIA e FACANHA, 2008).

Ja Moura, Feitosa e Souza (2008) observam que as organizac6es, em algum momento,
passam pelo processo de consultoria porque os gestores dessas organizagdes passam por
diferentes situacGes nas quais geram um dos motivos que impulsionam o aumento da
demanda por ideias, por esse motivo, o processo de consultoria acaba surgindo a partir das
necessidades da resolucdo dos problemas organizacionais e pelo fato de precisarem manter-se
em um processo permanente de renovagao, por isso, a consultoria, vem se destacando, por seu
papel fundamental nos processos de mudanga organizacional (ALMEIDA, SILVA e
OLIVEIRA, 2014).

Freitag (2012) aborda de outra forma o processo de consultoria, para o autor, o
consultor que participa do processo de consultoria, tem uma funcdo bem ampla, desde a
criacdo de andlises simbdlicas que apresentam alguns formatos na pratica, a saber: (i) sdo
responsaveis pela identificacdo e solucdo de problemas; (ii) trabalham tipicamente em equipes
e compartilham dos problemas; (iii) aprendem na pratica o trabalho; (iv) simplificam a
realidade por meio da construgdo de imagens abstratas que podem ser arranjadas; (V)
socializam com outros consultores sobre as melhorias encontradas nas organizacdes; e (vi) e
aprendem novos processos em torno dos diversos problemas encontrados.

Com essas trocas de experiéncias, em muitos casos, fica mais claro para o consultor,
junto com o gestor da organizacgdo, identificar as mudancas necessarias para poder agir e, com
isso, aproveitar novas oportunidades (CALDEIRA e GODOY, 2011; RUIZ e ARANGO,
2012).

Uma das formas que os consultores encontraram para tentar resolver seus problemas é
a aplicacdo do conhecimento que adquiriram com a experiéncia nas organizagoes, pelo fato
delas estarem em processos de readaptacdo aos novos ambientes em que estdo inseridos
(CALDEIRA e GODOY, 2011; SOUZA, 2011).

Segundo Freitag (2012), os consultores acabam sendo os profissionais que integram a
um contexto dentro de uma determinada organizacdo, onde acaba tendo como fungéo unir um
determinado grupo para auxilia-lo, por isso desempenha um papel de destaque dentro da
organizacdo. Essa equipe acaba atuando junto com o consultor como mediador,
contemplando, de um lado, as orientaces estratégicas e, de outro, a realidade (PEDRON,
MONTEIRO e MARQUES, 2012).

Esses novos contextos nos quais as organizacfes acabam sendo inseridas durante o
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processo de consultoria podem vir a causar problemas na organizacdo. Os gestores acabam
atribuindo a responsabilidade dos erros que ocorrem dentro da organizagdo na cultura
organizacional aos consultores, ja que a complexidade da organizacdo torna cada vez mais
dificil encontrar respostas para inimeros problemas. Isso inclui os processos de formacéo das
estratégias dentro das organiza¢Ges (LARENTIS, MILAN e TONI, 2012).

Dessa forma, Larentis, Milan e Toni (2012) defendem que o consultor deve interferir
na cultura organizacional, a qual abarca a solucdo para todas as doencas que possam existir
dentro de uma organizacao (JUNIOR e LIMA, 2011).

A cultura organizacional acaba levando a culpa pelo fato de ser complexa a tentativa
de mudar um conjunto de crengas, valores e principios, impregnados nos colaboradores, que
depende da interpretacdo dos individuos e € influenciado por outras perspectivas e sistemas
culturais internos e externos as organizacGes (LARENTIS, MILAN e TONI, 2012).

A organizacdo tenta encontrar uma solugdo para seus problemas e acaba gerando
indisposicdo entre muitos gestores e funcionarios, fazendo com que ocorra um aumento na
competicdo interna, 0 que, muitas vezes, leva 0s ocupantes de tais posi¢cdes a busquem novos
métodos, com base nas ideias de autores, como consultores, gurus e livros, novas formas de
gestdo que possibilitem auxilid-los nas chances de troca de cargos dentro da organizagdo
(DONADONE, 2010; MOREIRA e ANTONELLO, 2011).

Mas, ndo é sO a cultura organizacional que pode ser considerada um problema,
Lombardi e Brito (2010) esclarecem que a incerteza que ronda as organizagdes acaba gerando
problemas, nos quais ndo se consegue visualizar ou estimar o que estd ocorrendo. O que
acontece € algo mais de sentimento ou percepcdo do objetivo, isso pode afetar o consultor de
tal forma que ele pode ser responsabilizado por erros referentes a falta de alinhamento entre as
necessidades estratégicas e suas politicas e sistemas de gestdo de pessoas o0 que pode afetar
sua competitividade, por esse motivo, o consultor acaba optando pela importancia da criacao
de um mapeamento de cenarios, feito com cautela, sempre colocando em foco as necessidades
de resolucdo de problemas das organizagfes (JUNIOR, CAVAZOTTI e FARIAS 2009;
LIMA e BRAGA, 2010).

Malaquias e Albertin (2010) trazem outra ideia de problema que surge dentro da
organizacdo, a demora em investir em tecnologia, que acaba relacionado a crenca de que nao
existiam conflitos em niveis gerenciais, por diferencas de interesses (CARVALHO, JAMIL,
GIULI, SOUZA, e CARVALHO, 2009).

Moura, Feitosa e Carvalho (2009) propdem que gestores e funcionarios devem realizar

pesquisas para resultar em solucdes que possam contribuir para que a organizagao supere 0s
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conflitos préprios das atividades e tenha uma acdo mais eficaz junto aos clientes. No entanto,
a internalizacdo de novas praticas pelos colaboradores devem ser de tal forma que possibilite
que as a¢des sejam contrarias as praticas legitimadas, causando uma mudanca ou, pelo menos,
disposicdo a mudanca. Nesse processo também pode ocorrer mudancas de estruturas seja pela
criacdo e adocdo de novas préticas ou pela aplicacdo de novas logicas (MALAQUIAS e
ALBERTIN, 2011; SOUZA, 2011).

Uma das alternativas que poderia ser adotada seria a realizacdo de praticas como a
observacao da comunicacédo entre gestores e colaboradores, porque pode vir a gerar mudancas
comportamentais positivas. Ao se efetivar uma intervengdo, buscar melhorar a comunicagéo
no grupo, fazendo com que o ambiente de trabalho melhore significativamente em termos de
produtividade e de interacdes pessoais (MANFREDI e OLIVEIRA, 2007).

Essa pratica pode ter um papel fundamental na organizacédo, porque este dialogo pode
resolver os problemas em seus departamentos sem que seja necessario criar assessorias
permanentes em cada unidade de trabalho assim, o consultor atua como uma pessoa influente,
gue aconselha pessoas e, em alguns casos, acaba persuadindo-as para lhe auxiliarem, fazendo
as coisas de forma diferente, para ter um meio de identificar as possibilidades de mudancas
(MOURA, FEITOSA e CARVALHO, 2009).

Essas mudangas proporcionam aprendizagem e auxiliam na descoberta de novos
conhecimentos e novas abordagens, conduzindo a um aumento de saberes para o
enfrentamento de problemas cada vez mais complexos (COSTA e NASCIMENTO, 2011;
FREITAG, 2012).

Na visdo de Caldeira e Godoy (2011), a aprendizagem que o consultor aprende dentro
da organizacdo acaba tornando-se um conhecimento que auxilia na tomada de decisdes, € 0
ajuda a escolher o melhor procedimento e quais as rotinas que mais se adaptam aos desafios
dos ambientes externos e internos para melhor se adaptar. Ainda na visdo dos autores, esse
conhecimento deve ser sempre revisto e adequado conforme a organizacOes, porque esse
aprendizado acaba sendo obtida com as experiéncias anteriores de outras organizagdes, assim
a aprendizagem acaba significando tanto um produto quanto um processo responsavel pela
aquisicdo, processamento e armazenamento da informagcdo que se transforma em
conhecimento (VIEIRA e RICCI, 2012).

Os conhecimentos adquiridos acabam sendo incluidos nos planejamentos
desenvolvidos que, acabam respondendo, em muitos casos, as modificacfes e informacdes
que auxiliam o consultor a tomar a decisdo, otimizando o processo de producdo da

organizacdo e, com isso, trazendo beneficios aos processos de gestdo (DUARTE e
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OLIVEIRA, 2010; ARAUJO e MENDONCA, 2009; SCHMITT e NETO, 2011).

O processo de gestdo planejado pelo consultor acaba, cada vez mais, ganhando
importancia dentro das organizacGes que normalmente trabalham com énfase na producéao e
ndo na gestao, assim as organizagdes atuam com a ideia de produzir e implantar algo que foi
descoberto (MOURA, FEITOSA e CARVALHO, 2009; e STEFANO, 2011).

Essa personalizacdo do trabalho em que pessoas ou grupos de pessoas sdo os criadores
e gestores parece ser uma caracteristica do nascimento da grande maioria das organizacdes,
juntamente com a existéncia de um nicho do mercado que o0s seus propulsores estimam nao
estar sendo atendido ou atendido de maneira insatisfatéria (STEFANO, 2011).

O planejamento auxilia o processo de consultoria no desenvolvimento de projetos de
gestdo que acabam auxiliando suas redes de servicos e reconhecem o nivel mercadologico das
organizagfes, como a sua capacidade, qualidade, custo e prazo em seus processos € Servicos
(BAHIA, 2001; SCHMITT e NETO, 2008; FILGUEIRAS, BARROS e GOMES, 2010).

Os negocios sdo oriundos de negociacdo direta com os clientes e sdo executados
através de projetos que auxiliam na modernizacdo do processo, além disso, permitindo
introduzir produtos e servigos inovadores desejados por segmentos de clientes, visando
produzir produtos e servicos de encomenda, a baixo custo, alta qualidade e com curtos prazos
de atendimento (SCHMITT e NETO, 2008; FILGUEIRAS, BARROS e GOMES, 2010).

Carvalho, Jamil, Giuli, Souza, e Carvalho (2009) afirmam que apesar das dificuldades
encontradas é necessario levar em consideracao os pontos das implementacdes que foram bem
sucedidas em um determinado aspecto. Os autores afirmam que, apesar das dificuldades, se as
implementacdes forem bem gerenciadas é possivel que haja a obtencdo de beneficios reais por
meio dos processos utilizados.

A consultoria deve ser desenvolvida por pesquisadores e consultores pelo fato de que
eles aplicam analises e realizam testes nos servicos de criacdo de novos projetos e
estabelecem contratos de pesquisa conjuntas com outras organizagdes ou instituicdes de
ensino (COSTA e NASCIMENTO, 2011).

Paula e Junior (2008) assim como Miguel e Brunstein (2010) determinam que 0s
pontos que sdo essenciais devem ser bem gerenciados pelos consultores, pois atuam com
métodos como: (i) definir as metas que foram percebidas e analisadas durante a investigacéo
do consultor; (ii) interacdo dos gestores nos processos de persuasdo e criacdo de significados
para outros agentes organizacionais, em vez de tentarem gerenciar pela distribuicdo de
comandos; (iii) ndo existem receitas para a realizacéo do trabalho gerencial, pois os gestores

devem escolher por si mesmos, de acordo com contextos organizacionais, culturais e locais
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especificos, os procedimentos mais efetivos; e (iv) o sucesso depende dessa visdo geral da
realidade e ndo de um modelo pronto em que se podem aplicar planos ja existentes, sendo 0s
mesmos aplicados com uma verdade absoluta aos quais membros das organizaces se
submeterdo ao conhecimento dos sistemas e que tentam buscar 0 consenso e cooperacao de
todos dentro da organizacéo.

Lombardi e Brito (2010) esclarecem que a visdo dos pontos de analises, d& uma
seguranca ao consultor para poder decidir junto com o seu cliente quais os melhores pontos
que podem ser abordados primeiro. Lombardi e Brito (2010) comparam que um consultor é
como um excelente jogador de xadrez acaba sendo um estrategista, porque baseia seus varios
movimentos a partir da viséo total do tabuleiro, o consultor tem um elevado conhecimento de
experiéncias ja vividas e também implantadas em outras organizacdes.

Essa visdo do consultor acaba conseguindo integrar todos os colaboradores fazendo
com que eles sejam responsaveis pelo processo produtivo, de forma que todos podem dar
sugestdes de melhorias para que aumente a eficiéncia de seus trabalhos (MOREIRA e
ANTONELLO, 2013).

Essa integracdo acaba expondo a experiéncia do consultor durante o processo de
consultoria e faz crescer a crenca de que 0 sucesso em mudancas de gestdo s6 pode ser
alcancado quando essas sdo realizadas por pessoal familiarizado com as préticas, estilo e
cultura das organizacGes (LAVARDA, FELIU e PALANCA, 2009).
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CAPITULO 2

2.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa foi composta por dois estudos, com dois grupos distintos de individuos. O
primeiro estudo foi realizado com consultores que atuam nos projetos de ambito Federal e
Estadual, o Projeto Extensdo Industrial Exportadora - PEIEX e o Projeto de Extensao
Produtiva e Inovacgdo - PEPI, e o segundo estudo teve como individuos gestores de indUstrias
da Regido do Paranhana, RS.

Na sequéncia, é realizada a descri¢cdo dos procedimentos metodoldgicos adotados em

cada um dos estudos.

2.1.1 PRIMEIRO ESTUDO

O primeiro estudo foi realizado com os consultores que atuaram nos projetos
participantes dos Projetos Projeto Extensdo Industrial Exportadora — PEIEX, Agéncia
Brasileira de Promocdo de Exportacdes e Investimentos (Apex-Brasil) e o Projeto de
Extensdo Produtiva e Inovacdo da Agéncia Galcha de Desenvolvimento e Promocao de
Investimento PEPI — (AGDI), junto as Faculdades Integradas de Taquara, RS, nos anos de
2009 a 2014.

Na coleta e analise dos dados, utilizou-se a abordagem qualitativa que, segundo Silva,
Gobby e Simao (2005), priorizam uma visdo interpretativa da realidade do ponto de vista dos
individuos e contexto pesquisado.

Para tanto, foram entrevistados 9 dos 10 consultores que participaram dos projetos
PEIEX e PEPI, sendo 4 consultores do PEIEX e 5 consultores do PEPI.

Elaborou-se um questionario semi estruturado (ver Quadro 1), com onze questdes
abertas a respeito das vantagens e desvantagens que as organizagdes tiveram em participar do
projeto, qual o impacto que o projeto poderia trazer para essas organizacfes, por serem um
projeto de &mbito governamental, se o fator cultural poderia influenciar no desenvolvimento
das organizacdes e, por fim, qual o impacto econdmico que a organizagdo poderia trazer para

a regido pesquisada.
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Quadro 1 — Questdes aplicadas aos Consultores que participaram dos projetos PEIEX e PEPI.

1) Quais os fatores que dificultam o processo de consultoria organizacional?

2) Como vocé considera o tempo para atendimento dos consultores?

3) Qual a reacdo do gestor ao saber que a organiza¢des necessita passar por um processo de inovagao?
4) Quais os fatores que favoreceram o processo de consultoria organizacional?

5) E possivel considerar que a cultura organizacional da Regi&o do Paranhana influenciou as organizagdes?
6) O gestor tém dificuldade em aceitar que existem problemas com a sua organiza¢do?

7) Nas cidades da Regido do Paranhana, nas quais sao atendidas pelos projetos, qual é a cidade que os
consultores tém mais dificuldades para captar organizagdes?

8) Como vocé considera 0 acesso a informacionais nas organizacfes que fazem atendimentos?

9) Com relacdo aos funcionarios, como aceitaram 0 processo de consultoria organizacional?

10) O auxilio de consultores, nos quais participam de projetos governamentais, acabam ajudando as
organizacdes a desenvolver a economia e o desenvolvimento local?

11) Qual seria o papel da identidade cultural na mentalidade e na influéncia do desenvolvimento do
Paranhana?

Fonte: Elaborado pelo autor

Para a elaboracdo do primeiro estudo, foram realizadas entrevistas com nove
consultores que atuaram nos projetos PEIEX e PEPI. Para tanto, foram entrevistado 9 dos 10
consultores que participaram dos projetos PEIEX e PEPI, sendo 4 consultores do PEIEX e 5
do PEPI. Apols a realizacdo da etapa das entrevistas, ocorreu a transcricdo das mesmas
possibilitando a elaboracdo dos quadros sinteses e, em seguida, foram elaborados graficos
com os resultados das respostas para cada uma das questdes.

As andlises encontram-se no capitulo 3, na se¢do 3.1.1.1, a qual demonstra o quadro
sintese referente as entrevistas dos consultores, ja na secdo 3.1.1 2, é demonstrada os graficos
com os resultados das respostas para cada uma das questoes.

As analises procederam na verificacdo dos dados mediante a criacdo do quadro
sintese, na qual utilizou a analise de conteudo de Bardin (2002) e na apresentacdo dos dados
empregou-se a abordagem quantitativa. Foram elaborados gréficos com as sinteses das
respostas para cada uma das questdes abordadas na primeira etapa da pesquisa.

Os quadros sinteses possibilitaram apresentar analises referentes ao impacto que o
projeto poderia trazer para as organizagdes por ser um projeto de ambito governamental, se 0
fator cultural poderia influenciar no desenvolvimento das organizagdes e, por fim, qual o
impacto econdmico que as organizacGes poderiam trazer para a regido, com a respectiva

analise e discusséo dos resultados.
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2.1.2 SEGUNDO ESTUDO

O segundo estudo foi realizado com 10 gestores, de 10 organizacdes da Regido do
Paranhana, RS, participantes dos Projetos PEIEX — Projeto Extensdo Industrial Exportadora,
Agéncia Brasileira de Promogédo de ExportacOes e Investimentos (Apex-Brasil) e o PEPI -
Projeto de Extensdo Produtiva e Inovacdo da Agéncia Gaucha de Desenvolvimento e
Promocao de Investimento (AGDI), junto as Faculdades Integradas de Taquara, RS, nos anos
de 2009 a 2014.

A selecdo das organizagdes que participaram das entrevistas ocorreu da seguinte
maneira: 1) 0 primeiro passo realizou-se ao conseguir a lista das organizagOes que
participaram dos projetos PEIEX e PEPI; ii) o segundo passo, foi verificar qual o namero de
organizacOes que participaram do projeto PEIEX entre os anos de 2009 a 2014, foram 456
organizagOes participantes; iii) terceiro passo foi verificar qual o numero de organizagdes
participaram do projeto PEPI no qual atuou entre os anos de 2013 a 2014, foram 217
organizac0es; iv) o quarto passo foi comparar quais as organizacfes que participaram dos dois
projetos, foram um total de 57 participantes, v) ja o quinto passo foi separar as organizagdes
pela Classificagdo Nacional de. Atividades Econdmicas — CNAE, no qual as organizagdes
foram separadas em 20 areas; vi) 0 sexto passou foi entrar em contato com as organizacdes
para convida-las a participar da entrevistas para a dissertacdo de mestrado; vii) das 20 areas da
CNAE selecionadas, foram convidadas 20 organizagdes; e viii) das 20 organizacdes
convidadas 3 estavam em processo de faléncia, 2 o cantados de informagdes nédo existiam e 4

ndo quiseram participar.

Apbs a realizacdo da etapa da das entrevistas, ocorreu a transcricdo das mesmas
possibilitando a elaboracdo dos quadros sinteses e foram elaborados graficos com os
resultados das respostas para cada uma das questdes. Como instrumento de pesquisa utilizou-
se um roteiro de entrevista, semiestruturado, composto por perguntas abertas.

Tratando-se de entrevista semiestruturada, é observado como se formulam as questdes
gue seriam basicas para o tema a ser investigado. Segundo Trivifios (1987), a entrevista
semiestruturada tem como caracteristica 0s questionamentos béasicos que sdo apoiados em
teorias e hipoteses que se relacionam ao tema da pesquisa. Os questionamentos dariam frutos
as novas questdes, surgidas a partir das respostas dos entrevistados. O foco principal seria
colocado pelo investigador-entrevistador. Trivifios (1987) afirma que a entrevista

semiestruturada, beneficia ndo s6 as descri¢des dos fendmenos sociais, mas também a
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explicacdo e a compreensdo de sua totalidade, além de manter a presenca consciente e atuante
do pesquisador no processo de coleta de informagdes.

Quadro 2— Questdes aplicadas aos Gestores que participaram dos projetos PEIEX e PEPI.

1) O que levou a organizacao a implementar o processo de consultoria?

2) Em sua opinido, quais os fatores que dificultaram a organiza¢&o ao iniciar a sua participa¢do no projeto?

3) Em sua opinido, quais os fatores que favoreceram a organiza¢do ao iniciar a sua participacdo no projeto?

4) Pelo fato de ser um projeto de &mbito governamental,vocé possui algum preconceito quanto a esse tipo de
atendimento?

5) A organizacBGes gostaria de participar de mais algum projeto que fosse desenvolvido pela instituigdo
(FACCAT)?

6) A organizagdo teve alguma dificuldade para implementar alguma proposta?

7) O auxilio de consultores, os quais participam de projetos governamentais, acabam ajudando as organizagdes
a desenvolver e melhorar a economia e o desenvolvimento local na Regido do Paranhana?

8) Em sua opinido, qual seria o papel da identidade cultural na mentalidade e na influéncia do desenvolvimento
organizacional na Regido do Paranhana?

9) Como ocorre 0 processo de inovagado na organizagao?

Fonte: Elaborado pelo autor

Para a elaboracdo do segundo estudo foram realizadas entrevistas com 11 consultores
que participaram dos projetos PEIEX e PEPI. Apos a realizacdo da etapa das entrevistas,
ocorreu a transcricdo das mesmas possibilitando a elaboracdo dos quadros sinteses e foram
elaborados graficos com os resultados das respostas para cada uma das questdes.

As analises encontram-se no capitulo 3, nas secdo 3.1.2.1, a qual demonstra o quadro
sintese referente as entrevistas dos consultores, ja na secdo 3.1.2.2, sdo demonstrados 0s
graficos com os resultados das respostas para cada uma das questdes.

As andlises procederam na analise dos dados mediante a criacdo do quadro sintese, na
qual utilizou a analise de contetdo de Bardin (2002) e na apresentacdo dos dados empregou-
se a abordagem quantitativa. Foram elaborados graficos com as sinteses das respostas para
cada uma das questbes abordada na primeira etapa da pesquisa.

Os quadros sinteses possibilitaram apresentar analises referentes ao impacto que o
projeto poderia trazer para as organizagdes por ser um projeto de &mbito governamental, se o
fator cultural poderia influenciar no desenvolvimento das organizagdes e, por fim, qual o
impacto econdmico que as organizagdes poderiam trazer para a regido com a respectiva

analise e discusséo dos resultados.



CAPITULO 3

3.1 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.1.1 PRIMEIRO ESTUDO

3.1.1.1 TABULACOES DAS ENTREVISTAS REALIZADAS COM OS CONSULTORES.

Questdo 01 — Quiais os fatores que dificultam o processo de consultoria organizacional?

Aceitacéo O empresario entende e aceita o diagndstico realizado no processo de
consultoria e 0 que poderia agregar a organizagdo;

Confianga O consultor precisa quebrar a barreira e conquistar a confianca do empresario;

Controle Falta de organizacéo, dos controles de dados e informagdes;

Comprometimento

Os empreséarios ndo se comprometem com a execu¢do e evolugdo das
melhorias;

O empreséario ndo consegue realizar todas as tarefas na organizacéo;

O empresério tem dificuldade em entender as propostas desejadas;

Cultura Falta de cultura organizacional,

Divulgacédo O projeto é pouco divulgado na regido;

Fiscalizacdo Receio de o projeto ser de ordem fiscalizadora;

Formacao O empreséario ndo tem formacao necesséria para gerir a organizacao;
Governo O receio do empresario em participar de projetos governamentais;

Responsabilidade
dos consultores

Os empresarios querem repassar para 0s consultores a responsabilidade de
monitorarem e realizem todas as tarefas dentro da organizacao;

Tempo

Disponibilidade de tempo do empresério.

Aceitar a participar
do projeto

Questdo 02 - Como vocé considera o tempo para atendimento dos consultores?

As organizagBes que estdo em dificuldades no mercado, ndo aceitam que
precisam de ajuda, “esta sempre preocupado em como vai pagar as contas”;

Aumento de custos

Os empresarios ndo contratam mais funcionarios por pensarem que terdo
aumento de custos;

Limitacdo de
informagdes pelos
consultores

Para ndo assustar os empresarios, os consultores, muitas vezes, acabam ndo
repassando todas as informacgdes, “isso pode fazer com que os empresarios
corram do consultor”;

Monopolio

O empresario monopoliza as fungbes das organiza¢fes em si;

Multifuncional

O empresario se torna multifuncional e isso faz com que nédo perceba os riscos
que esta correndo;

Participar do projeto

60% das organizacOes que participam do projeto acham tempo para realizar as
atividades propostas;

Tempo

A falta de tempo possibilita 0 empresario marcar e desmarcar varias vezes as
visitas com o consultor.
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Questdo 03 - Qual a reacdo do gestor ao saber que a organiza¢do necessita passar por um
processo de inovagédo?

Crise Em ano de dificuldades e crises, 0s empresarios acabam ndo inovando;
Inovacgdo O empresario tem dificuldade em saber e pensar sobre o que é inovacdo?
Inovagdo e O empresario s6 comeca a inovar quando ele chega a situacdo de sofrimento,
sofrimento ndo sabe mais o que fazer, isso faz com que ele inove;

Inovacdo para a Quando a inovacdo é voltada para a producdo, os empresarios tém uma maior
producdo abertura, porque sabem que a inovacdo faz parte da concorréncia;

Inseguranca Os empresarios se sentem inseguros para fazer algumas inovacdes, “todo

mundo é a favor da mudanca desde que ndo seja com ele”;

Investimento

O consultor acaba trabalhando em organizagBes que ndo tém capital para
investir, ou investem quando conseguem ver algum ganho;

Mudanca

Toda a mudanga causa apreensdo e os empresarios tém dificuldade de aceitar o
novo;

O que é inovar?

A inovagdo € uma série de fatores, e 0 empresario ndo consegue ver a
oportunidade em inovar.

Ajuda ao empresario

Questdo 04 — Quiais os fatores que favoreceram o processo de consultoria organizacional?

O intuito do consultor é “ser um médico psiquiatra”, ¢ ajudar o empresario
trazendo ideias novas e “frescas” levando sempre o diferencial para a industria;

consultores

Ambiente Ambientes competitivos favorecem o processo de consultoria;

competitivo

Conhecimento As exigéncias e os desafios precisam ser alicercados em conhecimentos
especifico especificos;

Experiéncia dos | A experiéncia e a bagagem de conhecimento multifuncional dos consultores;

Plano de acdo

O consultor necessita ouvir bem o empresario para poder elencar os melhores
diagnosticos para as organizagoes;

Visdo externa

O consultor consegue perceber e enxergar as situagdes que 0s empresarios nao
conseguem perceber por estarem inseridos totalmente no negdcio.
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Questdo 05 - E possivel considerar que a cultura organizacional da Regido do Paranhana

influenciou a organizagdes?

Acessibilidade A regido é mais aberta e mais acessivel;
Centralizacdo Centralizacdo das decisdes de uma forma autoritaria e veem no trabalho a fonte
de sucesso;

O gestor centraliza as fungGes em si e quer fazer parte de todas as funcGes
dentro das organizagdes;

Competéncia e O consultor deve mostrar competéncia e capacidade para propor melhorias;

capacidade

Cultura A etnia tem influéncia marcante na cultura;

Cultura fechada As micros e pequenas organiza¢@es que tém uma cultura muito fechada néo
aceitam investimentos € nem ideias, “exemplo cidade de Trés Coroas”.

Desconfianca dos Hoje, as dificuldades e a desconfianca sdo grandes, se olharmos s6 as

empresarios dificuldades os gestores ndo trabalham;

Gestdo estratégica A falta de gestdo estratégica pode acabar fazendo com que o empresério ndo
enxergue seus proprios erros na producdo, “o empresario t€ém medo de expor
suas ideias como se o consultor estivesse ali para pegar seus segredos”;

Participacdo dos OrganizacGes de regides mais desenvolvidas, que ja participaram de processos

projetos de encubacdo e participam de diversos tipos de formacdo como SEBRAE e
SENAI, s8o mais acessiveis a investimentos;

Regido As organizacbes do Paranhana e da cidade do interior nunca tiveram a
possibilidade de participar de projetos e isso dificulta mais a aceitacdo de ideias
e incentivos.

Questdo 06 - O gestor tem dificuldade em aceitar que existem problemas com a sua
organizagao?

Captacdo de Os consultores acabam tendo poucas dificuldades em captar organizagGes, em

organizagoes alguns casos, as organizagdes podem ter um resultado magnifico e outros
insignificantes;

Confianca O consultor precisa trabalhar a confianca junto com o empresario para
conseguir estabelecer a sua credibilidade na organizagéo;

Diagnostico Quando o consultor realiza as analises, a0 comunicar ao empresario, 0 mesmo

ja sabem quais sdo seus problemas, sé que 0 mesmo ndo consegue Ver;
Os empresarios que tém mais dificuldade sdo os que menos aproveitam 0s
diagndsticos;

Financas Quando o empresario estiver recebendo dinheiro a organizagdes estd sendo
rentdvel, 0 mesmo acaba tendo medo de analisar as suas finangas;

Motivacdo Em algumas organizacfes, 0o empresario ndo quer participar e ndo comunica
seus funcionarios, 0s quais estdo motivados em participar do projeto;

Organizacbes A falta de uma estrutura organizada faz com que o empresario ainda néo tenha
aprendido a otimizar o seu tempo;

Resisténcia Os empresarios estdo acostumados a fazer da mesma forma, entdo toda
mudanca, por mais benéfica que seja sempre causa resisténcia;

Sentimento Para o empresario hd uma questdo sentimental, o consultor deve tratar com

cuidado os diagnosticos realizados.




Questdo 07 — Nas cidades da Regido do Paranhana, nas quais sao atendidas pelos projetos,
qual é a cidade que os consultores tém mais dificuldades para captar organizacao?

Aperfeicoamento

O gestor acha que ndo precisa se aperfeigoar, por isso ndo participa de novas
feiras;

Cidade Pelo perfil das organizagdes as cidades que o consultor ne8 tem mais
dificuldade em captar sdo as cidades de Parobé e Taquara;
As cidades da Regido do Paranhana ja sdo mais abertas e mais acessiveis, na
opinido dos consultores ne3 e n°9;
Ja as cidades de Trés Coroas 0 acesso é mais dificil na opinido dos consultores,
os consultores n°4, n°6 e o n°7 observaram que por ser uma cidade de origem
alema, é um municipio que tém grandes organizacGes € o projeto tém o minimo
de participacdo;

Cultura A cultura organizacional influencia na Regido do Paranhana;

Desconfianca

Como os projetos sdo patrocinados pelos Governos Estadual e Federal, sempre
existe a desconfianga do empresario;

FACCAT Em cidades mais distantes como as do litoral que ndo conhecem a institui¢do
FACCAT, se torna mais dificil captar organizacdo, pelo fato de terem uma
maior resisténcia;

Lideranga As liderancas das cidades contribuem bastante com a indicacdo dos projetos
para a captacdo das organizagoes;

Litoral Indicacdo é indispensavel, estamos captando organiza¢fes nas cidades de

Os6rio e Santo Anténio da Patrulha;

Proximidade da
instituicdo

Quanto mais proxima da cidade de Taquara € mais facil captar organizacdes,
pelo projeto estar vinculado a FACCAT.

Questdo 08 - Como vocé considera o acesso a informacionais nas organizagdes que fazem
atendimentos?

Assessoria Para as organizacdes, a Unica assessoria que recebem é do seu contador;

Consultor As organizagdes nao fornecem um funcionario para deixar encarregado de
participar do projeto, o empresario deseja que o consultor se encarregue da
implantacdo dos diagnésticos levantados;

Faturamento Os empresarios ndo sabem o valor do seu faturamento, “ele sabe que ganha
dinheiro no final do més e do ano, mas ele ndo sabe separar qual o valor para
pagamento de tributos, produtos e seu proprio salario”;

Fiscalizagdo Os empreséarios ttm medo de fornecer os dados por acharem que o projeto
possa ser fiscalizador;

Informagdes As informagdes sdo necessarias para ganhar tempo em qualquer melhoria e

mudanca, mas em algumas organiza¢des ndo detém essas informacdes;

Informagdes antigas

As vezes os consultores necessitam de dados antigos para avaliar se a
organizacao esta crescendo ou ndo e, em algumas organizagGes as mesmas nao
tém “guardam tudo na cabega ou em caderninhos”;

Liberacéo

Alguns empresarios ndo tém receio em liberar as informac@es da sua
organizacdo para os consultores;

Mapeamento de
processo

Quando a organizages tém tudo documentado e esta organizada, isso facilita o
diagnostico e o trabalho de mapeamento do processo;

Organizacbes

Os empresarios ndo sdo organizados, cada um centraliza as tarefas em si.
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Questdo 09 — Com relagéo aos funcionarios, como aceitaram o processo de consultoria
organizacional?

| Categoria [ Siese |
Ameaca Os funcionarios se sentem ameacgados, porque 0s empresarios nao explicam o
que esta sendo feito dentro da organizacéo;
Engajamento Quando o trabalho toma forma, os funcionarios véo se engajando e se orgulham
em fazer parte das melhorias;
Importéncia dos Explicar aos funciondrios que o consultor ndo faz nada sozinho, mostrar para 0s
funcionarios funcionarios a importancia deles dentro da organizacao;

Metas Demonstrar aos funcionarios as metas, objetivos das mudancas propostas para a
melhoria das organizacoes;
Participacdo dos As vezes, acontece de os funcionarios quererem realizar as melhorias propostas

funcionarios € 0S empresarios, nao;
Resisténcia A mudanga gera resisténcia e torna tudo dificil, “Goudratt, a maior excec¢do das
organizac6es sdo 0s modelos mentais impostos pelos empresarios”;
Tempo Quando temos oportunidade, explicamos para os funcionarios que o trabalho é

temporario e que o objetivo é trazer melhorias e beneficios tanto para eles
€Omo para a organizagéo;

Valorizacéo A valorizagdo dos funciondrios acaba evitando a rotatividade dos mesmos
dentro da organizag&o.

Questdo 10 - O auxilio de consultores, nos quais participaram de projetos governamentais,

acaba ajudando as organizacfes a desenvolverem a economia e o desenvolvimento local?

Beneficios Toda a cadeia acaba sendo beneficiada com as melhorias implementadas;

Conhecimento Os consultores contam com uma grande experiéncia trazida de outras
consultorias;

Contribuico Os consultores contribuem significativamente para aumentar o investimento,
alavancando a economia na qual a organizagao esta inserida;

Inseguranca As organizacBes pequenas sdo as mais dificeis de serem convencidas a

reestruturarem, e essa reestruturacdo acaba sempre espelhando na melhoria da
economia local;

O consultor fica amarrado em certos momentos, porque o0 empresario tem medo
de procurar informac@es para investir e mudar o seu processo;

Melhorias Em partes ajudam, depende de o empresario assimilar o que precisa ser
melhorado;

Portas abertas Quando o empreendedor estiver de portas abertas para a consultoria, fica mais
facil para desenvolver a sua regido;

Visdo externa Independente do projeto, 0 empresario necessita de uma visdo externa para se

convencer dos problemas existentes.
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Questdo 11 - Qual seria o papel da identidade cultural na mentalidade e na influéncia do

desenvolvimento do Paranhana?

Cautela

Os empresarios t€ém cautela para investir em melhorias e inovacdes, “talvez
porque nuca tiveram a oportunidade de terem ajuda de um projeto”;

Centralizacdo

Na maioria das vezes, os empresarios centralizam as informacfes de forma
autoritéria;

Etnica e cultura

A prdpria cultura e etnia tém influéncia marcante na cultura local;

Experiéncia

Os empresarios devem se cercar de pessoas e entidades competentes
independente da origem, possibilitando a melhoria do resultado de seu
empreendimento;

Imigracdo alemd

Os empresérios séo, na maioria das vezes, originarios da cultura alema;

Mistura étnica e
racial

Encontra-se muita mistura e 0 comprometimento dos jovens, deve estar voltado
para a educacao, e 0s conceitos éticos das organizagoes;

N&o existe
identidade ou

diversidade cultural

Alguns consultores ndo acreditam que os empresarios tenham uma identidade
cultural, pelo fato da cultura ter sido diversificada;

O empresario ndo tém identidade cultural ou essa identidade ndo é mais um
fator relevante para a regido;

Trabalho

Veem no trabalho a fonte de sucesso e ndo valorizam a técnica e isso acaba
impactando no desenvolvimento das organizacoes.

A partir da sintese da percepcao dos consultores, foram realizadas as analises das
questdes, sendo os resultados apresentados em forma de graficos (Ver figura 2 a 12).

3.1.1.2 Na sequéncia serdo apresentados os resultados descritivos:

Figura 2 — Questédo 1 - Quais os fatores que dificultam o processo de consultoria

organizacional?
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Na primeira questdo, foram analisados quais os fatores que dificultam o processo de

consultoria organizacional, os consultores observaram que 44% dos gestores nao se

comprometem com a realizacdo, execucdo e a evolucdo propostas observadas pelos

consultores no momento do diagnostico. Souza e Qualharini, (1997) esclarecem que essa falta

de comprometimento, pode ocorrer devido a dificuldade que o gestor tem em trabalhar a

forma de fornecer as informag6es sobre quais 0s objetivos da intervencdo e o ndo alinhamento
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entre as necessidades organizacionais. Essas dificuldades traduzem, muitas vezes, desanimo,
desgaste emocional e, em algumas vezes, postura autoritaria e controladora por parte da alta
administracdo, que ndo vé o projeto de gestdo da qualidade fluir como gostaria (ROCHA,
2013).

Outros fatores que os consultores analisaram € que 44% dos gestores tém dificuldades
em disponibilizar tempo para analisar se as organizagdes tém ou ndo gargalos na producdo.
Quando os gestores ndo disponibilizam tempo para verificar as organizacdes, acabam
desperdicando a possibilidade de desenvolver um trabalho, assim, podendo melhorar o
treinamento dos funcionarios no processo, na melhoria da qualidade do servigo e melhorar a
comunicacéo por parte das organiza¢Ges com os seus clientes (TERENCE e FILHO, 2001).

Conforme a figura 2, 33% dos consultores relataram que 0s gestores aceitam 0sS
diagnosticos que eles desenvolveram durante as consultorias, de acordo com Pinheiro, Abreu,
Leslie, Mosqueira, Olivera e Jannuzzi (2006), o diagndstico é um processo de mudanca
organizacional que realiza uma avaliagdo sobre a realidade das organizagcdes, com o intuito de
determinar as condicBes necessarias para se chegar a um novo objetivo, sendo assim, o
diagnostico consiste na formulacdo de estruturas interligadas nos pontos quais foram
analisados.

Dessa forma, Terence e Filho (2001), observam que quando o consultor € solicitado
pelas organizacdes, a mesma espera que o auxilio profissional possibilite ao gestor a ter uma
visdo global que o permita a ele analisar as instabilidades e avaliar os desequilibrios das
organizacg0es, verificando a sustentacdo e parceria para a solucéo de problemas urgentes e dos
quais dependem a sobrevivéncia da organizacdo (ESTRADA, SILVA e FRAZZON, 2012.).

Essa sobrevivéncia, as vezes, depende da parceira entre governo, instituicdes de ensino
e a organizacdo, sendo assim, 0s consultores relataram que 33% dos gestores participam dos
projetos sempre preocupados em participar de projetos de ambito governamentais, por
acharem que o projeto poderia ser fiscalizador, 22% dos consultores relatam isso, dessa
forma, no olhar das organizacgdes, existem limitadores, 0 tempo e os recursos direcionados
para a formulacdo de projetos devido a burocracia, & dificuldade de estruturar as prestacdes de
contas, em razdo do grande nimero de comprovantes requisitados, e a imprevisibilidade das
mudancgas de regras, deixam as organizacfes a mercé da situacdo politica do pais (MOTTA,
1982; SANTOS e PINHEIRO, 2010).

Ainda nas analises da sintese da questdo 1, pode se verificar que 11% das respostas
relatam que 0s gestores querem repassar para 0S consultores a responsabilidade de

monitorarem e realizem todas as tarefas dentro das organizacGes, sendo que 11 % dos
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consultores relataram que os gestores ndo tém formacdo necessaria para gerir a organizacdes.
Ainda observando as anélises, os consultores declararam que 11% dos gestores declaram que
ha pouca divulgacdo sobre os projetos da instituicdo com ambito governamental.

Ja com relacdo a cultura da Regido do Paranhana, 11% dos consultores comentaram
que a regido ndo tem cultura organizacional no seu planejamento estratégico, 11 % das
respostas analisadas pelos gestores relatam que as organizagbes precisam ser mais
organizadas com relacdo as suas informagdes, como Recursos Humanos, o Administrativo e o
Financeiro e, por fim, 11% dos consultores observaram que o consultor necessita quebrar a
barreira e conquistar a confianca do empresario.

Apesar dos consultores levantarem esses itens, é necessario estimular a parceria entre
projetos de governos e organizagdes, aumentando, assim, a confianca das organizacdes no
governo como parceiro, a partir do momento em que a organizagdo sela a parceria com 0s
projetos, o gestor percebe a importdncia do projeto trazendo caracteristicas institucionais
inovadoras e oferecendo uma melhor perspectiva para a oferta de bens e servicos para as
organizagcbes (SANTOS e PINHEIRO, 2010).

Figura 3 — Questdo 2 — Como vocé considera o tempo para atendimento dos

consultores?

Tempo ] 11%
Participar do projeto 1 11%
Limitacio de informacdes. .- 11%
Aumento de custos 1 11%
Aceitar participar do projeto 1 22%
Multifuncao 1 44%
Monopolizagio 1 44%
0% 20"3,'6 40"3,'6 60"%

Ao analisar os dados da segunda questdo (ver figura 3), pode-se verificar que os
consultores relataram que 44% dos gestores, tém o costume de monopolizar as tarefas das
organizagcOes em si. De acordo com Souza e Qualharini (1997), essa monopolizagéo, implica
em uma supervisdo mais direta, sobre as atividades das organizagOes sendo, assim, as
decisbes importantes tendem a passar pelas méos do proprietario ou de seus soécios. Essas
atitudes acabam gerando dificuldades em se considerar novos planos, visto que as atividades

consomem todo o tempo do gestor da organizacdo. Baseado na ideia de monopolizar todas as
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funcbes em si, 0s gestores tornando-se multifuncional, 44% dos consultores apontam que
quando os gestores torna-se multifuncionais, isso faz com que ndo percebam os riscos que
estdo correndo, isso pode ocorrer pelo fato dos gestores perceberem que ndo tém
conhecimento de todo o processo dentro da organizacdo, por sentir que ha falta de pessoas
qualificadas para implantacdo do planejamento estratégico na pequena organizacao, em achar
que o planejamento estratégico foi desenvolvido apenas para grandes organizacbes (ALVES,
SILVA, TAVAREZ, DAL-SOTO, 2013).

Os consultores relataram que 22% das organizacfes tém receio em participar dos
projetos oferecidos pelo governo, pelo fato de nédo aceitarem ajuda. Segundo Junior, Freitas e
Luciano (2005), isso ocorre pelo fato de serem organizagdes de pequeno porte, as mesmas sao
mais suscetiveis as dificuldades e vulnerdveis aos riscos do mercado. Geralmente com
caréncia de recursos e, acabam encontrando dificuldades de sobrevivéncia nos mercados que,
geralmente, apresentam fracas barreiras aos novos entrantes, pouco poder de barganha com
fornecedores e clientes e os produtos/servigos oferecidos séo de facil substituicdo, colocando-
as em um ambiente altamente competitivo, por estarem em um ambiente hostil. Por estarem
suscetiveis as dificuldades, 11% dos consultores relatam que 0s gestores ndo contratam mais
funcionarios por acharem que essas contratacfes elevariam os custos da organizagao.

Como os gestores ndo contratam mais funcionarios para a execucao das tarefas, os
gestores acabam realizando as tarefas, 11% dos consultores perceberam que por esse motivo,
houve remarcacdes das visitas, isso pode ocorrer pelo fato de que, como 0s empresarios
tomam todas as decisdes, isso gera consequentemente a falta de tempo, fator primordial para a
ndo elaboracgdo do planejamento e dos diagnosticos observados pelos consultores, e isso acaba
gerando um problema constante nas organizacdes, pois 0s empresarios acabam por centralizar
suas decisdes justamente por serem, na maioria das vezes, organizacbes com poucos
colaboradores ou até mesmo organizacfes familiares, o que traz a centraliza¢do das decisdes
quase como uma cultura organizacional entre as organizagdes (TERENCE e FILHO, 2011).

Os consultores comentaram que, em 11% das organizagdes, ndo relatam todas as
informagdes obsevada no diagndstico para ndo assustar 0s empresarios, 0s consultores, muitas
vezes, acabam ndo repassando todas as informacdes, porque no momento em que fornecerem,
pode ocorrer que 0s gestores se assustem e ndo continuem participando do projeto. Para as
organizagOes que participam dos projetos, 11% dos consultores relataram que 60% das que
participam do projeto acham tempo para realizar as atividades propostas.

Ao realizar a analise das informacdes, pode se observar, na visdo dos consultores, que

quando o gestor realiza a admiracdo do seu negdcio, cada atividade, mesmo podendo conter
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limitacdes, tendo em vista que 0s pequenos negdcios, muitas vezes, sdo administrados por
pessoas que ndo dominam todos os conhecimentos necessarios a um efetivo gerenciamento.
Tanto 0s empresarios quanto os especialistas limitaram-se a uma perspectiva mais tatica do
que estratégica, com um posicionamento um tanto limitado no que concerne as necessidades
informacionais para a obtencdo de vantagens competitivas. Sente-se a falta de certa “ousadia”
nas opinides expressas. As informacdes indicadas podem auxiliar na execucéo das estratégias,
mas somente serdo suficientes se acompanhadas de um novo conjunto com perspectivas de
futuro (LICZBINSKI, KELM e ABREU, 2002).

Figura 4 — Questdo 3 - Qual a reagdo do gestor ao saber que a organizag0es necessita

passar por um processo de inovacéo?

Inovacdo e sofrimento 11%
Inovacgdo 11%
Crise 11%

Inseguranca 22%

Inovacdo para a produgao 22%

O que é inovar? 33%
Investimento 33%

Mudanca 44%
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Segundo os consultores, 44% dos gestores relatam que toda a mudanca causa
apreensdo e os gestores tém dificuldades de aceitar o novo. Para Chiavenato (1996), a
mudanca é a transicdo de uma situacdo para outra diferente, a qual implica em novos
caminhos, novas solucdes, novos valores. Dessa forma, a mudanca é fundamental para a
sobrevivéncia e 0 sucesso das organizacdes e se constitui em ferramenta fundamental para a
melhoria de desempenho nos negécios (RUIZ e ARANGO, 2012).

De acordo com os consultores, 33% dos gestores que trabalharam durante o projeto,
nédo entendem o significado de inovacao, isso pode ocorrer, segundo Mussi e Spuldaro (2008),
pela forma como o gestor interpreta a realidade da organizacdo na qual esta envolvida. Pela
visdo errdnea do gestor, 33% dos consultores acabam atuando em organizacGes que ndo tém
capital para investir, ou investem quando conseguem perceber ganhos. Carlos, Vasconcelos,
Moura, Cabral e Morais (2013), esclarecem que a inovagdo cria ondas de investimentos e de
mudanca na estrutura econdémica das organizagdes, dando lugar aos ciclos de prosperidade e,

com isso, a prosperidade ocorre com a difusdo e o impacto positivo da inovacao.
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Os consultores relataram que 22% dos gestores se sentem inseguros para fazer
algumas inovagdes, “todo mundo ¢ a favor da mudanca desde que ndo seja com ele”. Pedron,
Monteiro e Marques, (2012) observam que existem diferentes concepcdes sobre o que €
inovacédo e afirmam que uma inovacao € qualquer aspecto novo para um individuo, dentro de
um sistema.

Sendo assim, os consultores observaram que 22% dos gestores aceitam passar pelo
processo de inovacdo quando os mesmos observam que a inovacgdo é voltada para a producao.
Desse modo, 0s gestores tém uma maior abertura, porque sabem gue a inovacao faz parte da
concorréncia e, se ndo inovarem vao perder a sua fatia de mercado. Raynaut (2014) relata que,
no momento em que a organizacgao toma conhecimento da necessidade de inovar na producéo,
acaba abrindo oportunidades para ocorrerem tamisacdo de conhecimento que, quando
implementada, auxilia na resposta aos problemas, por isso, a inovacgéo exige criatividade bem
como demanda o desenvolvimento e a aplicagcdo de conhecimentos (RAYNAUT, 2014).

Os consultores relataram que 11% dos gestores tém medo de inovar por dois motivos,
o primeiro relatado pelos consultores é a crise e 0 segundo, € o sofrimento que a inovacao
pode causar para as organizacGes. Esse processo de inovacdo pode se tornar caro e arriscado
Mussi e Spuldaro (2008), analisam que esses fatores podem ocorrer pela relagdo que o
empresario tem com os funcionarios, as faltas nos fornecimentos dos recursos, além de incluir
0s aspectos financeiros do mercado.

Por fim, 11% dos consultores relataram que o empresario tem dificuldade em saber e
pensar sobre inovagédo, Pedron, Monteiro e Marques (2003), esclarecem que inovagédo pode ter
varios entendimentos, e acaba sendo vista como algo novo, dentro do mesmo sistema. Ja
Dewes, Neves e Jung (2011) observam que inovacdo & um conjunto evolutivo de
modificacdes de tarefas na producéo, as quais possibilitam gerar algo novo.

Dessa forma, a inovacdo € considerada como um risco necessario, porque podemos
considerar que ela é um risco, mas, em contrapartida, a mesma gera oportunidade, ou seja, se
ndo existe risco é porque muitas organizacGes acabaram tendo sucesso ao acreditarem na
inovacdo, experimentaram esse caminho e perceberam que inovar € converter ideias novas em

resultados.



50

Figura 5 — Questdo 4 - Quais os fatores que favoreceram o processo de consultoria

organizacional?

Vigdo externa 11%
Conhecimento especifico 11%
Ambiente competitivo 11%
Plano de agio 33%
Experiéncia dos consultores 78%
Ajudaao empresario 718%
1 1 1 1
0% 20% 40% 60% 80%

Ao analisar as respostas da questdo 4, pode se verificar que os consultores relataram
que 78% dos consultores, atuam como um “médico psiquiatra”, no qual ajuda o gestor
trazendo novas ideias. Alves, (2009) observam que os gestores passam por diferentes
momentos nas organizacles, pois necessitam de novas ideias trazidas pelos consultores, por
esse motivo, 0 processo de consultoria acaba surgindo a partir das necessidades de resolucao
dos problemas organizacionais pelo fato de que as organizagdes necessitam manter-se em um
processo permanente de renovacgéo, se destacando pelo papel fundamental nos processos de
mudanca organizacional (ALVES e JUNG, 2014).

Os consultores observaram que, para 78% dos gestores, o processo de consultoria
auxilia os mesmos nas tomadas de decisdes, esse auxilio acaba se caracterizando como um
servico de aconselhamento, no qual a ajuda, muitas vezes, pode ser considerada como uma
vantagem competitiva para a organizacdo, ja que 0 processo oportuniza a organizacles ter
uma orientacdo de um especialista familiarizado com diversas experiéncias e com novas
perspectivas sobre o seu processo de producdo (ALVES e JUNG, 2014).

Por esse fator, 33% dos consultores comentaram que o consultor necessita ouvir bem o
gestor para poder elencar as reais melhorias para a elaboracdo do plano de agdo. De acordo
com Belfort (2008), o consultor fica a cargo de aplicar conhecimentos especificos para a
implementacdo dos planos de acdo que atinjam as metas propostas, porque acaba tornando-se
mé&o de obra extra, contratada para realizar um trabalho especifico, mas quem decide se acata
ou ndo as sugestdes propostas pelo consultor é o gestor ou a pessoa que esta no comando.

Para os consultores, 11% dos gestores perceberam que o ambiente competitivo acabou
levando as organizagbes a adotarem novas estratégias, as quais organizam a funcdo da

producéo, que tém sido observadas por ser adotada em diferentes tipos de organizacfes e isso
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ocorre porque existem vérias organizagbes que atuam no mesmo segmento de servicos
oferecidos.

Os consultores afirmaram que 11% dos gestores ndao tinham conhecimento técnico
administrativo e de producéo, Alves e Jung, (2014) afirmam que a implantagdo de uma gestao
organizacional sem conhecimento técnico dificilmente ter4 sucesso, sendo assim os autores
destacam a importancia da consultoria para as organizagdes, ja que desempenha um papel
importantissimo, trazendo o conhecimento da técnica, o dominio dos conceitos, as
metodologias e, principalmente, a experiéncia que indica o0 melhor caminho e o mais seguro a
ser seguido pela organizagéo.

Ao analisar a questéo 4, pode-se verificar que os consultores analisaram que 11% dos
consultores conseguem perceber situagdes que as gestdes ndo conseguem, por estarem
inseridos totalmente no negdcio, assim, 0s consultores conseguem perceber e projetar 0 que
precisava mudar nas organizagdes (RUPPRNTHAL e CIMADON, 2013).

Figura 6 — Questdo 5 - E possivel considerar que a cultura organizacional da Regi&o

do Paranhana influenciou a organizagdes?
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Os consultores relataram que 56% dos gestores abordaram a questdo de que a etnia
acaba tendo influéncia marcante na cultura regional. Sobre isso, Neto e Meri (2008) relatam
gue a cultura do Rio Grande do Sul tém diversos grupos culturais, os quais mantém suas
peculiaridades compondo um mosaico étno-cultural, formado pela insercdo de vérias etnias
que contribuiram de forma significativa para a sua configuracdo sociocultural e econémica,
individualizando regides especificas repletas de particularidades, mas que guardam certa
homogeneidade no que se refere a questdo cultural que envolve o Rio Grande do Sul (NETO e
MERI, 2008).
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Os consultores analisaram que 44% dos gestores acabam centralizando as decisdes de
uma forma autoritaria e vé no trabalho a fonte de sucesso, isso gera, consequentemente, a falta
de tempo como um fator primordial para a ndo elaboracdo do planejamento estratégico e dos
diagnosticos observados pelos consultores, o que € um problema constante nas organizacoes,
pois 0s empresarios acabam por centralizar suas decisdes justamente por serem, na maioria
das vezes, empreséarios com poucos colaboradores ou até mesmo organizagdes familiares, o
que traz a centralizacdo das decisdes quase como uma cultura organizacional entre as
organizacbes (TERENCE e FILHO, 2011).

Os gestores relatam que centralizam as fungdes em si por serem desconfiados, 33%
deles alegaram para os consultores que os mesmos sdo desconfiados e tém dificuldades,
dentro de sua organizacdo, de aceitarem a mudanca organizacional. Segundo Rocha (2013),
guando o gestor aceita provocar uma mudanga no ambiente organizacional passa a ser entdo,
uma tarefa delicada para o consultor, que acaba intervindo nos valores, crencas e normas
existentes dentro das organizacGes. Em alguns casos, o gestor acaba intervendo nos trabalhos
dos consultores dentro de um meio soOcio-organizacional e, por esse motivo, acabam
ocorrendo o despertar de diversos niveis de resisténcia a partir dos seguidores que estdo
inseridos dentro dessa cultura corporativa.

As pequenas organizagdes tém a sua cultura muito fechada, os consultores relataram
que cerca de 22% das organizacdes se enquadram nesses parametros, Moreia e Antonello
(2013) esclarecem que, para entendermos a culturas das organizacdes, devemos entender as
caracteristicas comportamentais e culturais, por isso é primordial para a fluidez da
administracdo. O consultor necessita decifrar aspectos culturais das organizacgdes, pois muitos
valores e, principalmente crencas estdo tdo arraigados no comportamento dos individuos que
esses nao os percebem e dificilmente conseguem expd-los.

Ao observar as respostas sobre a gestdo estratégia nas organizacdes, 0s consultores
observaram que 22% delas tém dificuldades em manter a gestdo. Moreia e Antonello (2013)
esclarecem que as pequenas organizagdes estdo caracterizadas pela auséncia de instrumentos
administrativos formais, informalidade no relacionamento e falta de habilidade na gestéo, isso
tém caminhado no sentido de que a gestdo organizacional precisa estar coerente com aspectos
comportamentais dos individuos que se relacionam com as organizagoes.

Os consultores ressaltaram durante as entrevistas que 11% das organizagdes da Regido
do Paranhana nunca tiveram a oportunidade de participar de projetos ou projetos

governamentais, o que acaba dificultando a aceitacdo de consultores dentro das organizagoes.



53

Cerca de 11% dos gestores informaram para os consultores que é mais comum
participar de projetos de ambito particular, como o0s projetos do Servico Brasileiro de Apoio
as Micros e Pequenas Organizacdes — SEBRAE. De acordo com Martinho, Trierweiller e
Weise (2010), é mais comum as organizacdes procurarem o SEBRAE porque a instituicdo
atua tanto nas organizacGes que ainda ndo foram constituidas quanto naquelas em plena
atividade. Essa atuacdo ocorre por meio de servigos de consultoria, o candidato a empresario
passa a refletir e analisar alguns pontos até entdo ignorados, mas essenciais para 0 sucesso do
negocio, assim busca resolver os problemas identificados nas organizacdes, procurando
diferenciais competitivos que lIhe permita destaque e permanéncia no mercado.

Um dos diferencias que pode ser considerado é que o processo de consultoria é revisto
como uma atividade que auxilia os gestores nas tomadas de decisbes, 0s consultores
analisaram que o auxilio dos gestores acaba se caracterizando como um servico de
aconselhamento de pessoas que atuam nestas fungfes, essa ajuda, muitas vezes, pode ser
considerado como uma vantagem competitiva para as organizagdes. De acordo com Martinho,
Trierweiller e Weise (2010), esses processos oportunizam as organizacGes terem uma
orientacdo de um especialista familiarizado com diversas experiéncias e com uma perspectiva
independente (ALVES e JUNG, 2014).

Segundo 11% dos consultores, a Regido do Paranhana é bem acessivel com relacdo a
aceitar participar de projetos e a realizarem as ideias de melhorias observadas pelos

consultores.

Figura 7 — Questdo 6 - O gestor tém dificuldade em aceitar que existem problemas

com a sua organizacéo?
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Cerca de 33% dos consultores relataram que quando realizam as analises ao comunicar

0s problemas ao gestor, 0 mesmo ja esta ciente, sO que ndo consegue aceitar os problemas
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observados. Segundo Alves, Dias e Monsores (2015), os gestores tém receio em expor seus
problemas aos consultores porque tém dificuldades para administrar seus negdcios, porém,
ndo admitem que ndo saiba gerir suas organizacbes e acabam prejudicando-as
financeiramente.

Os consultores destacaram que 22% das organizagdes ndo tém uma estrutura
organizada fazendo com que 0s gestores ndo saibam otimizar o seu tempo. Terence e Filho
(2002), esclarecem que a centralizacdo de poder, a falta de habilidade na gestdo do tempo e a
utilizacdo de improvisacdo em relacdo a acdo planejada, acaba influenciando na atuacao e
demandam um processo diferenciado de gestdo e, consequentemente, no processo estratégico.

Quando a captar organizagOes, 11% dos consultores relatam que tém poucas
dificuldades realizar tal acdo. Segundo Terene e Filho (2002), o consultor acaba sendo uma
figura essencial, através de suas habilidades ele possui influéncia para auxiliar o gestor nas
tomadas de decisGes, mas ndo podera executar tarefas ou tomar decisdes pelo empreséario. Ja
Silva, Santos e Silva (2013) acabam destacando sobre a importancia da consultoria para as
organizagOes, ja que desempenha um papel importantissimo trazendo o conhecimento da
técnica, o dominio dos conceitos, as metodologias e, principalmente, a experiéncia, que indica
o melhor caminho e 0 mais seguro a ser seguido pelas organizacgdes, esse direcionamento
acaba fazendo com que o gestor tenha confianca no consultor, sendo que 11% das
observac@es dos consultores relataram que o consultor precisa trabalhar a confianca junto com
0 empresario para conseguir estabelecer a sua credibilidade na organizacéo.

Os consultores observaram que para 11% dos gestores quando as organizagdes estdo
recebendo dinheiro, elas estdo sendo rentaveis, entdo existe o medo de analisar as suas
financas para verificar a realidade das organizaces.

Os consultores relataram que em11% das organizaces nos quais atuaram, perceberam
gue os gestores ndo queriam participar das melhorias diagnosticadas pelos consultores, mas
seus funcionarios, sim estavam motivados para participar das melhorias dos projetos. Pereira
e Favero (2001), esclarecem que ha motivacdo humana no trabalho, aproximamo-nos de
conceitos que afirmam que as pessoas, ao serem indagadas sobre o que queriam do trabalho,
guando informavam sentimentos de felicidade, frequentemente descreviam fatores
relacionados as suas tarefas ou eventos que indicavam éxito e possibilidade de crescimento
profissional.

Os consultores relataram que 11% dos gestores estdo acostumados a fazer da mesma
forma, entdo toda mudanca por mais benéfica que seja, sempre causa resisténcia. Segundo

Mussi e Spuldaro (2008), as resisténcias a mudanga nos processos de trabalho estdo presentes
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e tomam forma de modos muito distintos dependo do contexto em que se encontram. A
resisténcia, para eles, é rompida por meio do convencimento e da demonstracdo da
superioridade do novo método de trabalho. Com essas trocas de experiéncias, em muitos
casos, fica mais claro para o consultor, junto com o gestor da organizacdo identificar as
mudancas necessarias para poder agir e com isso aproveitar novas oportunidades (ALVES e
JUNG, 2014).

Os consultores observaram que, para 11% dos gestores, ha uma questdo sentimental
com relacdo as organizagdes porque, em muitos casos, 0S avds e pais montaram as
organizagdes, por esse motivo, o consultor deve tratar com cuidado ao expor os diagndsticos
realizados.

Segundo Alves e Jung (2014), ndo sdo sO a cultura organizacional que pode ser
considerada um problema, a incerteza que ronda as organizacGes acaba gerando problemas,
nos quais ndo se consegue visualizar ou estimar o que esta ocorrendo, 0 que acontece € algo
mais de sentimento ou percepg¢éo do objetivo, isso pode afetar o consultor de tal forma que ele
pode ser responsabilizado por erros referentes a falta de alinhamento entre as necessidades
estratégicas e suas politicas e sistemas de gestdo de pessoas, nos quais podem afetar sua
competitividade. Por esse motivo, o consultor acaba optando pela importancia da criagcdo de
um mapeamento de cenarios, feito com cautela, sempre colocando em foco as necessidades de

resolucdo de problemas das organizacdes.

Figura 8 — Questdo 7 - Nas cidades da Regido do Paranhana, as quais séo atendidas
pelos projetos, qual é a cidade em que os consultores tém mais dificuldades para captar

organizac0es?

Proximidade da Instituicao | 11%
Litoral | 11%
Desconfianca | 11%
Cultura | 11%
Aperfeicoamento | 11%
FACCAT | 22%
Lideranca | 339
Cidade | 67%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
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Ao analisar as respostas dos consultores referentes a questdo 6, pode se observar que
70% responderam que o perfil das organizagdes e a cidade que mais tém dificuldades para
captar organizagdes sao: i) o gestor ne8 tém dificuldade em captar organizac¢des na cidade de
Parob¢ e Taquara; ii) j& na opinido dos consultores n°3 e n°9, as cidades da Regido do
Paranhana ja sdo mais abertas e mais acessiveis; iii) para os consultores nc4, n°6 e¢ o n°7, a
cidade de Trés Coroas é mais dificil, por ser uma cidade de origem alema, € o municipio que
tém grandes organizacGes e onde o0 projeto tém o minimo de participacao; e iv) os consultores
nel, n°2 e o n°5, nao responderam a questao.

Os consultores verificaram que o melhor meio de conseguir disseminar os projetos é
com auxilio das liderangas das cidades, porque contribuem bastante com a indicacdo dos
projetos para a captacdo das organizacGes. Carlos, Vasconcelos, Moura, Cabral e Morais
(2013), relatam que, em uma comunidade, a lideranca surge como uma necessidade
fundamental na conducéo das reivindicacGes e nas discussdes dessa comunidade e no auxilio
as pessoas que fazem parte do grupo a exercerem sua cidadania de modo ativo (IPIRANGA,
FREITAS e PAIVA, 2010).

De acordo com 11% dos consultores, para conseguirem captar organizacGes em
cidades que ndo conhecem a instituicdo FACCAT, é indispensavel a indicacdo, das liderancas
das cidades, as quais auxiliam os consultores a captar organiza¢es nas cidades do litoral
gaucho como Osorio e Santo Antdnio da Patrulha.

Segundo 11% dos consultores, quanto mais préxima da cidade de Taquara é mais facil
captar organizacdes, pelo projeto estar vinculada a FACCAT, ja 22% dos consultores
relataram 0s projetos governamentais tém mais oportunidade nas regides entorno da
instituicdo do que em cidades mais distantes, como o litoral, que ndo conhece a instituicdo
FACCAT, se torna mais dificil captar organizaces, pelo fato de terem uma maior resisténcia
e ndo conhecerem o papel da instituicéo.

Cerca de 11% dos consultores relataram que os gestores acham que ndo precisam se
aperfeicoar. Thies, Barcellos, Barcellos e Bianchi, (2005) observam que os gestores precisam
buscar aprendizado e aperfeicoamento, porque um bom profissional é reconhecido pela forma
como transfere o conhecimento adquirido e encontra-se em constante busca por
aperfeicoamento.

Para 11% dos consultores, os gestores tém receio em participar de projetos pelo por
serem patrocinados pelos Governos Federal e Estadual. Santos e Lavarda (2011), relatam que,
se 0s gestores percebessem 0 grande parceiro que € 0 governo, veriam que 0 mesmo esta

disposto a incentivar empreendimentos para gerar e desenvolver as regides do estado.
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Figura 9 — Questdo 8 - Como vocé considera o acesso a informacionais nas

organizagdes que fazem atendimentos?

Fiscalizacao 11%
Faturamento 11%
Consultor 11%

Mapeamento de processo 22%

Assessoria 22%

Informacoes antigas 33%

Organizacio 44%

Informacdo 44%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Ao analisar as respostas da questdo n° 8, pode se verificar que 44% dos consultores
observaram que informacgdes sdo necessarias para ganhar tempo e realizar melhorias, s6 que
em algumas organizacdes ndo detém essas informagdes, como um dos consultores relatou que
muitos gestores “guardam toda a informagdo na cabeg¢a ou em um caderninho”, Liczbinski,
Kelm e Abreu, (2002) destacam que, a maioria das informacdes indicadas, traz restricbes no
que se refere a implementacdo de uma estratégia que garanta vantagens competitivas. As
informagdes indicadas permitem o gerenciamento das atividades, pensado-se no momento
atual da organizacéo.

E essa falta de organizacéo foi relatada por 44% dos consultores isso ocorre porque 0s
gestores centralizam a maior parte das tarefas em si, 0 que segundo Terence e Filho (2002),
ocorre pelo fato de o gestor ndo ter recursos para a contratacdo de profissionais para suprir a
falta de conhecimento administrativo, excesso de tarefas operacionais no dia-a-dia devido a
algumas caracteristicas da gestdo, pois as organizacdes ainda apresentam grandes dificuldades
no processo de elaboracdo do planejamento estratégico.

Em determinado ponto, durante o processo de consultoria, 33% dos consultores
relataram que necessitam de informacdes e dados antigos para avaliar se as organizacdes estao
crescendo ou ndo. Angonese, Santos e Lavarda (2011), observaram que, para realizar os
levantamentos de dados de como as organizagdes se encontram, € preciso totalmente das
informacdes publicas disponibilizadas pelas organizagdes.

Cerca de 22% dos consultores relataram que a uUnica assessoria que 0s gestores
conhecem ¢é a assessoria do seu contador, para Santos, Ducati e Bornia (2008), o prestador do
servigo oferece 0 servigo, no caso de servigos pessoais ou personalizados o cliente cria

vinculos com o prestador e isso faz com que, raras vezes, a falta do profissional atendente, em
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um caso de mudanca dentro das organizagOes, o gestor troque de fornecedor. Isto acontece
porque, de uma forma geral, a pessoa que realiza o atendimento possui muitas informacoes
pessoais, conhece os habitos e preferéncias do cliente.

Os consultores observaram durante o processo de consultoria que 22% das
organizagdes eram organizadas com seus documentos, o que possibilitou aos consultores fazer
os diagnosticos e realizar o0 mapeamento do processo. Leal (2003), esclarece que através da
analise do processo, € possivel propor um gerenciamento, no sentido de oferecer melhorias,
mediante um prévio mapeamento; o mapeamento do processo pode melhorar o foco no cliente
do processo, auxiliar a eliminacdo de atividades que n&o agregam valor e reduzir a
complexidade do processo.

Os consultores observaram que, em 11% das organizacGes analisadas, 0s gestores nao
forneciam um funcionério para ajuda-los durante os diagndsticos, pois 0 empresario deseja
que o consultor se encarregue da implantacdo dos diagndsticos levantados sem ajuda de um
integrante da organizagéo.

Os consultores relatam que 11% dos gestores tém medo de fornecer informacg6es por
acharem que o projeto fornecera para o governo as informacgdes econdmicas da organizacéo, e
como as organizagdes colocam limitadores, o consultor leva um maior tempo para realizar
suas tarefas, assim, ocorre a redugdo dos recursos direcionados para a formulagdo de projetos
devido a burocracia, a dificuldade de estruturar as prestacdes de contas, em razdo do grande
nimero de comprovantes requisitados, e a imprevisibilidade das mudancas de regras, o que
deixam as organizacdes a mercé da situacdo politica do pais (MOTTA, 1982; SANTOS e
PINHEIRO, 2010).

Figura 10 — Questdo 9 - Com relacdo aos funcionarios, como aceitaram 0 processo de

consultoria organizacional?

Valorizacdo | 11%
Metas | 11%
Participacdo dos funciondrios | 22%
Importdncia do funcionarios | 22%
Ameaca | 22%
Tempo | 339
Resisténcia | 339
Engajamento | 67%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
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Os consultores observaram que, quando as organizagdes informam aos seus
funcionarios que a mesma participard de um projeto no qual ird ocorrer melhorias na
organizacdo, cerca de 67% dos funcionarios querem se engajar e participar do projeto e se
orgulha em fazer parte das melhorias que ocorrem dentro da organizagdo, Stefano (2011),
quando as organizagGes tém uma administragdo participativa ha um melhor desempenho
através da motivacao de seus funcionérios na decisdo, o que gera um aumento significativo na
qualidade das decisdes, a visivel melhoria do clima organizacional e ajuda a desenvolver todo
o0 potencial de seus colaboradores.

Os consultores relatam que 33% dos gestores acreditam que a mudanga que ocorre
dentro das organizaces gera resisténcia e torna tudo mais dificil, o consultor n° 9 cita o autor
“Goudratt, a maior excecdo das organizagbes sdo os modelos mentais impostos pelos
empresarios”. Mussi ¢ Spuldaro (2008), afirmam que embora 0s gestores admitam para 0s
consultores que, em circunstancias diversas, existe resisténcia @ mudanga nos processos de
trabalho, estdo presentes e tomam forma de modo muito distinto dependendo do contexto em
que se encontram.

Para mudar o contexto em que as organizacdes estdo inseridas, os consultores
relataram que 33% dos gestores abrem espaco para 0s consultores explicarem para 0s
funcionarios no que os consultores atuam e o que vao realizar dentro da organizacdo e que seu
trabalho é temporario com objetivo e trazer melhorias e beneficios, tanto para eles como para
a organizacdo. Rocha (2013) justifica que o estimulo indispensavel para conquistar o
comprometimento organizacional € a comunicacdo entre organizacbes e funcionarios, que
passou a ser uma das funcgdes de maior significado do setor de gestdo de pessoas, através de
projetos e politicas motivacionais que buscam aliar os objetivos organizacionais aos objetivos
individuais de seus funcionarios (TERENCE e FILHO, 2002).

No momento em que o gestor esclarece o que o consultor vai realizar dentro da
organizacdo, os funcionarios ficam mais calmos e dispostos a trabalbar, s6 que quando o
gestor ndo esclarece o que o consultor esta fazendo na organizacao, os funcionarios ficam
preocupados. Os consultores relataram que 22% dos gestores ndo esclareceram para 0s
funcionarios o que esta acontecendo e 0s mesmos se sentém ameacados pelo fato dos gestores
ndo explicam o porqué ha uma nova pessoas informando novas tarefas e o que esta sendo
feito de novo dentro da organizacao.

No momento em que os funcionarios sdo informados das novas atividades, 11% dos
consultores relataram que é mais facil propor mudangas e estabelecer metas para a melhoria

da organizacéo; Silva, Santos e Silva (2013), observam que a participacdo dos funcionarios na
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tomada de decisdo é importante, pois da ao gestor mais qualidade de informacgdo gerando
alternativas para o alcance das metas o que faz com que o conhecimento e a visdo dos
funcionarios diante dos problemas enfrentados por eles no dia-a-dia sejam mais faceis de
serem diagnosticados e resolvidos.

E quando o gestor valoriza os funcionérios, 11 % dos consultores relataram que a
valorizacdo dos funcionédrios, acaba evitando a rotatividade dos mesmos dentro da
organizacdo, Crespo e Wechsler (2009), observam que se a organizacfes estiver um clima
organizacional criativo, isso acarretara em uma equipe arrojada no qual a organizacGes

sempre constara com apoio e valorizacdo das ideias por parte dos gestores.

Figura 11 — Questdo 10 - O auxilio de consultores, os quais participam de projetos
governamentais, acabam ajudando as organizacbes a desenvolver a economia e 0

desenvolvimento local?

Visdo externa 11%
Portas abertas 11%
Beneficios 11%

Conhecimento 22%

Melhorias 44%

Inseguranca 44%

Contribuicdo 56%
T T T T T 1
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Ao analisar as respostas dos consultores na questdo 10, pode se verificar que 56% dos
gestores contratam o0s consultores para contribuirem significativamente para aumentar o
investimento, alavancando a economia na qual a organizacdo estd inserida. Araujo e
Mendonca (2009), relataram que o objetivo das organizacGes € ter um elevado retorno sobre o
investimento, gerando um elevado lucro, para isso o consultor acaba utilizando ferramentas
disponiveis para ajudar as organizacdes a obterem maior lucro e se inserirem em novos
mercados.

Mas para consegurir que as organizacfes consigam alavancar seus lucros, os gestores
devem deixar de serem iseguros, de acordo com 44% dos consultores, 0os gestores sdo
inseguros, segundo Moreira, Tavares e Carvalho (2009)s essa inseguranga ocorre porque oS
gestores estdo preocupados com o0s recursos financeiros, materiais, humanos e técnicos

vinculados a esses itens. Essas decisdes acabam gerando barreiras em um processo de
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recuperacdo, especialmente porque comprometem o tempo dos empresarios vinculados as
organizacOes. Nesse aspecto, Hoffmann, Gregolin e Farias (2006), afirmaram que as
organizacOes sdo caracterizadas por recursos raros, 0s quais sao colocados em risco em um
ambiente de crescente globalizacdo e de rapidas mudancas tecnolégicas. Como observado por
44% dos consultores, as mudancgas que devem ser realizadas dentro da organizacdo sempre
dependem dos gestores pelo fato de que 0 mesmo tem receio em passar pelo processo de
mudanca.

Para 0s gestores conseguirem passar por esse processo de mudanga, 0S mesmos
contratam consultores para ajuda-los. Os consultores observaram que 22% dos gestores
contratam 0S seus servicos pela sua grande experiéncia, que trazem de outras consultorias
para as organizacdes. Segundo Caldeira e Godoy (2011), essa aprendizagem ajudam na
tomada de decisdo da organizacdo que enfatizam regras, procedimentos e rotinas como forma
de responder aos desafios do ambiente externo e a ele se adaptar. Essas regras devem ser
sempre revistas e adequadas a atualidade, a partir do préprio aprendizado obtido com as
experiéncias anteriores das organizacoes.

Sendo assim, 11% dos gestores acabam utilizando essas experiéncias em beneficio
proprio para conseguirem implementar beneficios, mesmo podendo ocorrer, dentro da
organizacdo durante o processo de mudanca, conflitos e ambiguidades. Moura, Feitosa e
Souza (2009), observam que os beneficios da consultoria interna sdo inegaveis, sendo que a
consultoria interna tem a chance de maximizar o conhecimento e a competéncia existentes no
sistema, alcancando melhores resultados, enquanto os consultores internos ampliam o seu
desenvolvimento profissional.

Quando a organizacao esta aberta para a ajuda do consultor, fica mais facil de o
consultor ajudar a melhor o desenvolvimento da organizacdo, por este motivo, 11% dos
consultores observaram que, quando as portas estdo abertas para eles, os trabalhos de
melhorias ficam mais féceis de serem realizados.

Independente do projeto, os consultores analisaram que 11% dos gestores necessitam
de uma visdo externa para se convencer dos problemas existentes. De acordo com Estrada,
Silva e Frazzon (2012), o diagndstico organizacional consiste, entdo, na primeira etapa do
processo de intervencéo, constituindo-se como um verdadeiro check-up, uma visdo global que
indica insuficiéncias, que permite analisar instabilidades e avaliar os desequilibrios. Torna-se
um instrumento valioso para evidenciar a desarmonia entre as estruturas das organizagoes, ou

entre ela e a realidade ambiental na qual esta inserida.
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Figura 12 — Questdo 11 - Qual seria o papel da identidade cultural na mentalidade e na

influéncia do desenvolvimento do Paranhana?

Mistura étnica e racial | 11%
Experiéncia 1 22%
Trabalho | 33%
N3oexiste identidade ou diversidade.‘._ 33%
Imigragao alemad | 33%
Cautela 1 33%
Centralizacdo 1 56%
Etinia e cultura | 6V %
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Ao analisar a questdo sobre cultura pelos olhos dos consultores, pode-se verificar que
a cultura e a etnia tém influéncia marcante na cultura local. Os consultores observaram que,
para 67% dos gestores, a cultura gera um processo de convivéncias, de conflitos, de
intercambios, de influéncias, de resisténcias e de contribuicbes que, na maioria dos
diagnosticos, interferem nas negociagdes entre consultor e gestor (GREGORY, 2013).

E como a cultura influencia nas decisbes dos gestores, 56% dos consultores,
observaram que um determinado nimero dos gestores centralizam as informac6es de forma
autoritaria, sendo que as melhorias sdo tomadas por ele, ou seja, no topo da piramide
(TERENCE e FILHO, 2001).

Como as desi¢cdes sdo tomadas pelos gestores, 0s 33% dos consultores relataram que
os gestores acabam sendo cautelosos para investir em melhorias e inovagdes, “talvez porque
nunca tiveram a oportunidade de terem a ajuda de um projeto”, por esse motivo, Estrada,
Silva e Frazzon (2012), observaram que as organizacgOes estdo mais cautelosas pelo fato de
hoje estarem passando por um periodo de crise que esta reduzindo o acesso ao crédito, o que
acaba causando quedas na producdo e de consumo, principalmente de produtos duraveis.

Estrada, Silva e Frazzon, (2012) relatam que, para 0s empresarios conseguirem vencer
os desafios, as organizacdes precisam criar uma cultura de planejamento e analise de cenarios.
A partir dessas implantagdes é que as organizagdes estardo melhor preparadas para o futuro.
Mas para isso ocorrer, as organizagbes devem cada vez mais investir em equipamento,
treinamento e aprendizagem para se manterem no mercado.

Voltando para a questdo da andlise cultural, os consultores observaram que 33% dos
gestores sdo de originarios da cultura alemd, Gregory (2013) observou que a presenca de

europeus fez com que se formassem nucleos de grupos étnicos com uma identidade prépria e
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culturalmente distinta, isso possibilita que a concentracdo de colonos de mesma origem étnica
contribuia na formacao de grupos, originarios nas col6nias e, grupos homogéneos e isolados.
Sendo assim, a histdria de um povo acaba definindo valores que se perpetuam por geracoes e
que acabam por definir o comportamento dos seus cidaddos. Ou seja, é por conta desses
valores que os individuos vao estar dispostos a assumir mais ou menos riscos, vao estar ou
ndo dispostos a repartir lucros. Outro fator que acaba influenciando a cultura é a localizacdo
geografica, que impacta habitos e costumes dos povos e, consequentemente, o nivel de
progresso econdmico (FELDMANN, 2010).

J& 33% dos consultores acreditam que a identidade cultural ndo existe dentro da
organizacao, pelo fato da Regido do Paranhana ter uma cultura diversificada. Nesta viséo, de
que acultura ndo influencia a organizacdes, Crespo e Wechsler (2005) observam que o0s
panoramas que as organizacdes estdo sendo apresentada acabam sendo complexos,
diversificados, incertos e ambiguos devido a dependéncia das estruturas politica, social e
cultural do pais, e que sem duavida reflete na capacidade de competir e inovar, resultando
assim, em um possivel blogueio nas organizacdes.

E, as dificuldades que as organizacGes acabam passando, fez com que 33% dos
consultores observassem que os gestores veem o trabalho como a fonte de sucesso e ndo
valorizem a técnica e isso acaba impactando no desenvolvimento da organizacao.

Como os empresarios centralizam as funges em si, 0s mesmos devem entender que
devem se cercar de pessoas e entidades competentes independente da origem, possibilitando a
melhoria do resultado de seu empreendimento. Dessas formas, 22% os consultores destacam a
esséncia do papel dos gerentes e supervisores na conducgéo da diversidade de conhecimento e
experiéncias individuais em situacdes de trabalho, tornando possivel o compartilhamento de
ideias e possibilitando a troca interpessoal de conhecimento. Aprendizagem, a descoberta de
novos conhecimentos e o desenvolvimento de novas abordagens, conduzindo a um aumento
de repertério de saberes para o0 enfrentamento de problemas cada vez mais complexos
(FREITAG, 2012).

E, por fim, 11% dos consultores relataram que a propria cultura e etnia tém influéncia
marcante na cultura local, para se avaliar o progresso de uma sociedade, Alves (2009)
completa ressaltando que deve-se considerar, para além da dimensdo econémica, outras
caracteristicas sociais, ambientais, culturais e politicas, que influenciam a qualidade da vida e

0 bem-estar coletivos.



3.1.2 SEGUNDO ESTUDO

3.1.2.1 TABULACOES DAS ENTREVISTAS REALIZADAS COM OS GESTORES.

Questédo 01- O que levou a organizacdo a implementar o processo de consultoria?

Acompanhamento

Acompanhamento das organizacdes pelos consultores;

FACCAT

A instituicdo ser conhecida na regido;

Organizacles

As organizacdes tiveram a possibilidade de se inserir no mercado externo;

Necessidade

Necessidade e a busca por melhorias para a organizacao;

Olhar diferencial

Olhar diferencial de consultores pela organizacéo;

Procedimentos
legais

Auxiliar os gestores a conhecerem os procedimentos legais de um processo de
exportacao.

64

Questdo 02 - Em sua opinido, quais os fatores que dificultaram a organizacdo ao

iniciar a sua participacao no projeto?

| Categoria |

Atuacéo Os consultores atuam dentro da organizagdo vivenciando as dificuldades que ela
encontra, as quais o gestor ndo consegue perceber por estar diretamente
inserido;

Dificuldades Dificuldade ocorreu pelo fato do gestor ter um conhecimento restrito de técnica
de gestdo o que gerou uma dificuldade na implantacdo das melhorias;

Economia A globalizagdo das dificuldades econdmicas;

Falta de visdo

Faltou & visdo do consultor no processo de gestdo da organizagdo, “por
exemplo, alguma viséo eles deixavam muito por nossa conta as vezes a gente
ndo sabia apesar deles darem o0s passos, eles ndo auxiliavam exatamente, é
assim que tém que fazer s6 daqui a pouca olha vocés pensaram que poderia
fazer dessa forma, s6 diziam que era assim e se vira”;

Né&o houve
dificuldade

Nao houve dificuldade.

Questdo 03 - Em sua opinido, quais os fatores que favoreceram a organizacfes ao

iniciar a sua participacao no projeto?

Implementacdo

Implementacéo de sistemas de controle na drea administrativa e producéo;

Olhar diferencial

Olhar diferencial do consultor para a organizagdo “quando alguém vem de fora
e consegue ver os problemas, fica mais facil de demonstram para o gestor os
problemas que 0 mesmo ndo consegue ver”;

Participacdo em
Ccursos

Participacdo em cursos oferecidos pelos projetos;

Redes de contatos

A rede de contato é essencial para a organizacédo, isso possibilita negociar com
diferentes mercados, nacionais ou internacionais;

Troca de ideias

Troca de ideias com consultores de diferentes areas;

Visdo diferencial
entre organizagdes
e cliente

Novas visbes de mercado e melhoria de relacionamento de nossos clientes e
através da viagem que a gente fez a gente participou da viagem para a Colémbia
e Peru nos abriu uma visdo de comercializacdo bem maior, existe um tabu em
falar de exportacdo (quem sou eu para exportar) e ndo foi 0 que a gente viu, la
fora existe mercado para todo mundo.
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Questdo 04 - Pelo fato de ser um projeto de ambito governamental, o gestor teve

alguma forma resisténcia?

Auxilio Como a organizacdo ja teve auxilio do SEBRAE nao viram barreiras em
participar do projeto;

Nao houve N&o houve resisténcia “quem nao deve, ndo teme”;

resisténcia

Necessidades Esperdvamos que o projeto suprisse a necessidades da organizagao e supriu;

Receio Tivemos receio em participar, mas como conheciamos os professores que
participavam do projeto, aceitamos o convite.

Questdo 05 - A organizagio gostaria de participar de mais algum projeto que fosse desenvolvido pela

instituicdo (FACCAT)?

i

equipamentos

Categoria Sintese

N&o gostariam de Nao gostariam de participar “falta de organizag@o na elaboragdo das rodadas de

participar negdcio, falta um pouquinho para nos termos mais confianga no negoécio, um
pouco mais de garantia que a gente vai para la e tém alguém que vai receber a
gente a gente ja participou de algumas e nao tém um foco, é algo muito disperso
tu chegares 1a e ninguém esta te esperando para aquilo é uma surpresa”;

Patente de Patente de equipamentos “como a organizacdo desenvolve maquinas para

facilitar a montagem e criacdo de enfeites, a organizacdo ndo sabe como
patentear 0s equipamentos criados e necessitam de ajuda para melhorar e
facilitar o trabalho”;

Sim, gostariam de
participar.

Sim, gostariam de participar “A organizacdo tém interesse em participar em
projetos que atuem na area de processo produtivo”;

Talvez gostassem
de participar

Gestor ne6 “Talvez gostasse de participar” e claro que nesse mundo de
incertezas que o estado e o préprio pais vivem algumas coisas a gente vai ter
que avaliar onde n6s vamos entrar, a gente entrou naquele plano para reter
vagas eu olho com os dois pés atras, de repente as organizagdes vao assumir
compromissos, ninguém sabe o que vai acontecer amanha se vamos honrar
£SSes COMPromissos;

Gestor n-8 Talvez gostasse de participar “A gente gostaria de conhecer, ver o
que pode trazer de beneficios para as organizacdes”.

Gestor n°9 Talvez gostasse de participar “depende, tudo depende do que seria o
projeto, se ele seria aplicado a nossa realidade, teria que ver 0 que seria 0
projeto”.
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Questdo 06 - A organizacdo teve alguma dificuldade para implementar alguma

proposta?

Néo

Gestor n°2 Nao “boa parte das propostas ja estavam sendo implementado, nosso
intuito maior era confirmar o que nés ja estdvamos fazendo, felizmente isso foi
bem o que aconteceu, foi confirmando, ja estdo fazendo aquilo, ja tém o
aduaneiro cadastrado sdo detalhes que felizmente ja estavam sendo feitos, eles
complementaram apenas com a confirmagao”;

Gestor ne6 Nao “até o inicio do ano a organiza¢do vinha em um crescimento
muito rapido, fazia com que naturalmente a gente se preocupasse com a
producdo, esta infelizmente relaxando, por exemplo, no processo de qualidade a
implantacdo dos 5s é uma coisa grande que tém o envolvimento do pessoal
tanto da parte do escritério como a de producdo a partir de janeiro a nossa
producdo caiu muito, a gente estd aproveitando pra rever processos e estamos
tentando organizar aquela parte que ficou pra tras é muito mais culpa da
organizacdo de ndo ter implantado algumas coisas do que pela ajuda que o
pessoal tém nos dado”;

@
3

Gestor n°3 Nao “a gente ndo conseguiu implantar” todas as ideias, na verdade ¢
complicado dizer, claro que a gente tem um pouco de culpa nisso ai ndo séo sé
eles porque assim muito cabe da organizacdo vamos fazer isso aqui s6 que as
vezes tu faz uma vez e ndo da certo tu acaba deixando isso de lado e
continuando a fazer as coisas daqui a poucos tivesse, vamos tentar fazer de
outra forma sei la bom é isso mesmo ndo deu certo sabe algum monitoramento
um pouco mais focado nessa area que sabe a gente tivesse fluido, mas nédo é
culpar exclusivamente.

Questdo 07 — O auxilio de consultores,

0S quais participam de projetos

governamentais, acaba ajudando as organizacdes a desenvolver e melhorar a economia e o

desenvolvimento local na Regi&o do Paranhana?

Auxilia

Com certeza o auxilio de consultores ajuda no desenvolvimento da cidade

N&o auxiliou

“““Nao auxiliou no desenvolvimento da cidade” ndo vejo esse resultado a ponto
de beneficiar o desenvolvimento da cidade tudo que esta no papel é bonito, ndo
estou culpando ninguém”;

Néo soube informar

N3io soube informar se “auxiliou no desenvolvimento da cidade".
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Questdo 08 - Em sua opinido, qual seria o papel da identidade cultural na mentalidade

e na influéncia do desenvolvimento organizacional na Regido do Paranhana?

A cultura ndo tem
influéncia no
desenvolvimento
das organizacgdes

Gestor ne2 relatou que a cultura ndo tem influéncia no desenvolvimento das
organizagdes “Nao influenciou, eu acho que a cultura é uma questdo ambiental
e ndo projetual, ndo vai ser um projeto que vai mudar uma cultura, o PEIEX que
inseriu em uma micro cultura na organizacdo, a gente tinha essa missdo de
internacionalizar se ndo tivesse essa missdo a organizacfes ndo ia aceitar eu
vejo o cultural muito mais ambiental é da prdpria pessoa ha muito tempo a
gente via criando essa bagagem de internacionalizar e 0 nosso caminho a gente
precisa disso pra nossa fabrica entéo foi muito mais a visdo ao longo dos anos,
eu vejo que ndo é o PEIEX que vai mudar uma cultura empreendedora o que
incentivaria a uma exportagdo ou fomentar fomenta, mas néo se incentivaria a
exportagao”;

Gestor ne3 A cultura ndo tém influencia no desenvolvimento das organizagdes
“eu ndo vejo assim uma influéncia de ter algum problema eu até acho que em
algum lado foi positivo uma organizacdo ndo pioneira, mas que se destacou
nesse ramo de cerceamento entdo quando o pessoal acabou conhecendo isso
acabou ajudando, o pessoal acabou se acostumando a negociar com a gente hoje
a gente percebe que o pessoal ta bem mais criterioso, como na o tinha nada tdo
forte, facilitou o povo acabou gravando as pessoas procuram mais, sendo que
temos orcamentos, mas gostariamos de conversar com vocés”;

A cultura tem
influencia no
desenvolvimento
das organizagdes

Gestor n°1 A cultura tém influéncia no desenvolvimento das organizagdes “e
mais uma cultura mais reservada eles sdo mais fechados as vezes pode enfrentar
alguma dificuldade quanto a isso tu implantar uma nova coisa que vem tu
percebe as pessoas principalmente os mais antigos que j& vem trabalhando na
forma mais tradicional de aceitar as vezes, mas uma coisa nova ou agora vamos
fazer diferente se tu venhas fazendo a ndo isso deu certo sempre porgue eu vou
mexer nisso agora acho que existe isso influencia mais acho que isso nao
blogueia o servico que quando se trabalhando direitinho tu consegues passar por
essa resisténcia e prova e mostrar outras oportunidades”;

Gestor n°6 A cultura t€m influéncia no desenvolvimento das organizagdes
“quando fomos montar a organizagdo, pensamos em sair do centro urbano e
vamos procurar colocar a organiza¢do em outro lugar, porque foi decidido por
Parobé porque eu nasci aqui nessa regido, pensamos que na aquela regido ndo
tinha nenhuma fébrica de tinta entdo seria mais féacil entrar 14 como a cultura
alemd o pessoal valoriza o produto produzido na regido, isso foi muito
importante para nés tu comecando do zero, claro que depende do produto e
preco como a regido ndo tinha nenhuma fabrica nesse ramo s6 loja ndo
tinhamos com que brigar (concorréncia) a linha decorativa fica na regiao”;

Diversidade
regional

Hoje eu vejo a regido Paranhana cada vez se desprendendo mais da area do
calcado e crescendo muito na prestagdo de servicos e no meu caso especial
também. Como vendo chopeiras o crescimento de cervejarias artesanais vem
trazendo outra imagem para nossa regido, culturas totalmente diferentes e
atrativos que trazem outras pessoas para se divertir e ndo negociar.
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Questdo 09 - Como ocorre 0 processo de inovagao na organizagao?

A organizagao Gestor n°2 A organizagdo trabalha com processo de inovacdo “a gente parou
trabalha com totalmente a criacdo de cole¢es e comecamos a focar muito mais no cliente o
processo de que o cliente quer o que ele precisa para vender, hoje 0 nosso design é assistido
inovacdo pelo nosso cliente a gente faz praticamente tudo colaborativo, o cliente que isso

a gente faz a grande inovacdo foi na metodologia na criacdo nossa e uma
inovagdo para nds nao existe em outras organizagdes”;

Gestor n°3 A organizagdo trabalha com processo de inovagdo “automatizacdo
dos equipamentos na area de produgdo”;

Né&o respondeu a Nao respondeu a questao;
questdo
Resisténcia Gestor ne7 Resisténcia a inovagdo “acho que depende do caso também, alguma

coisa sempre talvez a uma resisténcia, alguma outra coisa que sdo mais
necessarias fica mais facil de implantar”.

A partir da sintese da percepcdo dos consultores, foram realizadas as analises das
questdes, sendo os resultados apresentaram em forma de gréficos (Ver figura 13 a 21).

3.1.2.2. Na sequéncia serdo apresentados os resultados descritivos:

Figura 13 — Questdo 1 — O que levou a organizacdo a implementar o processo de

consultoria?

Olhar diferencial A 0
Procedimentos legais A 0
Acompanhamento A 0
organizacio NG - 0o
Necessidade Y 0%
raccar N S 02

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Ao iniciar a analise da resposta da figura 13, questdo 1 sobre o que levou a
organizagdo a implementar o processo de consultoria, pode-se verificar que em 50% os
gestores acabaram participando dos projetos oferecidos pela instituicdo Faculdades Integradas
de Taquara - FACCAT pelo fato de conhecerem a instituicdo. Nesse contexto, Fochezatto
(2010) ressalta que quando existe a parceria entre 0 mundo académico e as organizag¢fes nao e
possivel prever todas as possibilidades de novas oportunidades, pelo fato de que a instituicéo

oferece um ambiente inovador no qual had competicdo, cooperacdo e interacdo, que
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possibilitam estabelecer focos no desenvolvimento, convertendo os beneficios da parceria
para beneficios comuns.

Essa cooperacao oportuniza a busca por melhorias para a organizagédo, sendo que 40%
dos gestores acabam buscando apoio para ampliar as operacGes das organizagdes visando a
necessidade de alcangar vantagem competitiva por meio das competéncias individuais das
organizagOes. Segundo Ticiano (2012), a competéncia individual que existe dentro das
organizagOes acaba gerando a diversidade de interesses e necessidades dos parceiros e socios
das organizacOGes, cabe ao planejamento oferecer um meio de atender a todos nas
organizagOes que melhor se adapte para que elas possam alcancgar seus objetivos.

Um dos objetivos, que 30% dos gestores abordaram na entrevista é que a organizacao
necessita encontrar um meio de se inserir no mercado externo com seu produto para que
alcance um diferencial competitivo. Segundo Rocha (2013), um dos meios pelo qual a
organizacgdo pode alcancar seu diferencial é a inovacdo, a qual tem adquirido um caréter de
diferencial competitivo no contexto organizacional. Além disso, essa palavra tem sido
vastamente disseminada na esfera académica e organizacional, visto que as criacdes sao cada
vez mais rapidas e ficam obsoletas na mesma velocidade. A inovacao €, mais do que nunca,
um diferencial competitivo para as organizacdes que buscam se destacar no cenario
internacional.

E, para as organizacbes conseguirem um diferencial, as mesmas necessitam de
acompanhamento pelos consultores 20% ‘“um conjunto de atividades desenvolvidas pelo
consultor, que ajudam o cliente a perceber, entender e agir sobre fatos inter-relacionados que
ocorrem no seu ambiente”. Em uma concepcdo mais ampla da fungdo, os consultores sao
considerados como analistas simbdlicos, que apresentam alguns formatos em suas praticas:
sdo responsaveis pela identificacdo e solucdo de problemas, trabalham tipicamente em
equipes compartilhando problemas, numa versdo sofisticada que contempla a aprendizagem
pelo exercicio da pratica, aprendem nas praticas de trabalho, a simplificar a realidade por
meio da construcdo de imagens abstratas que podem ser rearranjadas, embaralhadas,
experimentadas e socializadas com outros especialistas, em um processo continuo de
formacéo e de aprendizagem em torno das situa¢es problemaéticas do cotidiano (FREITAG,
2012).

Cerca de 20% dos gestores relatam que necessitam conhecer os procedimentos legais
de um processo de exportacdo. De acordo com informagdes obtidas no site da Agéncia
(2013), a Apex-Brasil trabalha para promover os produtos e servicos brasileiros no exterior e

atrair os investimentos estrangeiros para setores estratégicos da economia brasileira A
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Agéncia atua estrategicamente para inserir mais organizagdes no mercado internacional,
diversificar e agregar valor a pauta de produtos exportados, aumentar o volume
comercializado, consolidar a presenca do pais em mercados tradicionais e abrir outros
mercados para o0s produtos e servicos brasileiros. Para isso, sdo oferecidos para as
organizacles solugdes nas areas de informacdo, qualificacdo para exportacdo, promogao
comercial, posicionamento e imagem e apoio a internacionalizag&o.

Para 10% dos gestores, para que a organizagao consiga obter e manter seu sucesso, a
mesma necessita ter um olhar diferencial dos consultores para auxiliad-los a ter uma visao
geral da realidade e ndo de um modelo pronto que pudesse aplicar planos ja existentes sendo
0s mesmos aplicados com uma verdade absoluta, que os membros das organizagdes se
submeterdo ao conhecimento dos sistemas e que tentam buscar 0 consenso e cooperacdo de
todos dentro das organizacdes (ALVES e JUNG, 2014).

Figura 14 — Questdo 2 — Em sua opinido, quais os fatores que dificultaram a

organizacOes ao iniciar a sua participacdo no projeto?

Falta de visdo - 10%
Dificuldades - 10%
Atuacdo - 10%
Economia - 20%
Nao houve dificuldades _ 90%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ao analisar a figura 14, questdo 2 pode-se verificar que 90% dos gestores nao tiveram
dificuldades ao iniciar a participacdo nos projetos PEIEX ou PEPI.

Para cerca de 20% dos gestores, as dificuldades que encontraram foram com relacéo
ao momento econdmico pelo qual o nosso pais estd passando, 0 momento politico e o
econdmico.

Matos (2016), a falta de consenso politico tém impedido respostas mais fortes ao
quadro de deterioracdo fiscal. Isso esta derrubando a confianca de empresarios e
consumidores, diminuindo o nivel de atividade e, em um circulo vicioso, as receitas

tributérias, dessa forma agravando ainda mais o quadro fiscal. Por outro lado, a deterioracédo
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econdmica enfraqueceu a disposi¢do dos politicos, a comecar pelo proprio Executivo, de
adotar medidas mais fortes na area fiscal, levando a um quadro de quase inércia na politica
econbmica. A inédita queda do setor de servigos é parcialmente explicada pela reducdo da
demanda domeéstica que, por sua vez, é resultado da incerteza dos agentes sobre o futuro da
economia. Além do recuo no investimento, a falta de confianca afeta o consumo das familias,
que tendem a aumentar sua poupanca e diminuir a demanda por crédito (MATQOS, 2016).

E, para encontrar um diferencial para a organizacdo passar por este momento
econbmico e politico delicado que o pais esta passando, 0 gestor opta por contratar
consultores para ajudarem a encontrar os problemas que existém nas organizagdes. Para 10%
dos gestores, 0s consultores atuam dentro das organizagdes vivenciando as dificuldades que
as quais organizagbes se encontram, no qual o gestor ndo consegue perceber por estar
diretamente inserido. Por esse motivo, Stefano (2011) relata que os consultores atuam dentro
das organizagdes identificando problemas gerais e especificos, os quais podem estar
comprometendo o bom desempenho das atividades das organizagdes, como conhecer 0
funcionamento, as dificuldades, os problemas e como eles podem influenciar no
gerenciamento dos custos, acompanhando a execucdo de cada atividade, com o objetivo de
ver o produto final.

Com relacdo as dificuldades, 10% dos gestores relataram que o fato da organizacao ter
um conhecimento restrito de técnicas de gestdo gerou dificuldades na implantacdo das
melhorias. Gallom, Ensslin e Silveira (2009), observam que as organizacGes tém certa
relutdncia em implementar técnicas de gestdo, tanto por parte dos funcionéarios como dos
gestores. Esta resisténcia pode dar-se por motivos como a falta de conhecimento dos
beneficios potenciais que as técnicas possuem ou, uso dos aspectos cognitivos individuais,
falta de treinamento, entre outros fatores. Quanto as dificuldades que os gestores acabam
passando, Stokes (2000), afirma que isso ocorre primeiramente porque o gestor acaba
desenvolvendo o produto pela existéncia de uma ideia nova ou da pressdo dos concorrentes ao
invés de prospectar no mercado por meio de pesquisas e identificacdo de clientes, ou seja,
suas iniciativas sobre essas questes sdo estabelecidas na criatividade e na intuigdo, com
estratégias relativamente ingénuas, refletindo a falta de experiéncia desses gestores em
relagcdo as questdes emergentes, essa inexperiéncia é geralmente refletida na parte gerencial
do negacio, pois os empreendedores tecnologicos possuem basicamente conhecimento técnico
do produto que desenvolvem.

E, por passar por essas dificuldades, 10% dos gestores observaram que as

organizagOes comecam a perceber que a utilizagdo de técnicas e as competéncias internas é a
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chave para elaborar e implementar manobras estratégicas mais eficazes e &geis. Essas
estratégicas sdo necessarias para 0 gestor perceber a necessidade de agilidade para adaptacao
as grandes mudancas que estdo acontecendo e que ainda estéo por vir. Motta (2011) esclarece
que ao iniciar um novo modelo de gestdo, muitas organizacdes se veem obrigadas a readaptar
toda a sua estrutura, causando, muitas vezes, conflitos internos nas organizagdes. Por outro
lado, Caldeira e Godoy (2011), relatam que o ambiente organizacional muda radicalmente, e
as pessoas devem ser educadas para perceberem que a organizagdo que passa a Se esperar
delas e diferente daquilo que elas aprenderam anteriormente como sendo a conduta
valorizada. Para que a organizacdo possa agir com mais agilidade e competitividade, é

importante que as pessoas assumam novos papéis dentro dela.

Figura 15 — Questdo 3 — Em sua opinido, quais os fatores que favoreceram a

organizacéo ao iniciar a sua participagao no projeto?
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Para 40% dos gestores os fatores que favorecem as organizacdess entrarem nos
projetos, foram as trocas de ideias com 0s consultores e gestores de outras organizagoess.
Segundo Freitag (2012), o papel fundamental dos consultores na conducdo da diversidade de
ideias e 0s conhecimento e experiéncias individuais adquiridas ao longo do témpo,
possibilitam diversas situa¢fes de trabalho, tornando possivel o compartilhamento de ideias e
possibilitando a troca interpessoal de conhecimento.

Essas trocas de ideia abrem caminhos para 30% das organizagOes implementarem
novos sistemas de controle na area administrativa e de produgdo, oportunizando novas
habilidades e sistemas que os funcionarios precisardo para inovar e construir as capacidades
estratégicas certas e eficientes, proporcionando as organizagdes e distribuindo o esforgo da
implementacdo e também ajustando e refinando os objetivos e necessidades em todos 0s
setores da organizacdo (FLIQUEIRAS BARROS e GOMES, 2011).
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Para Dias e Geciane (2013) quando a organizagdo se vé implantando novas técnicas,
30% dos gestores percebem que necessitam passar por uma reciclagem, e participam dos
cursos oferecidos pelos projetos para se atualizarem. Dias e Geciane (2013) observa ainda que
0S cursos oportunizados pelos consultores atuam na construgdo de uma cultura voltada para a
exportacdo e para a inovacdo, 0 que pode envolver o oferecimento de cursos para a
comunidade organizacional, com a finalidade de incutir o senso de importancia dos projetos,
bem como apresentar os procedimentos operacionais para a protecdo, além de estimular a
criagdo de novos negdcios.

Esses novos negocios acabam surgindo como redes de contatos, nos quais 30% dos
gestores veem uma grande oportunidade, essencial para a organizagdo, o que possibilita
negociar com diferentes mercados, nacionais ou internacionais, em que ele utilize as
competéncias, experiéncias, conhecimentos e redes de contatos adquiridos tanto no pais,
como no exterior, compreendendo 0s negdcios da organizacdo de maneira global e podem, no
retorno, atuar como integradores e disseminadores desse conhecimento (LIMA e BRAGA,
2010).

Nessa perspectiva, a rede de relacionamentos torna-se um dos postos-chave para a
comunicagdo com o mercado desejado, para a obtencéo de novos clientes, assim como com o0s
fornecedores, parceiros e Orgdos financiadores, no contexto dos pequenos negocios
(GALLOM, ENSSLIN e SILVEIRA, 2009).

Para 20% dos gestores, o consultor deve ter um olhar diferencial para a organizacdo
“quando alguém olha de fora e consegue ver os problemas, fica mais facil de demonstrar para
0 gestor os problemas que o mesmo ndo consegue ver”. Uma das solucgdes, entdo, é ter olhos
criticos e visdo analitica, distingdes que nem sempre quem estd envolvido em todas as
instancias consegue fazer. E ai que entra a consultoria organizacional, trazendo um olhar
diferenciado sobre o nego6cio ao perceber pequenos detalhes, que geralmente passam
despercebidos pela equipe, assim, é possivel construir diagndsticos com mais facilidade,
contribuindo para que o gestor identificar pontos de melhoria até mesmo onde imaginava estar
tudo perfeito (ZANATA, RIVILLAS e CARDONA, 2009).

Outra visdo que a organizacdo deve ter conforme, 10% dos gestores é a visdo
diferencial entre organizacéo e cliente. O gestor deve ter uma visdo de mercado e ser eficiente
na melhoria do relacionamento de nossos clientes. Um dos gestores observou que € “através
da viagem que a gente fez negdcio, a gente participou da viagem para a Colémbia e Peru nos

abriu uma visdo de comercializagdo bem maior”. O gestor relatou que existe um tabu em falar
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de exportagdo “quem sou eu para exportar e ndo foi o que a gente viu 14 fora existe mercado
para todo mundo.”.

De acordo com Larentis, Milan e Toni (2011) ¢é essencial que os gestores tenham um
produto diferencial, porque os clientes estdo cada vez mais exigentes, demandando, muitas
vezes, processos de producdo especificos e custos industriais mais elevados, mais
investimentos em construgéo e consolidacdo de marca, e trabalho com formadores de opiniéo,

tais como arquitetos, com foco em marketing e no relacionamento com os clientes.

Figura 16 — Questdo 4 — Pelo fato de ser um projeto de dmbito governamental, a

organizacao no inicio teve alguma forma de resisténcia?
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Ao analisar as respostas da figura 16, questdo 4 pode-se verificar que 80% dos
gestores ndo tiveram problema em participar dos projetos, sendo estes de ambito
governamental, "um dos gestores observou que no momento em que a organizacdo se
encontra organizada com a sua parte burocratica ndo precisa temer, porque quem nao deve
ndo teme”.

Para 30% dos gestores, 0 auxilio dos consultores é “uma feliz decisdo e ajuda demais
0s empresarios, porque fomenta a criacdo de empregos e proporciona condi¢des para que 0
empreendedor supere as dificuldades e permanega na cidade”, sendo assim as interagdes entre
universidade e organizacdes sdo fruto de um novo contrato social, de uma nova dindmica na
qual seria reservada, a primeira fungdo de participar mais ativamente no processo de
desenvolvimento econdmico local (GOMES, GRIEBELER e SIEDENBERG, 2015).

Cerca de 10% dos gestores relataram que os mesmos “esperavam que o projeto
suprisse a necessidade que a organizagdo tinha com relacdo ao processo de exportagéo,
queriam saber sobre a documentacdo, forma de pagamento e transporte e ficaram satisfeitos

porque o projeto supriu as necessidades da organizagao”.
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De acordo com 10% dos gestores, 0s mesmos tiveram receio em participar do projeto,
“Tivemos receio em participar, mas como conheciamos os professores que participavam dos
projetos, aceitei participar”, assim, embora a intervencao deva ser um processo participativo,
0 consultor tem em suas méos a conducao do processo e conhecendo suas proprias limitagdes,

competéncias e receios estardo mais seguro na sua forma de agir (MOURA ET AL., 2009).

Figura 17 — Questdo 5 — A organizacdo gostaria de participar de mais algum projeto

que fosse desenvolvido pela instituicdo (FACCAT)?
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De acordo com 50% dos gestores, quando perguntados se gostariam de participar de
novos projetos, os mesmos responderam: i) o gestor n° 1 observou que sentiu falta dos
consultores demostrarem como é feito um processo de patente, “como a organizagdo
desenvolve maquinas para facilitar a montagem e criacdo de enfeites, a organizac6es ndo sabe
como patentear 0s equipamentos criados e necessitam de ajuda para melhorar e facilitar o
trabalho”; ii) gestor ne 6 talvez gostassem “participar, e claro que nesse mundo de incertezas
que o estado e o proprio pais vivem algumas coisas a gente vai ter que avaliarmos onde nés
vamos entrar, a gente entrou naquele plano para reter vagas eu olho com dois pés atrés, de
repente as organizagdes vao assumir compromissos e ninguem sabe 0 que vai acontecer
amanha se vamos honrar esse compromisso”; iii) gestor ne 8 Talvez gostaria de participar “A
gente gostaria de conhecer, ver o que pode trazer de beneficios para as organizagdes”; iv)
gestor n° 9 Talvez gostariamos participar “depende, tudo depende do que seria o projeto se ele
seria aplicado a nossa realidade teria que ver o que seria o projeto”.

Ja 40% dos gestores responderam que sim, gostariam de participar, “a organizagoes

tém interesse em participar em projetos que atuem na area de processo produtivo”,
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Segundo 10% dos gestores ao serem perguntados se gostariam de participar
responderam que ndo gostariam, 0 gestor ne2 observou que “faltou organizagdes na
elaboracdo das rodadas de negdcio, falta um pouquinho para nos termos mais confianca no
negocio um pouco mais de garantia que a gente vai pra la e tém alguém que vai receber a
gente, a gente ja participou de algumas rodadas e elas ndo tém um foco, € algo muito disperso
tu chegada e ninguém esta te esperando para aquilo, € uma surpresa”.

Figura 18 — Questdo 6 — A organizagdo teve alguma dificuldade para implementar

alguma proposta?

0 20 40 60 80 100

No momento em que os gestores foram questionados sobre a figura 18, questdo 6, se a
organizacdo teve alguma dificuldade para implementar alguma proposta, todos responderam
que ndo, trago a observacgédo do que os gestores relataram sobre a quest&o.

O gestor n° 2 relatou que “boa parte das propostas ja estavam sendo implementado,
nosso intuito maior era confirmar se o processo de exportacdo estava sendo feito corretamente
e, estdvamos fazendo, felizmente isso foi bem o que aconteceu, foi confirmando, ja estdo
fazendo aquilo, ja tém o aduaneiro cadastrado, sdo detalhes que felizmente j& estavam sendo
feitos, eles complementaram apenas com a confirmacao”.

O gestor n° 6 declarou que “até o inicio do ano, a organizagdo vinha em um
crescimento muito rapido, fazia com que naturalmente a gente se preocupasse em
implementar as melhorias observadas pelos consultores na producdo, por exemplo, no
processo de qualidade a implantacdo dos 5s que € uma coisa grande, que tém o envolvimento
do pessoal tanto da parte do escritorio, como a de producdo. Desde janeiro a nossa producao
caiu muito, a gente esta aproveitando pra rever processos e estamos tentando organizar aquela
parte que ndo ficou tdo bem implementado, isso € muito mais culpa da organizacdo de néo ter

realizado a tarefa como deveria ser, do que pela ajuda que o pessoal tém nos dado”.
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Ja para o gestor n° 3, no qual relatou algumas questdes em que teve dificuldade, “a
gente ndo conseguia implantar todas as ideias, na verdade € complicado dizer, claro, a gente
tem um pouco de culpa nisso ai, ndo sao so eles, porque assim, muito cabe da organizacéo,
vamos fazer isso aqui sO que, as vezes, tu faz uma vez e ndo da certo tu acaba deixando isso
de lado e continuando a fazer as coisas daqui a pouco vamos tentar fazer de outra forma, sei
14, bom, € isso mesmo ndo deu certo sabe algum monitoramento um pouco mais focado nessa

area que sabe a gente tivesse fluido, mas ndo é culpar exclusivamente”.

Figura 19 — Questdo 7 — O auxilio de consultores, nos quais participam de projetos
governamentais, acaba ajudando as organizagdes a desenvolver e melhorar a economia e 0

desenvolvimento local na Regido do Paranhana?
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Quando abordada a questdo sobre se 0 auxilio dos consultores ajudou as organizagdes
no desenvolvimento regional, 40% dos gestores observaram que o auxilio dos consultores
ajudou no desenvolvimento da regido.

O auxilio que o consultor fornece compreende que a consultoria ndo € realizada apenas
com o consultor, ou seja, o profissional da &rea, mas é uma troca entre o cliente e o consultor.
Um fornecendo informagdes da organizagio e o outro orientando. E preciso que haja uma
interacdo e confianca, ambos trabalhando juntos para que o resultado seja positivo. Essa troca
de informagdes que a consultoria proporciona faz com que as pequenas organizagOes
descubram novos horizontes podendo expandir-se no mercado (ALVES, DIAS e
MONDORES, 2015).

Quando as organizagOes utilizam o processo de consultoria como uma atividade que
auxilia os gestores nas tomadas de decisGes, esse auxilio acaba se caracterizando como um

servigo de aconselhamento de pessoas que atuam nessas funcdes, esta ajuda, muitas vezes,
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pode ser considerado como uma vantagem competitiva para a organizacdo (LOMBARDI e
BRITO, 2010).

Corroborando, Zapata, Rivillas e Cardona (2010) referem que esse processo
oportuniza a organizagdo ter uma orientacdo de um especialista familiarizado com diversas
experiéncias e com uma perspectiva independente. Alves e Jung (2014) pretendem aumentar a
eficiéncia, a competitividade, o aumento da producdo, do emprego e da renda, como meio
para o desenvolvimento dos setores econdémicos e das cadeias e arranjos produtivos do Estado
e suas regides.

Sendo assim, o desenvolvimento da regido compreende o crescente esforco das
sociedades locais na formulacéo de politicas territoriais, 0 que ocorre com o intuito de discutir
as questdes que incluam alteracdes da composicdo da sociedade e a alocacdo de recursos
pelos diferentes setores da economia, de forma a melhorar os indicadores de bem-estar
econdmico e social da sua regido (XAVIER, FILHO e VIEIRA, 2013).

Na opinido de 40% dos gestores, o projeto ndo desenvolve a regido, os gestores
observaram que “ndo veem esse resultado a ponto de beneficiar o desenvolvimento da cidade,
tudo que t& no papel é bonito ndo estou culpando ninguém”.

J& 20% dos gestores ndo souberam informar se a organizacdo auxiliou no

desenvolvimento da cidade, porque vendem suas mercadorias para outras regioes.

Figura 20 — Questdo 8 — Em sua opinido, qual seria o papel da identidade cultural na

mentalidade e na influéncia do desenvolvimento organizacional na Regido do Paranhana?
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Ao analisar a figura 20, questdo 8 sobre o papel da identidade cultural na mentalidade
e na influéncia do desenvolvimento organizacional na Regido do Paranhana, pode-se verificar

que 50% dos gestores observam que a cultura ndo tem influéncia no desenvolvimento das
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organizagOes. O gestor no2 relatou que a cultura ndo tem influéncia no desenvolvimento das
organizagdes ‘“Nao influenciou, eu acho que a cultura é uma questdo ambiental e ndo
projetual, ndo vai ser um projeto que vai mudar uma cultura, o PEIEX que inseriu em uma
micro cultura na organizacdo, a gente tinha essa missao de internacionalizar se ndo tivesse
essa missdo, a organizacgao ndo ia aceitar eu vejo o cultural muito mais ambiental, é da prépria
pessoa, ha muito tempo a gente venha criando essa bagagem de internacionalizar e 0 nosso
caminho a gente precisa disso pra nossa fabrica, entdo, foi muito mais a visdo ao longo dos
anos, eu vejo que ndo é o PEIEX que vai mudar uma cultura empreendedora o que
incentivaria a uma exportacao ou fomentar, mas nao se incentivaria a exportagao”.

Para o gestor ne3, a cultura ndo tem influéncia no desenvolvimento das organizacgdes
“eu ndo vejo assim uma influéncia de ter algum problema, eu até acho que em algum lado foi
positivo, uma organizacdo ndo pioneira, mas que se destacou nesse ramo de cerceamento
entdo quando o pessoal acabou conhecendo isso acabou ajudando, o pessoal acabou se
acostumando a negociar com a gente hoje a gente percebe que o pessoal td& bem mais
criterioso, como ndo tinha nada tdo forte, facilitou, o povo acabou gravando as pessoas
procuram mais, sendo que temos or¢amentos, mas gostariamos de conversar com o projeto”.

J& com relacéo se a cultura tem influéncia no desenvolvimento das organizacdes, 40%
dos gestores relataram que sim, a cultura tem influéncia. Para gestor o nel, a cultura tem
influéncia no desenvolvimento das organizag¢des “‘e mais uma cultura mais reservada eles séo
mais fechados, as vezes, pode enfrentar alguma dificuldade enquanto a isso, se tu implantar
uma nova coisa que vem tu percebe as pessoas principalmente os mais antigos que ja vem
trabalhando na forma mais tradicional di aceitar as vezes, mas uma coisa nova ou agora
vamos fazer diferente se tu venhas fazendo a nao isso deu certo sempre porque eu vou mexer
nisso agora acho que existe isso influencia mais acho que isso ndo bloqueia o servi¢o que
guando se trabalhando direitinho tu consegues passar por essa resisténcia e prova e mostra
outras oportunidades.”.

De acordo com o gestor n°6, a cultura tem influéncia no desenvolvimento das
organizagdes “quando fomos montar a organizagdo, pensamos em sair do centro urbano e
vamos procurar colocar a organiza¢bes em outro lugar, por que foi decidido por Parobé
porgue eu nasci, aqui nessa regido, pensamos que naquela regido ndo tinha nenhuma fabrica
de tinta, entdo seria mais facil entrar & como a cultura alemd o pessoal valoriza o produto
produzido na regido, isso foi muito importante pra nos tu comecgando do zero, claro que
depende do produto e pre¢o como a regido ndo tinha nenhuma fabrica nesse ramo so loja, ndo

tinhamos com que brigar (concorréncia) a linha decorativa fica na regiao”.
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E, para 10% dos gestores, da Regido do Paranhana esta ocorrendo uma diversidade
regional, hoje eu vejo a regido Paranhana cada vez se desprendendo mais da area do calcado e
crescendo muito na prestacdo de servicos e no meu caso especial também. Como vendo
chopeiras o crescimento de cervejarias artesanais vem trazendo outra imagem para nossa
regido, culturas totalmente diferentes e atrativos que trazem outras pessoas para se divertir e
n&o negociar.

Figura 21 — Questdo 9 — Como ocorre 0 processo de inovacao na organizagdo?
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De acordo com 80% dos gestores, as organizagOes trabalham com processo de
inovacdo. Segundo Dewes, Neves e Jung (2013), a inovacdo é um conjunto de funcgdes
evolutivas que alteram os métodos de producdo e o modelo de trabalho os quais produzem
novos produtos que geram novos mercados. A inovacdo é algo que acaba incluindo aspectos
estruturais e comportamentais, bem como fatores intrinsecos e extrinsecos as organizacdes,
tais como a intencdo de ser inovativo, a infraestrutura organizacional que da suporte a
inovacédo e o ambiente para implementar a inovacao, dentre outros.

Dewes, Neves e Jung (2013) observa ainda que a inovacao acaba sendo entendida
como uma ideia, uma pratica ou algo novo, diferente e Unico, no qual é inserido em um
determinado processo dentro da organizagao.

O gestor n°2 observa que a organizacdo trabalha com processo de inovagdo “a gente
parou totalmente a criacdo de colegdes e comegamos a focar muito mais no cliente o que o
cliente que o que ele precisa para vender hoje 0 nosso design e assistido pelo nosso cliente a
gente faz praticamente tudo colaborativo, a grande inovacdo foi na metodologia, na criagéo,
nossa, ¢ uma inovagao que para nos nao existe em outras organizagoes”.

Jé& para 0 gestor n°3, a organizagdo trabalha com processo de inovagdo “automatizagdo

dos equipamentos na area de produgdo”.
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Segundo o gestor ne7 encontrou resisténcia a inovacdo dentro de sua organizagao
“acho que depende do caso também, alguma coisa sempre, talvez a uma resisténcia, algumas

outras coisas que sdo mais necessarias ficam mais faceis de implantar”.

4 CONCLUSOES

Essa dissertacdo versou sobre a contribuicdo do processo de consultoria nos projetos
de &mbito governamentais. Foram analisados os papéis dos consultores e dos gestores que
participaram do processo de consultoria nos projetos de ambito Federal e Estadual que
atuaram no Projeto Extensdo Industrial Exportadora — PEIEX, Agéncia Brasileira de
Promocdo de Exportacdo e Investimento, projeto do ambito do Governo Federal e Projeto
Extensdo Produtiva e Inovacdo — PEPI, desenvolvido pela Agéncia Gaucha de
Desenvolvimento e Projeto de Investimento (AGDI) projeto do &mbito do Governo Estadual,
na Regido do Paranhana, RS, executados junto as Faculdades Integradas de Taquara
(FACCAT). Os estudos abordaram temas que abrangem o aspecto da consultoria no olhar dos
consultores com relacdo aos fatores que favoreceram ou desfavoreceram o processo de
consultoria na percepcdo dos gestores das organizacOes que participaram dos projetos PEPI
ou PEIEX.

A regido do Paranhana, RS, composta pelos municipios de Taquara, Parobé, Igrejinha,
Trés Coroas, Rolante e Riozinho, se caracteriza, no aspecto econémico, por pequenas, médias
e grandes industrias, destacando-se aquelas de calcados, cerveja, ferramentas agricola,
produtos alimenticios, moveis, piscinas, mdveis para piscinas, metalurgia, madeira, téxteis,
entre outras (FEE, 2009, 2010).

Ao relacionar as respostar sobre os fatores que dificultaram o processo de consultoria
para 0 consultor e para gestor, pode-se evidenciar que 0os mesmos tiveram problemas com
relacdo a dificuldade que o consultor tem em quebrar a barreira e conquistar a confianca do
gestor, isso pode ocorrer pelo fato do gestor ter um conhecimento restrito de técnicas de
gestdo, o que acaba gerando dificuldades na geracdo de diagndstico e na implantagdo das
melhorias que o consultor elencou durante a realizagdo da sua analise.

Isso acaba acontecendo, no olhar dos consultores, pelo fato de que o gestor ndo
consegue notar os problemas de sua organizagéo por estar diretamente inserido, isso faz com
que o gestor ndo se comprometa com o planejamento e a execucdo das tarefas, por ndo ter

tempo, falta de controle informacional e falta de cultura organizacional. Ja na percep¢éo dos
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gestores, isso ocorre porque faltou a visdo do consultor no processo de gestdo da organizacao,
’por exemplo", alguma visdo eles deixavam muito por nossa conta as vezes a gente ndo sabia
apesar deles darem os passos eles ndo auxiliavam exatamente, e assim que tém que fazer,
daqui a pouco olhem vocés pensaram que poderia fazer dessa forma, sé diziam que era assim
e se vira”.

Nesse sentido, tanto a visdo do gestor quanto a visdo do consultor, acaba se perdendo,
pelo fato dos gestores acabarem repassando as funcfes que 0 mesmo deveria gerenciar para o
consultor e o consultor repassa as suas tarefas das organizagoes, e isso acaba gerando um em
passe entre ambos.

Os estudos mostraram que a relacdo entre o consultor e o gestor acaba sendo como o
de “médico psiquiatra”, porque o consultor acaba tendo como fungdo trazer para a
organizacdo novas ideias e possibilitando a troca de ideias, com consultores formados em
areas distintas e que atuam no projeto. Essas trocas de ideias, na visdo dos gestores acabam
oportunizando a organizacdo a atuar em mercados mais competitivos, formando redes de
contatos no qual sdo essenciais para possibilitar a entrada em novos mercados tanto nacional
como internacional. Contudo, a bagagem de experiéncia do gestor acaba fazendo com que ele
se torne multifuncional, trazendo um olhar diferencial, o gestor acaba relatando que “quando
alguém vem de fora e consegue ver os problemas, fica mais facil de demonstrar os problemas
para o gestor, 0 que 0 mesmo ndo consegue ver”, e para o consultor conseguir observar 0s
problemas da organizacdo, é essencial que o consultor ouca o gestor, para poder realizar o
diagndstico mais eficaz.

Os dados mostraram que, na percepcao dos consultores, o projeto possibilitou para as
pequenas organizacfes novas oportunidades, nas quais possibilitaram realizar reestruturacoes,
com melhoria da organizacdo aumentando os investimentos, alavancando a economia local
onde a organizacdes esta inserida. Na opinido dos consultores, ao trabalharem com o0s
gestores, essa melhoria foi possivel pela bagagem de conhecimentos que os consultores
trouxeram para a organizagao.

A analise mostra que, 40% dos gestores que participaram dos dois programas,
observaram que as organizagdes ndo auxiliaram no desenvolvimento local, na opinido do
gestor n° 5 “ndo vejo esse resultado a ponto de beneficiar o desenvolvimento da cidade tudo
que estd no papel € bonito ndo estou culpando ninguém?”, ja para os outros 40% dos gestores,
0s projetos com certeza ajudam, com o auxilio de consultores, no desenvolvimento da cidade
e, 20% dos gestores, ndo souberam informar porque vendem suas mercadorias para outras

regides.
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Além de 60% dos gestores relaram que suas organizagdes nao auxiliaram no
desenvolvimento local, ha outro aspectos que merece atengdo, quando as organizagdes foram
questionadas sobre se gostariam, de participar de mais algum projeto que fosse desenvolvido
pela instituicdo, 50% dos gestores disseram que talvez gostassem, mas teriam que avaliar
alguns aspectos, um deles seria a situacdo econdmica pela qual o pais estd passando, gostaria
de saber primeiramente quais os beneficios que o projeto poderia trazer para a organizagao e
como 0 projeto poderia ser aplicado a realidade da organizacdo e, 10% dos gestores nao
gostariam de participar do programa porque, na opinido deles “faltaram organizacfes na
elaboracdo das rodadas de negdcio e faltou um pouquinho para nds termos mais confianga no
negocio”.

Foi constatado que, para 67% dos consultores, a cultura e etnia tém influéncia
marcante na cultura local e organizacional, principalmente pelo fato da Regido do Paranhana
ter influéncia marcante da cultura alema. Os gestores dessa etnia acabam fazendo o trabalho, a
fonte de sucesso da sua organizagdo e, para isso, 0 gestor cerca-se de pessoas e ndo se
preocupa com a etnia, e sim com a melhoria do resultado de sua organizagédo. Ja para 50% dos
gestores, a cultura ndo tem influéncia na organizacdo, os gestores relataram que isso néo
influenciou, “acho que a cultura é uma questdo ambiental e ndo projetual, ndo vai Ser um
projeto que vai mudar uma cultura”, ao passo que 40% dos gestores relataram que sim, a
cultura tem influéncia.

A cultura de uma regido acaba influenciando as decisdes das organizac@es, isso pode
levar a mesma ao sucesso ou ao fracasso, pois muitas decisdes de uma organizacdo acabam
sendo tomadas com base nas normas, valores e comportamentos que definem a identidade de
uma regido. Isso faz com que a maior dificuldade de uma empresa seja manter o
conhecimento, pois se percebe que a tendéncia nas organizacGes é a gestdo do conhecimento,
no qual os gestores acreditam que umas comunicacfes participativas e modernas, encontra
espaco para desenvolver um trabalho diferenciado, que acaba auxiliando a organizacéo no seu
desenvolvimento o que traz, ao mesmo tempo, beneficios tanto para a regido quanto para as

organizagOes que nela se encontram.
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