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RESUMO

MARQUES, Igor H.. Modelo de gestao baseado em tecnologia da informacao
para apoio a administracao de consorcios de exportacao. 2009. 256f. Tese.
(Doutorado em Engenharia da Producgéo) - Universidade Federal de Santa Catarina,
2009.

A reunido de pequenas e médias empresas em formagdes consorciadas para
exportacoes tem se revelado benéfica, pois ha uma conjuncdo de esforgos
conjugados que se traduz em forgca mercadoldgica para prover atendimento de parte
das demandas nacionais e internacionais por produtos e/ou servicos, o que
dificilmente ocorreria se tais empresas atuassem isoladamente. Destaca-se, entéo, a
importancia do gestor para agregar interesses comuns e prover solucdes, até
mesmo no que tange a compreensdo dos participes quanto a dimensao e
importancia do empreendimento. No entanto, a gestdo dos consércios continua a
ser exercida de forma individual ou colegiada, sem contar com um sistema integrado
de informagdes atualizadas em tempo real que permitam ao gestor saber
imediatamente sobre os fluxos, processos e resultados da empresa nas suas
relagdes intrinsecas e extrinsecas. Faz-se mister a elaboragdo de um sistema
baseado em tecnologia da informacgéo (Tl), caracterizado neste trabalho como um
modelo de gestao, com a pretensdo de criar uma ferramenta tecnolégica inovadora
que sirva de apoio aos gestores dos consércios de exportacdo. Com metodologia
adequada a pesquisa cientifica e a estruturacao do modelo e seus desdobramentos,
este trabalho apresenta uma visado integrada do complexo de gestao, com foco nos
objetivos geral e especificos elencados e a serem constatados. A principal inovacao
que o modelo incorpora esta intrinsecamente ligada a area de recursos humanos,
com a criagao de indicadores mensurados em uma escala finita de 1 a 5, como o
indice de Desenvolvimento Profissional (IDP) que prioriza o fator humano e o indice
de Desenvolvimento Tecnolégico (IDT) que prioriza as tecnologias disponibilizadas
pela empresa em seus postos de trabalho. O modelo também inova ao possibilitar
ao gestor a realizagdo de cenarios, podendo ele testar virtualmente determinadas
situagdes que pretenda implementar no mercado. Os modelos teérico e pratico serdo
avaliados pelas empresas de consércio de exportacdo existentes na regiao
delimitada pela pesquisa.

Palavras-Chave: Consorcio. Exportagdo. Gestdo. Modelo. Tecnologia. Informacgéo.



ABSTRACT

MARQUES, Igor H.. A management model based on information technology to
support the administration of export consortia. 2009. 256f. Thesis. (Doctorate in
Production Engineering) - Federal University of Santa Catarina, Florianépolis, 2009.

The cluster of small and medium enterprises in consortium formation to exports has
proved beneficial, as there is a vortex of joint efforts which result in market forces to
provide support to national and international demands for products and/or services,
which would hardly happen if these companies acted alone. It stands out, then, the
importance of the manager to add common interests and to provide solutions, even
when it comes to participants’ understanding of the enterprise dimension and
importance. However, the consortium management continues to be practiced
individually or collegially, not having an integrated information system which is
updated in real time to enable the manager to know immediately about the flows,
processes and business results in their intrinsic and extrinsic relations. It is highly
necessary to develop a system based on information technology (IT), characterized
in this work as a management model focused on the creation of an innovative
technological tool that will support managers of export consortia. With an appropriate
methodology for scientific research and for the model framework, as well as for its
implications, this work presents an integrated view of complex management, focusing
on the listed general and specific objectives, and also on those which can possibly be
observed. The main innovation that the model incorporates is intrinsically linked to
human resources, with the creation of several indicators measured on a finite scale
from 1 to 5, as the Professional Development Index which emphasizes the human
factor and Technology Development Index that prioritizes the technologies offered by
the company in their jobs. The model also innovates by allowing the manager to carry
out scenarios, where he can test virtually certain situations that he considers to
implement in the market. The theoretical and practical models will be evaluated by
the consortium of export companies in the region bounded by the research.

Key Words: Consortium. Export. Management. Model. Technology. Information.
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1 INTRODUGCAO

Observando a pauta das exportacdes brasileiras desde a década de 1920,
verifica-se que os produtos destinados ao exterior foram, notadamente, os da
industria extrativa mineral e vegetal (Ministério das Relagdes Exteriores, 2000). Esse
processo, que perdurou por muitas décadas, teve ciclos de culturas que se
destacaram, como o da cana-de-acucar, do café, do algodao, do cacau e da erva-
mate, entre outros. No Estado do Parana, destacaram-se o plantio e as exportagdes
do café e da erva-mate e a extragdo da madeira, especialmente o pinho e a imbuia,
com vendas expressivas para o mercado europeu.

Posteriormente, ainda no século XX, a partir da década de 60 a cultura da
soja veio contribuir, em muito, para o incremento do volume das exportacdes
brasileiras, ndo somente quantitativa e qualitativamente, mas também considerado o
aspecto de divisas (OCEPAR, 2000). Todavia, essa cultura também contribuiu para
o fato de que 70% das exportacdes brasileiras consistissem de produtos extrativos e
agropecuarios, 0 que explicitava uma economia subdesenvolvida. Resumindo, o
pais, a época, de fato ndo possuia um parque industrial capacitado a transformar
suas matérias-primas em produtos de maior valor agregado, prontos para consumo
ou aplicagdo direta, a exemplo do que fizeram e fazem até hoje os paises
desenvolvidos. CAVALCANTI (1995, p.35-36) expressa a importancia das
importacdes de bens de capital para a modernizacao do parque industrial e também

aponta o comércio exterior como o propulsor na transformacao das estruturas:

Sem o comércio internacional, as importacdes de bens de capital, tao
essenciais ao crescimento de uma nacdo, seriam impossiveis. O
desenvolvimento econémico por meio da industrializacdo para o mercado
doméstico pressupée um desenvolvimento e estabilizagdo simultaneos da
agricultura. Uma expansao vinculada da agricultura com a industria e, também,
as facilidades de capital social fixo sdo indispensaveis. Se esta escolha de
alternativa é feita, como esta acontecendo em varios paises do mundo, entao o
pais que a fizer estara em desenvolvimento. Ao estudar o desenvolvimento de
um pais, deve-se levar em conta trés fatores diferentes para o comércio
internacional: -fator de elevacdo da produtividade econémica mediante a
expansao dos mercados e da especializacao de sua producao industrial; -forca
motora capaz de provocar transformacao das estruturas econdmicas da
nacgao; -canal de transmissao do progresso técnico.
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A caréncia de industrias de transformagdo do periodo da histéria brasileira
acima considerado, implicava situagcfes adversas e economicamente inversas, nao s6
guanto ao mercado interno, mas, sobretudo, no que se refere as saidas de reservas
(moeda forte) para pagar as importacbes de produtos acabados provenientes do
exterior. Assim é que exportavam-se toras e importavam-se portas, molduras, Iaminas
e outros derivados da madeira; exportava-se minério de ferro e importavam-se
bobinas, chapas de aco e derivados; exportava-se 0 soja e importavam se o azeite,
racdes e derivados... e assim ocorria com muitos outros tipos de produtos. Importante
observar que os precos comparativos entre uma matéria-prima e um produto final ou
mesmo intermediario tinham precos de mercado extremamente desiguais. Ficava
dificil obter superavit na balanca comercial e, conseqientemente, o saldo dessa conta
contribuia para o déficit sistematico no Balanco de Pagamentos (BACEN, 2005).
Mesmo com o advento do Mercosul — Mercado Comum do Sul, que é o Bloco que
integra os paises Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai, os produtos primarios ainda
representam mais de 60% das exportacdes entre esses paises (Jornal O Globo,
2008).

LABATUT (1990, p.258-264) tece comentario sobre o esfor¢co do pais para
inverter a pauta de exportacdes, passando de exportador de produtos primarios para
exportador de produtos industrializados. As consideracdes evidenciam a sua posicao

a respeito:

Até meados de 1970 o Brasil trabalhou pela ampliagao e diversificagcao de
sua pauta de exportagbes, mas foi somente a partir de 1988, ap6s uma
estratégia macroecondmica que durou 18 anos é que o pais alavancou seu
parque industrial e conseguiu suplantar a predominancia de exportacdes de
produtos naturais por produtos industrializados. A pauta de exportacoes
situa-se em 65% de produtos industrializados e 35% de produtos naturais.

ABREU (2007, p.52) também considera que principalmente na década de 80 do
século XX, a politica econémica passou por transformacdes singulares que permitiram

ao pais avancar no comeércio internacional:

Desde o final dos anos 70, porém mais marcadamente a partir de meados
da década de 1980, a liberalizacdo comercial passou a ser adotada como
pilar de abrangentes reformas econémicas na maior parte das economias
latino-americanas, inclusive nas mais relutantes em mudar politicas
tradicionalmente protecionistas.
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Labatut e Abreu viveram e escreveram sobre as dificuldades que o pais
atravessou no século XX, consideradas as décadas de 70 e 80, para que as
exportacdes brasileiras aumentassem em volume, diversificacdo e transformacéo, para
reverter a condicao de exportadores de produtos primarios. Ainda ha muito espaco para
a industria crescer e prover o mercado interno e o externo com a transformacao de
matérias-primas extraidas ou cultivadas, especialmente no tocante a tecnologia
disponivel, que hoje permite a criagcdo de um turnaround (rotatividade) de empresas
trabalhando enxutas, com producao/produtividade em escala, ofertando seus produtos
a precos competitivos nos mercados nacional e internacional.

No inicio da década de 80 do século XX, o pais exportava US$ 20,0 bilhdes/ano
e, aquela época, o Governo investia e estimulava a classe exportadora a atingir o
patamar de US$ 40,0 bilhdes/ano em exportagcdes (MDIC, 2000). Segundo Minervini
(1991), "mesmo atingindo este montante, isto ainda n&o representaria nem 1% das
exportacbes mundiais". Hoje — inicio do século XXI —, o montante das exportacoes
brasileiras apresenta-se préximo a US$ 50,0 bilhdes/ano (MDIC, 2008), mas ainda
continuam nao representando 1% das exportacées mundiais devido ao crescimento da
atividade exportadora em todo o mundo. No inicio de 1998, o Governo Federal
apresentou meta e agdes para o pais atingir US$ 100,0 bilhdes/ano em 2002, o que nao
aconteceu. LOPES VAZQUEZ (2007, p.1) corrobora apresentando os seguintes dados:

As transagbes comerciais, na ordem de US$ 59,646 bilhdes (Balango
Comercial de 1993) representam pouco mais de 12% do PIB nacional, cifra
essa modesta, se a compararmos com a de paises asiaticos, que se
lancaram recentemente na area internacional.

Para dobrar o nivel de exportacdes, foi lancado o PEE - Programa de Expansao
de Exportagdes - em nivel nacional, visando cadastrar e instruir centenas de agentes de
exportacdo, transformando-os em multiplicadores de orientadores visando prestar
consultoria a pequenas e médias empresas brasileiras para a venda de seus produtos
no exterior. O programa prevé desde cursos de instrucdo aos empresarios até os
financiamentos para a producéo e para o comprador no exterior.

A APEX - Agéncia de Promocgéao de Exportacdes é uma das estratégias que o
Governo Federal criou para a consecucéo do objetivo proposto, ja que ha décadas os
incentivos fiscais sdo concedidos, mas as exportacdes, na maioria das vezes, sao

realizadas por grandes e médias empresas, ficando as médias e quase a totalidade de
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pequenas empresas alheia a participacao externa. No que diz respeito a classificacdo
de grandes, médias e pequenas empresas, existem determinadas parametrizagoes,
muito embora elas ndo tenham equivaléncia entre as instituicoes que a estabelecem.
No entanto, ela é util na parametrizagdo de limites para que se possa interpretar o
significado e a extensao do porte das empresas que estardo sendo tratadas no decorrer
deste estudo. O quadro 1 apresenta esta classificacdo aplicavel as empresas

industriais, comerciais e de servicos:

PORTE
INSTITUICOES Microempresas | F€duenas Médias Grandes
P Empresas Empresas Empresas
BNDES Receita Receita Receita Receita
operacional bruta | operacional bruta | operacional bruta | operacional bruta
anual de R$ anual superior a | anual superior a |anual superior a
900.000,00 R$ 900.000,00 e |R$ 7.875.000,00 |R$
inferior ou igual a | e inferior ou igual |45.000.000,00
R$ 7.875.000,00 |a R$
45.000.000,00
FUNCEX De01a19 De 20299 De 100 a 499 Acima de 500
empregados empregados empregados empregados
Estatuto da Micro | Receita Receita
e da Empresa de |operacional bruta | operacional bruta
Pequeno Porte. de R$ acima de R$ SXX-XAXXAXAXX | XXX XXX XX
LEI n® 9.841/99 244.000,00 244.000,00 e até
R$ 1.200.000,00
SEBRAE Até 9 De 10 até 49 De 50 a2 99 Acima de 100
Comércio e funcionarios funcionarios funcionarios funcionarios
Servigos
SEBRAE Até 19 De 20299 De 100 a 499 Acima de 500
Industria funcionarios funcionarios funcionarios funcionarios
SRF - Secretaria | Receita Receita
da Receita operacional bruta | operacional bruta
Federal anual igual ou anual superiora | |
inferior a R$ R$ 120.000,00 ¢ | XXX XXX
120.00,00 igual ou inferior a
R$ 1.200.000,00

Quadro 1 - CLASSIFICAGAO DO PORTE DAS MICRO, PEQUENAS, MEDIAS E GRANDES

EMPRESAS

FONTES: BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social; FUNCEX - Fundacao
Centro de Estudos do Comércio Exterior; SEBRAE-Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas; SRF-Secretaria da Receita Federal. 2008.
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O quadro 1 espelha a necessidade de certos organismos publicos e privados
em determinar o porte das empresas, seja por numero de funcionarios e/ou pela
receita bruta anual. A falta de uma classificacdo definitiva quanto ao porte das
empresas implica em enquadramentos e desenquadramentos as necessidades
quando elas recorrerem, por exemplo, a empréstimos junto aos Bancos oficiais e as
respectivas taxas de juros.

Como j& enfatizado, os neg6cios com o exterior normalmente sao
representados por pedidos expressivos (MDIC, 2008), ou seja, aquisicbes de
grandes quantidades e valores que montam milhdes de ddlares e, muitas vezes, os
contratos ndo sao fechados porque muitas empresas brasileiras ndo tem porte para
cumprir tais pedidos.

Por outro lado, as empresas que tém porte para fecharem grandes negécios
ndo o fazem por estarem com a sua capacidade produtiva integralmente
comprometida com os mercados interno e externo, dispondo apenas de uma parcela
da sua capacidade produtiva, o que inviabiliza o pronto atendimento aquele
determinado importador.

Como forma de empreender negdcios na area internacional, minimizando essa
significativa lacuna em perda de contratos, o consorcio de exportacao tem-se mostrado
um eficiente meio para concretizar agdes lucrativas e duradouras, com a participacéo
conjunta de pequenas e médias empresas. E no que se refere a estas, ndo ha porque
questionar a qualidade da producao e, sim, quantidades possiveis de produgéo, pois
havera um determinado padrao do produto, o que € exigéncia do comprador. Sobre
qualidade, PALADINI (2004, p.197) afirma que ndao sdo somente as grandes empresas

que se destacam nesse processo de gestao:

Um dos maiores (dos muitos) mitos que sempre cercaram a Gestdao da
Qualidade refere-se ao porte da empresa. Criou-se, € persistiu por muito
tempo, a idéia de que qualidade depende do porte da empresa e, mais
especificamente, de que a Gestao da Qualidade € um processo exclusivo
de empresas de grande porte.

E importante a consideragdo de Paladini sobre o aspecto da gestdo da
qualidade, pois as pequenas e médias empresas podem e devem ater-se a este
aspecto em seus sistemas produtivos, afim de poderem atender com propriedade

técnica as demandas internas e externas de pedidos.
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Em termos de sistemas participativos, destacam-se as bem-sucedidas
associacées em cooperativas que, além de atender boa parcela do mercado interno,
fornecem grandes quantidades ao exterior, obtendo relevante posicdo de destaque
entre os maiores exportadores do pais.

PORTER (2001, p.25) sintetiza que “a cooperacdo concentra-se na
interdependéncia do inevitavel, o conceito que afirma que nenhuma entidade isolada
possui todos os elementos necessarios para abordar com eficacia uma necessidade
identificada. Quando ndo se pode prosseguir sozinho e ter sucesso, a cooperacao
torna-se um pré-requisito para a eficacia”. O sistema cooperativado, que hoje, com
algumas variantes, esta sendo canalizado para a forma juridica dos Consércios de
Exportacéo, logo podera ser expandido a toda a comunidade latina, servindo, inclusive,
como uma ferramenta de integracdo econémica e social, em especial do Mercosul, pois
as fronteiras ndo representam limites de impedimento para uma operacionalizacao

consorciada.

1.1 Contexto do Tema de Pesquisa

A atividade empresarial de Consorcio de Exportacdo esta iniciando no Brasil.
De acordo com os primeiros registros que se tem noticia sobre a origem dos
consércios, € mérito dos italianos a criacdo, o desenvolvimento, a legislacao
pertinente e, em especial, a disseminacao desta cultura associativista. Hoje ela é
utilizada e valorizada por muitas empresas em diversos paises.

Exportar bens e/ou servicos € uma oportunidade que nao é ignorada pelos
empresarios. Como paradoxo, a maioria dos empresarios ndo consegue efetivar
vendas ao exterior, por uma série de razdes, como por exemplo, o desconhecimento
nas formas de selecao do mercado alvo, da exigéncia de padrées de qualidade, de
normas técnicas e comerciais necessarias. Varios outros aspectos relacionados
serdo apresentadas no decorrer deste trabalho. Assim, a formagéo de consoércios de
exportacado constitui uma das formas viaveis para transformar oportunidades em
realizacdes comerciais.

Como a formacao consorciada é um empreendimento que congrega varios

empresarios, o gerenciamento deste tipo de negdcio torna-se complexo. Embora o
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objetivo final seja comum a todos os participes, na pratica os interesses (e até
mesmo as desconfiancas) gera instabilidades que podem por a perder todo o
esfor¢o dispendido na criacdo de uma unidade pré-ativa. Esta é mais uma razéo
para que o perfil do gestor tenha caracteristicas sui generis, a fim de que o seu
desempenho profissional e a sua capacidade em catalisar o jogo de interesses
conduza as ac¢Oes do grupo de forma ordenada, em prol do almejado sucesso do
consércio. Se dirigir uma empresa ja é bastante dificil, administrar uma empresa
composta por outras é tarefa herculea e, portanto, tal responsabilidade gerencial nao
deve ser delegada a gestores sem o devido perfil académico, técnico e profissional.
A escolha do gestor é, portanto, um passo fundamental que podera levar o
empreendimento ao sucesso ou ao fracasso.

Quanto a legislacéo brasileira de apoio aos consdércios de exportacdo, esta
data de 1999 pelo enquadramento das microempresas, conforme Lei N° 9.841 de 05
de Outubro de 1999, tendo esta sido revogada pela Lei Complementar N° 123 de 14
de Dezembro de 2006. O Decreto N° 6.451, de 12 de maio de 2008, que
Regulamenta o art. 56 da Lei Complementar N° 123, dispde sobre a constituicdo do
Consorcio Simples por microempresas € empresas de pequeno porte optantes pelo
Simples Nacional.

Embora ndo seja uma legislacdo especifica aos consorcios de exportacao e
contenha todos os instrumentos de apoio a formacao consorciada de exportacdo de
bens e servicos, tal qual a legislacao italiana, ela regula a formacdo das empresas
brasileiras em uma unidade consorciada.

Observando que o modelo consorciado para exportacées tem referéncias no
exterior, no Brasil tal modelo ainda esta sendo adaptado as condicbes do mercado
e, portanto, tentando achar seu caminho. A pratica consorciada necessita de muito
apoio legal e com disponibilidade de recursos financeiros estatais e privados

estabelecidos as formacgdes consorciadas.

1.2 Formulacao do Problema

O processo de gestao dos consércios de exportacdo pode ser melhorado se

for criada uma ferramenta tecnoldgica que dé suporte as decisbes administrativas e
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comerciais dessas empresas. Uma ferramenta inovadora, com indicadores
mensurados em uma escala finita, possibilitando pardmetros de analise as principais
atividades empresariais, tais como dados econdmicos, financeiros e contabeis,
dados de recursos humanos, de producdo de mercado e de resultados. Essa
ferramenta tecnolégica € um mecanismo de apoio para que o gestor possa otimizar
sua funcéo e obter maiores acertivas nos processos de decisao.

O assunto é instigante e carece de resposta, a qual pode certamente ser
atendida por meio da investigacao cientifica. Essa ferramenta tecnoldgica, que
compde o Modelo de Gestédo, é intrinsecamente caracterizada pela tecnologia da
informacao (TI). Portanto, faz-se mister entender que Tl é a transformacdo da
informacgéao, ou seja, € a utilizacao da informacéo recebida para obter resultados.

Outros aspectos importantes dizem respeito aos porqués da formacao
consorciada e da necessidade da criacdo do Modelo de Gestdo. A reunidao de
empresas que atuam num mesmo segmento de mercado, ou aquelas que atuam em
segmentos diferenciados, cujos produtos servirdo para compor um bem final, sdo
aquelas que tém potencial para formar consorcios de exportacdo. Essas empresas,
que atuam no mercado de forma independente, tém seus respectivos historicos,
cultura e um determinado perfil gerencial.

A oportunidade surge quando os empresarios se reunem e decidem juntar
esforgos para atender com maior eficiéncia e eficacia as demandas dos mercados
interno e externo. E fato constatado que as pequenas, médias e grandes empresas
nao tém condi¢coes de atender, de forma isolada, a demanda do mercado interno
(SEBRAE, 2007). Quando se enxerga o mercado externo, o interesse é grande, mas
as condicdes de producao/produtividade em escala sdao minimas. A solucao é um
empreendimento que possa reunir ou congregar varias empresas com interesses
comuns, sejam elas pequenas, médias ou grandes, no sentido de juntar esforgos
produtivos que permitam a producdo em escala, diminuindo custos e otimizando
processos, possibilitando de fato atender aos pedidos demandados pelos mercados
interno e externo.

No entanto, apesar de esta ser uma posicao estratégica um tanto 6bvia, a
pratica ja tem demonstrado que as intengdes propostas ndo ocorrem tao facilmente
quanto o esperado. Como a responsabilidade pelo insucesso recai sobre a

administracdo, surgem angustias sobre como atender esta questdo, o que leva a
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formulacédo do problema, objeto desta pesquisa. O problema deriva que os estudos
tedricos destacam os aspectos cientificos da administracao classica, mas a teoria e
a pratica nao costumam caminhar juntas. No dia-a-dia, constantemente o gestor vé-
se premido a encontrar solugées que déem resultado imediato.

No que se refere a administracdo de empresas consorciadas, estas ainda nao
dispéem de ferramentas adequadas de gestao, em especial quanto ao emprego de
um modelo baseado em TI para proporcionar significativo apoio a tomada de
decisbes. Portanto, a questdo que se coloca centra-se em como construir um
Modelo de Gestdo que considere as varidveis utilizadas pelos gestores de
consércios de exportacdo a partir da utilizacao de TI?

Com relacéo a hipétese, KOECHE (1997, p.106-107) apresenta o seguinte

contexto:

O pesquisador deve, a luz do conhecimento disponivel, conjecturar sobre os
possiveis fatores que podem se relacionar com a variavel em estudo. A
pergunta que ele formula sempre questionard, a nivel hipotético, a possivel
relagdo proposta pelo investigador, como uma pergunta inteligente, em
substituicdo a ignorante, que enderecara a natureza, aos fatos, as coisas,
para que seja respondida no decorrer da pesquisa.

A pergunta sempre questionara, diz o autor, pois se trata da pergunta que é a
angustia do pesquisador. E é a respeito desse questionamento que se centram os
trabalhos de pesquisa, buscando responder a questdao com embasamento cientifico.

1.3 Justificativa, Relevancia e Ineditismo da Pesquisa

De acordo com HOLANDA (2007, p.236), por definicdo “pesquisa significa
busca, procura (do Latim quaerere: buscar, procurar), por via de conseqiéncia,
descobertas, achados, ainda que nem sempre uma coisa implique necessariamente
outra”. Porém, sb a quem ousa buscar, € dado encontrar. DEMO (2001, p.34) explica
que “pesquisa se define, sobretudo, pela capacidade de questionamento, que nao
admite resultados definitivos, estabelecendo a provisoriedade metddica como fonte
principal da renovacao cientifica”.

A justificativa num projeto de pesquisa é o convencimento de que o trabalho
de pesquisa é fundamental de ser efetivado. Este trabalho tem sua justificativa
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apoiada em duas principais razées: em primeiro lugar pelo ineditismo na criacdo de
um Modelo de Gestdao baseado em tecnologia da informacédo (Tl), ou seja, um
sistema de apoio ao gestor que Ihe proporcione agilidade, facilidade e seguranca ao
acesso das informagdes relativas a empresas consorciadas. Em segundo lugar, no
que se refere a tomada das decisdes, o modelo proporciona ao gestor a
possibilidade de, primeiramente, testar cada situacdo desejada de forma virtual,
antecipando os resultados praticos, antes que tais decisées sejam definitivamente
implementadas.

A relevancia deste trabalho se traduz pelos aspectos de melhorias em
procedimentos administrativos e/ou de gestdo. Demanda mudanca, uso das
tecnologias disponiveis como ferramentas de gestdo e o estabelecimento de uma
nova mentalidade na administracdo de empresas consorciadas. Os beneficiados por
este trabalho sdo, de forma geral, a prépria sociedade e, de forma especifica, os
gestores, que passarao a ter a disposicdo uma ferramenta tecnoldégica moderna que
atenda suas necessidades em tempo real.

O estudo também é relevante no que se refere a importancia da
competitividade das empresas consorciadas em gerenciar com eficiéncia e eficacia
0S negocios obtidos nos mercados nacional e internacional. A busca de
competitividade advém do objetivo nacional de reducao da vulnerabilidade a partir
do crescimento das exportagdes.

Nao foram encontrados estudos que avaliem as causas das empresas
consorciadas brasileiras possuirem alguma vantagem em um ponto tdo importante.
Ainda considerando o ineditismo e relevancia da pesquisa, este trabalho estabelece
a criacdo de um modelo de gestdo a partir de uma analise comparativa das
empresas para o segmento consorciado.

E conveniente frisar que a busca pelo ineditismo ndo se prende somente no
campo tedrico-cientifico das pesquisas, mas que tem sido uma constante na pratica
das empresas que procuram estar sempre a frente de seus competidores, criando
novas performances administrativas, diferentes produtos e processos, além de
agregar variadas formas de servigos que atendam a satisfacdo do consumidor e
busquem sua fidelidade ao produto e/ou a marca/empresa. TERRA (2007, p.29)
apresenta suas consideragdes sobre ineditismo/inovacao:
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A palavra ‘inovar’ deriva do latim ‘in + novare’, que significa fazer novo’,
renovar ou alterar. Como afirma Michael Vance: ‘a inovagao é a criagcéo de
coisas novas ou o rearranjar de coisas antigas, mas de uma forma nova’.
Simplificando, inovar significa ter uma idéia nova ou, por vezes, aplicar
idéias de outros de uma forma original e com eficacia.

Além disso, KAPLAN (2004, p. 134) destaca a importancia da inovacado nas

organizagoes:

Sustentar vantagens competitivas requer que as organizacbes inovem
continuamente para criar novos produtos, servicos e processos. Inovacoes
bem sucedidas traduzem-se em maior volume de compras e fidelidade dos
clientes, crescimento organizacional e incremento da margem de lucro. Sem
inovagdo, a posi¢cdo de valor de uma companhia pode eventualmente ser
imitada, levando a competicao exclusivamente a disputa de precos, devido a
sua presente comoditizagdo de produtos e servicos. (T. do A.)

Terra e Kaplan corroboram a premissa de que a inovagao € uma maneira de
avancar, de modificar, de superar, de ultrapassar limites. Inovar é préprio do ser
humano e cada um, no seu universo, com a sua sapiéncia e experiéncia, pode
contribuir para ampliar horizontes e gerar atalhos que beneficiam a si e aos outros.

A sociedade sempre conviveu com mudancgas, decorrentes de novas idéias,
conceitos e procedimentos que ajudaram o desenvolvimento do homem na
conquista de seus objetivos. Neste sentido, o0 Modelo proposto neste trabalho prové
instrumentos para dar apoio ao exercicio profissional do gestor de empresas
consorciadas, possibilitando-lhe, a exemplo dos muitos avancos da tecnologia,
antever resultados mediante simulagdes virtuais de possiveis cenarios. Dessa forma,
a tomada de decisbes devera ser otimizada, facilitando sua implementacao tanto na
empresa quanto no mercado. Tais insergdes dispendem inUmeros recursos
empresariais, os quais, mediante o novo Modelo, poderdo ser poupados ou

direcionados a outras necessidades de investimentos.

1.3.1 Importancia do Estudo

Principalmente no caso das ciéncias sociais, as pesquisas académicas tém

sido funcdo mais direta — ainda que nao exclusiva — dos Programas de Pés-

Graduacédo, com seus nucleos, suas linhas de pesquisa, seus grupos de pesquisa, €
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projetos em andamento, ou seja, pesquisas realizadas por universidades publicas,
especialmente as federais, estaduais e, também, das universidades privadas.
PARRA FILHO (1998, p.51) discorre sobre a importancia do método cientifico nas
pesquisas relacionadas a cada campo da ciéncia:

Como ha uma diversidade muito grande de campos na ciéncia, entao
havera também um método cientifico para cada campo cientifico. No seu
sentido étimoldgico, ciéncia €& sin6nimo de conhecimento, mas o
conhecimento verdadeiro obtido pelas razdes ou pelas causas. Ao contrario
do conhecimento vulgar, que se preocupa s6 com o fato e ndo com as
causas, o conhecimento cientifico procura descobrir, demonstrar as causas
ou razdes dos fatos.

Este estudo, além de preencher uma lacuna de pesquisa no aspecto da
gestao, podera servir como instrumento para assegurar a necessaria confianga entre
0s parceiros das empresas consorciadas que interagem ou que venham a interagir
na atividade do comércio internacional.

Que o trabalho seja util a Academia pois esta é um dos principais centros de
pesquisa e desenvolvimento, que manifesta o exercicio de idéias e conceitos ja
estabelecidos e, outros, inovadores, sempre buscando estar a frente do tempo
apresentando trabalhos com cunho cientifico para melhorar o status quo presente e
futuro.

No aspecto econdmico, contribui com o Estado, uma vez a pesquisa fornece
informagdes para elaboracdo de politicas para ampliagdo da competitividade
internacional do segmento. Uma vez o modelo testado e aprovado pelos usuarios,
espera-se que a performance gerencial seja otimizada, levando a melhores e mais
abrangentes formas de controle de fluxos e processos, que assegurardo uma maior
producado/produtividade, promovendo um incremento das exportagdes realizadas
pelas empresas consorciadas. Macroeconomicamente, a geragdo de divisas é
extremamente benéfica para o pais na medida em que prové recursos em moeda
forte para fazer frente aos compromissos internacionais e também para prospectar,
fomentar e estabelecer bases e negécios no mercado externo.

Com o incremento dos negdcios, 0os consércios também irdo empregar mais
recursos, destacando-se o emprego como um desses recursos que atende as

necessidades locais quanto a contratacdo de mao-de-obra disponivel.
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A sociedade exerce influéncia tanto nos recursos utilizados pelas empresas
instaladas em seu entorno quanto aos resultados esperados pela comunidade,
especialmente no que se refere aos aspectos sdcio-econbémicos e ambientais. Além
do emprego propriamente dito, as empresas disponibilizam uma série de beneficios
que antes nao existiam, como, por exemplo, oferta de cestas basicas, creches para
filhos dos funcionarios e escolas para atender os publicos interno e externo, entre
outros beneficios respaldados em lei, como os vales transporte e alimentagéo.

A pesquisa deve trazer melhorias ndo somente para o publico-alvo a que ela
se dedica, mas também para a comunidade em geral, em especial a comunidade
inserida pela delimitacdo de seus testes, aplicacdes e validagdes. As questdes
sociais e ambientais ndao sdo mais separadas ou isoladas de qualquer tipo de acao
que se queira implementar, ou mesmo testar num determinado local fisico. Por
conseguinte, € preciso mensurar e avaliar o impacto e os desdobramentos daquilo
que se quer executar mediante a participagéo de todos os envolvidos, pois esta é a
forma ética e, portanto a que merece crédito e o necessario apoio a sua
consecugao.

Compete, portanto, ao gestor, atender tanto as necessidades da empresa que
administra como as da sociedade em cujo contexto ela esta inserida. PASSOS
(2005, p.30) enfatiza essas exigéncias sob o ponto de vista do gestor e do
empreendedor:

As empresas que primeiro forem capazes de compreender e alterar os
antigos padrées de gestdo sobreviverdo e poderdo se expandir. Ja os
empresarios que apostam em mudangas superficiais e pontuais, consciente
ou inconscientemente estdo se preparando para sai do seu ramo, seja por
obsolescéncia e consequente faléncia empresarial, seja por alienacao
patrimonial num futuro préximo, isso quando ainda houver algum valor a ser
adquirido naquela azienda.

A construcao do Modelo proposto neste estudo vale-se do conhecimento
cientifico da administracdo classica e contemporanea, assim como de trabalhos de
consagrados autores de outras areas do conhecimento que idealizaram, escreveram
e publicaram conceitos e férmulas até hoje empregadas. Um trabalho de pesquisa
que pretenda apresentar ineditismo deve ter, por principio, trés contribuicoes

importantes:
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O Modelo € uma estrutura empirica baseada na tecnologia da informagéo (Tl)
e que podera ser materializado por intermédio de um software alimentado por uma
base de dados empresariais e de mercado, a exemplo de softwares em uso pelas
empresas, sejam tais programacdes oriundas de desenvolvimento proprio ou
adquiridas no mercado. A esse respeito, HEHN (1999, p.33) diz que “ter todos os
sistemas de uma empresa integrados e partilhando a mesma base de dados € um
avanco importante. Em um ambiente assim, os dados sao digitados uma vez e ficam
disponiveis simultaneamente para todos”. A possibilidade comentada por Hehn
devera estar presente no Modelo, uma vez que além dos inputs de dados
executados por funcionarios capacitados da propria empresa, existem inumeros
outros dados estatisticos e diversos tipos de indicadores disponiveis na rede mundial
de computadores (web) os quais poderdo alimentar o sistema em tempo real;

O Modelo também pode ser (til para o gestor atender a algumas das
demandas sociais para as quais ele pode ser elemento participe de solugéo,
especialmente quanto a contratacdo de mao-de-obra local, por avaliacédo individual
mediante indicadores disponibilizados e sistematizados de forma a pode servir de
apoio as decisdes que afetam a coletividade mas, principalmente, o individuo, tanto
aquele que faz parte ou mesmo aquele que pretenda fazer parte da organizacao;

- Como pesquisa cientifica, esta se torna um documento valioso, util e disponivel
para que outros pesquisadores possam contribuir com melhorias quantitativas e

qualitativas, até mesmo alterando o foco da pesquisa originalmente proposta.

1.4 Objetivo Geral (a)
Este trabalho tem como objetivo geral desenvolver um modelo de gestao

baseado em tecnologia da informacéao (TI) para apoio a administracéo de consércios
de exportagéo.

1.4.1 Objetivos Especificos (b)

Além do exposto, este estudo também apresenta os seguintes objetivos
especificos:
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b.1 - Investigar a formagdo académica atual dos gestores de consorcios de
exportagao e seu perfil profissional em gestao;

b.2 - Levantar as variaveis para determinar os processos de gestao;

b.3 - Construir uma estrutura teérica baseada em Tl para apoio administrativo que
promova a reducdo da distancia da forma atual de gestao ao modelo a ser adotado;
b.4 - Mostrar e justificar junto aos consércios de exportacdo os potenciais ganhos
pelo uso adequado de uma ferramenta tecnologica especifica de apoio a gestao;

b.5 - Avaliar a aceitacao do modelo pelos gestores de consorcios de exportagao.

1.5 Procedimentos Metodoldgicos

A metodologia da pesquisa € fundamental para o desenvolvimento de um
trabalho cientifico. O conhecimento cientifico € um produto resultante da
investigagdo cientifica. Esta, por sua vez, surge da necessidade de encontrar
solucbes para problemas da vida (senso comum) e do desejo de obter explicagdes
que possam ser testadas e criticadas através de provas empiricas e de discussoes
que retroalimentem esse processo até sua mais completa elucidacao.

Os procedimentos metodolégicos representam as formas pelas quais se
obtém o conhecimento cientifico. Para este trabalho, foram empregados os
instrumentos classicos da pesquisa:

a) A pesquisa documental;

b) A pesquisa bibliografica, centrada na literatura disponivel sobre o tema abordado;
c) Entrevistas com empresarios participes do setor exportador consorciado;

d) Construcdo e aplicagdo de questionario quali/quantitativo semi-estruturado,
contendo questdes fechadas de multipla escolha e questdes abertas, aplicado em
pesquisa de campo objetivando a coleta e a tabulacdo de dados que permitirdo
validar os objetivos geral e especificos propostos neste estudo.



27

1.5.1 Caracterizacao da Pesquisa

A presente pesquisa considera a elaboracdo de um Modelo de Gestao
baseado em tecnologia da informacao (Tl), como apoio a administracdo de
consorcios de exportagao.

O estudo também abrange os gestores de consoércios de exportacado e €
resultado de uma pesquisa quali/quantitativa, em que se analisa a formacgao
académica atual dos gestores de consércios de exportacao e seu perfil profissional
em gestdo; levanta as variaveis para determinar os processos de gestdo; elabora
uma estrutura tedrica baseada em Tl para apoio administrativo que promova a
reducdo da distancia da forma atual de gestdo ao modelo de gestao a ser adotado;
avalia a aceitacdo do modelo pelos gestores dos consércios de exportacao.

Segundo BERVIAN (2004), “a pesquisa bibliografica tem como obijetivo
encontrar respostas aos problemas formulados e o recurso é a consulta dos
documentos bibliograficos”. Verificadas as bibliografias especificas sobre
cooperativas / consércios e a correlacao associativismo / consércio / exportagcao /
gerenciamento e as que de alguma forma se relacionam ao tema, pode ser
constatada a viabilidade em desenvolver uma tese. Em outras palavras, produzir um
trabalho cientifico cujo resultado seja aceito e possa servir como instrumento de
apoio para os gestores dos consorcios de exportacdo estabelecidos da Regido
Metropolitana de Curitiba, podendo ainda este estudo servir aos interesses de outros
gestores que administram empresas similares no pais.

Demais dados inseridos em textos, quadros, tabelas e figuras, obtidos em
obras, periédicos ou na midia eletrbnica, tém suas fontes devidamente

especificadas.

1.5.2 Populacao e Amostra

Populacao: gestores de empresas de bens e/ou servicos que facam parte de

um consércio de exportagdo. Segundo a APEX - BRASIL Agéncia de Exportagdes

do Brasil (2004), oito empresas representam a média de organizacées que
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normalmente se associam para a formacdo de um consorcio de exportacdo. A
APEX-BRASIL (2004) tem em seus registros cinco consorcios de exportacao
estabelecidos na Regido Metropolitana de Curitiba. Foi escolhida esta regido por
estar préxima do pesquisador e também porque dos cinco consorcios existentes, 2
sdo do segmento madeireiro. Como o modelo de gestdo tedrico-pratico a ser
estruturado no Capitulo 5 discorre sobre um consdércio de exportacao de cercas de
madeira de Pinus elliottii, a pesquisa de campo nesses dois casos ficara otimizada,
devido ao conhecimento do ramo de negécios por parte desses gestores e dos
dirigentes das empresas parceiras.

Amostra: é realizada por estudo consistério, ou seja, sdo abordados todos os
gestores dos cinco consorcios de exportacao estabelecidos na Regido Metropolitana

e os dirigentes das empresas parceiras, estimados em 32 pessoas.

1.5.3 Coleta de Dados

Os dados sao elaborados por meio de questionario semi-estruturado,
contendo questdes fechadas com respostas de multipla escolha e questdes abertas,
as quais sao apresentadas aos dirigentes das empresas que compdem as

formacgdes consorciadas.

1.5.4 Tratamento e Analise dos Dados

Para o tratamento e a analise dos dados obtidos sao utilizados recursos
computacionais, valendo-se da ferramenta Excel para a estruturagdo dos célculos

estatisticos e a consequente configuracao de tabelas, quadros e graficos.

1.5.5 Delimitacao da Pesquisa

Esta pesquisa esta delimitada a Regiao Metropolitana de Curitiba e versa
sobre o perfil gerencial atual e o Modelo de Gestédo tecnolégico a ser desenvolvido
para apoio aos administradores de consércios de exportacao da citada regiao.

O estudo pode ser utilizado por outras empresas estabelecidas no pais,
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porém, a aplicagcdo do modelo deve ser reavaliada e adaptada as situagdes ou

condicoes particulares de cada empresa.

1.5.6 Estrutura do Trabalho

O tema objeto do presente estudo apresenta a seguinte estrutura:

O Capitulo 1 - Introducdao - Embasa a contextualizacdo do tema de
pesquisa, a formulacdo do problema, a justificativa, os objetivos, a definicdo de
termos especificos que fazem parte do contexto do trabalho e a metodologia de
pesquisa.

O Capitulo 2 - Referencial Tedrico — Apresenta a pesquisa bibliografica com
levantamento de dados de diversos autores sobre a formacdo do pensamento
cooperativista e consorciado, podendo-se entender como ocorrem as associagdes
entre as empresas, a internacionalizacao, as estratégias comerciais, as exportacoes,
as principais caracteristicas técnicas e operacionais, incluindo os aspectos de
gestao.

O Capitulo 3 — Desenvolvimento do Modelo de Gestao — O capitulo
apresenta os procedimentos metodoldgicos, os fundamentos e as principais
caracteristicas para a estruturacdo do Modelo.

O Capitulo 4 — Proposta do Modelo de Gestao — Enfoca a classificacdo da
pesquisa, indicando as principais etapas que devem ser superadas para a
construcdo do Modelo de Gestao - objetivo principal - e dos quesitos levantados e
analisados nos objetivos secundarios. Neste capitulo também estdo construidos
indices/indicadores utilizados no modelo para determinar valores reais e potenciais
para a empresa aferir resultados.

O Capitulo 5 — Simulacao do Modelo de Gestao - Neste capitulo é aplicada
a pesquisa de campo. Os resultados dessa pesquisa apresentam o perfil desejado
para este tipo de administracdo, assim como a aceitagdo do Modelo Pratico de
Gestdo como suporte aos processos e fluxos administrativos, objeto do presente
trabalho.

O Capitulo 6 — Consideracoes, Conclusbes e Recomendacoes -

Apresenta as conclusées fundamentadas em elementos da pesquisa, constatando
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se 0s objetivos e metas especificados no inicio desse estudo foram atendidos em
todo ou em parte. Ha4 recomendacgdes pontuais e outras que sugerem melhorias que
poderao ser implementadas por outros pesquisadores que venham a trabalhar com o

tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A formacao consorciada espelha-se no sucesso das cooperativas, embora a
forma entre estas associacées sejam diferentes no que tange aos participes e os
resultados financeiros. Enquanto nas cooperativas € possivel o agrupamento de
pessoas fisicas e juridicas, nos consdércios, apenas podem unir-se as personalidades
juridicas. Nas cooperativas ha o pagamento imediato ao cooperativado assim que
ele entrega a producado. Ele também participa de possiveis lucros auferidos pela
cooperativa nos negécios realizados, tanto no mercado nacional quanto no
internacional. Ja nos consoércios, o produtor primeiramente entrega a producao e
somente recebe a sua parte apds o consorcio exportar o lote e o comprador efetivar
0 pagamento do valor combinado.

A formacéao consorciada também se utiliza da tecnologia da informacao (TI) e
dos meios tecnoldgicos que estabeleceram novos parametros de consulta a banco
de dados e suas interconexdes, primando pela velocidade nos resultados desejados.
Este processo tem transformado antigos conceitos e a morosidade na obtencao da
informagdo em uma profusao imediatista e l6gica de dados advindos em tempo real
que possibilitam ganhar tempo e assegurar iniciativas com expectativa de resultados
positivos.

O referencial teérico ora desenvolvido € um conjunto de informagcdes que
procura apresentar as formas como 0s consoOrcios surgiram, como se associam,

atuam e desenvolvem possibilidades futuras de seus negécios.

2.1 Estratégias de Operacodes Internacionais

A internacionalizacao, na concepcao de BRASIL et al. (1994, p.297), é um
processo "crescente e continuado de envolvimento de uma empresa nas operagdes
com outros paises fora de sua base de origem, levada pelo modelo macroeconémico

adotado pelo pais-sede, pela competitividade internacional e pelo processo de
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globalizacao das economias". As vantagens de uma empresa estabelecer atividades
no exterior — seja pela exportacdo de mercadorias ou de capitais —, segundo
LOUREIRO E SANTOS (1991, p.24), "sdo as numerosas possibilidades oferecidas
de acesso a novos mercados, novas tecnologias, novas fontes de suprimentos ou,
mais simplesmente, a novas idéias".

Na era da globalizacéo, as ligacbes e 0s contatos entre os paises estdo se
tornando cada vez mais rapidos, mediante a facilitacdo aos acessos tecnolégicos em
comunicacao. Investimentos de corporagdes multinacionais em todas as regides do
mundo, especialmente nos paises em desenvolvimento, passaram a significar lucro,
as vezes até mais significativo do que investimentos em seus préprios paises de
origem. Do ponto de vista dos paises-sede, além da conquista de mercados, fatores
de consideravel importancia como mao-de-obra especializada e barata, e isencoes
de tributos e taxas, devem ser destacados como parametros diferenciais de reducao
de custos e de atratividade para investimentos estrangeiros diretos.

Apesar da relativa tradicdo da exportagdo de mercadorias, a empresa
brasileira apresenta uma baixa participagdo no mercado mundial, pois ndo equivale
nem a 1%, como mostra a Tabela 1. Por outro lado, ndo possui tradicdo em
exportagdo de capital, ou seja, de investimento direto no exterior ou na abertura de
subsidiarias em mercados internacionais, limitando suas possibilidades de sucesso

do processo integrado de internacionalizacao.
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Tabela 1 - DESEMPENHO ECONOMICO E DE EXPORTACOES BRASILEIRAS
2002-2006 (Em bilhoes de ddélares dos EUA) (1)

INDICADORES 2002 2003 2004 2005 2006
DE
Abs. % Abs. % Abs. % Abs. % Abs. %
DESEMPENHO
PIB Mundial 48.700, | 100 | 51.480, | 100 | 55.500, | 100 | 59.590, | 100 | 65.000, | 100
PIB Brasileiro 1.477, | 3,03 | 1.699, | 3,30 | 1.941, | 3,49 | 2.147, | 3,60 | 2.332, | 3,58

Exp. Mundiais | 6476, | 100 | 7.564, | 100 | 9.180, | 100 | 10.390, | 100 | 11.870 | 100

Exp_ Brasileiras 60, 0,92 73, 0,96 96, 1,04 118, 1,13 137, 1,15

FONTES: Banco Mundial (WB); Centro de Economia Internacional; FMI - Fundo
Monetario Internacional; IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica; MDIC -
Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio Exterior.

(1) Os dados referentes aos indicadores foram considerados em valores reais.

Pode-se constatar pelos numeros apresentados na Tabela 1 que houve um
crescimento, tanto em relacdo comparativa do desempenho do PIB mundial quanto
das exportacées mundiais. De 2002 para 2006, o PIB mundial cresceu 33,4% € 0
PIB do Brasil 57,88%. Nas exportacdes, as do mundo cresceram 83,29% e as do
Brasil 114,30%. O incremento dos numeros no Brasil indicam que o pais esta
trilhando um caminho virtuoso que trara bons resultados internos (s6cio-econémicos)
e externos (reserva financeira em moedas de transagdes internacionais).

Considerando a importancia das micro e pequenas empresas industriais
brasileiras, um estudo conjunto da FUNCEX-RJ e SEBRAE (1998, p.2-4) apresenta
0s seguintes dados dessas empresas paulistas e sua relacdo de desempenho com
as demais micro e pequenas empresas (MPE) estabelecidas no pais:

As micro e pequenas empresas (MPE) industriais representaram 30,5% do
total de empresas exportadoras paulistas, as quais responderam por apenas
1,77% do montante das exportagdes do Estado. Considerando que neste
Estado estdo localizadas cerca de 50,5% de todas as 3.800 MPE
exportadoras existentes no pais, as paulistas, no entanto, responderam por
apenas 36,4% do valor total exportado pelas MPE brasileiras.
Conseqgientemente, o valor médio das exportacoes das MPE paulistas é
inferior a média das MPE exportadoras do pais. Em 1996, o valor médio das
exportagdes das MPE de todo o pais foi de US$ 207,5 mi/ano contra a
média de exportacdo de US$ 149,6 mi/ano para as MPE paulistas. Por sua
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vez, no mesmo ano, o valor médio das exportacdes das médias e grandes
empresas (MGE) no Brasil foi de US$ 8,8 bi/ano, contra US$ 5,5 bi/ano no
caso das MGE paulistas.

Em parte, esta diferenca pode ser explicada pelo fato de o Estado de Sao
Paulo possuir o maior mercado consumidor do pais. A proximidade geografica dos
mercados paulista e paranaense, por exemplo, influencia a participacao das vendas
internas no faturamento total das empresas exportadoras instaladas no Estado do
Parana, ou seja, as empresas paulistas que optam pela exportacdo tendem a ser
menos dependentes do mercado externo do que as empresas exportadoras de
outros Estados da nacéo.

Dentro de uma visdo macroeconémica, na América Latina o processo de
desestatizacao de muitos monopoélios estd trazendo ao continente investimentos
internacionais, estimulados, também, pelas oportunidades de mercado. Parcerias e
ligagbes internacionais estdo sendo feitas com empresas nacionais trazendo de
cada pais investidor marcas, empresas e grupos de elevado potencial econémico.
Sé no Brasil, foram estimados em cerca de US$ 29,0 bilhdes os Investimentos
Estrangeiros Diretos (IED) em 1999 e US$ 30,0 bilhdes em 2000 (MDIC - Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior), situacdo que traz grandes
beneficios para o pais. Tais investimentos apresentam tendéncia de crescimento
devido a confiangca registrada no mercado brasileiro, especialmente pelo
estabelecimento de politicas econémicas de médio e longo prazos emanadas pelo
Governo Federal, além da ajuda financeira internacional oferecida pelo FMI e outros
paises.

A internacionalizacdo dos negdcios exige uma contrapartida das empresas
brasileiras no sentido da obtencédo de grande agilidade na adaptagdo aos mercados
internacionais. A rapidez no processo de desenvolvimento e da qualidade de seus
produtos, uma capacidade tecnolégica eficiente e competitiva, entre outras
caracteristicas sdo explanadas no sentido da manutencao de suas participagdes no
mercado doméstico e conquista de uma parcela dos mercados internacionais,
obtendo ganhos de escala em suas atividades. MEDEIROS (1996, p.62-64) faz a
seguinte abordagem sobre a especializacdo e a competitividade internacionais:

Nas sucessivas teorias de trocas internacionais, implicita ou explicitamente,
esteve sempre presente o fendmeno da especializacao internacional. Numa
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aproximacao estatica, a especializacao é apresentada como uma possivel
escolha (abandono de certas producoes, a fim de concentrar os meios em
outras producdes julgadas mais favoraveis). Numa oética mais ampla e
coincidente com o campo nacional, a especializagdo traduz a diferenca
entre a estrutura da produgado e a estrutura de consumo. Como exemplo
pode-se apontar a assergcao de que um pequeno pais é muito especializado,
dada a concentragdao de ramos de producgao e, inversamente, um grande
pais pode ser considerado pouco especializado nas trocas com o exterior,
dada a magnitude da sua producéo destinada ao mercado interno.

Medeiros afirma que a especializagdo € uma decisdo competitiva daquilo que
0 pais sabe fazer melhor e com mais qualidade. Essa escolha gera competitividade
e assim, esse processo de internacionalizacéo e de globalizacédo parece ser o maior
desafio para as empresas.

Por conseguinte, as formas associativas de um modo geral e o consércio de
exportacao de modo particular se apresentam como uma das estratégias de entrada
de que as empresas dispdem para a conquista e manutencdo dos mercados
internacionais, destacando essa possibilidade como uma forma viavel de integrar as
micro, pequenas e médias empresas industriais brasileiras nos negocios afetos a
area internacional.

A prética de uma politica protecionista por parte do governo brasileiro - como
barreiras as importagdes - ao longo das ultimas décadas, além de ter colocado o
pais a margem do desenvolvimento tecnolégico mundial, criou um contingente
respeitavel de empreséarios totalmente indiferentes ao comércio internacional.
SUZUKI (1992, p.83) afirma que "o total desconhecimento das vantagens e
potencialidades do comércio além das fronteiras restringiu as atividades destes
empreendedores a comodidade de um mercado interno cheio de vicios e
fundamentado em beneficios oficiais". Visdo imediatista, falta de programas de
comercializacdo, desatualizacdo tecnoldgica, baixa qualidade dos produtos e
auséncia de competitividade freqientemente ilustram o cotidiano vivenciado por
essas empresas.

Qualquer mudanca na mentalidade desses empresarios s6 podera ser obtida
se forem apontadas as vantagens para tal. Uma pessoa conduz suas acgbes de
acordo com objetivos preestabelecidos. Se estes empresarios jamais tomarem
conhecimento do que pode representar o comércio exterior para sua empresa,
fatalmente vado se mostrar céticos em relacdo a efetiva potencialidade dessa
modalidade comercial.



36

Torna-se conveniente lembrar que grandes lideres do mercado interno o sao
exatamente por terem se aventurado em mercados externos e que tanto médias e
pequenas quanto grandes empresas se consolidaram gracas a mudanca de
mentalidade decorrente da decisdo de exportar ou importar.

O empresario que se decidir pelo comeércio exterior deve ter muito claro que a
exportacdo ou a importacdo ndo € um processo ocasional, subordinado as
oscilacbes do mercado interno. Pelo contrario, o comércio exterior deve ser
encarado como uma decisdo estratégica comercial permanente e, portanto, de longo
prazo. Como bem lembrado por PALADINI (2002, p.24), “uma organizacao depende

hoje de seus consumidores para viver, mas depende de clientes para sobreviver”.

2.1.1 Internacionalizacao de Empresas

As empresas que pretendem atuar no comércio exterior devem conhecer
muito mais do que simplesmente a pratica habitual das importagdes e/ou
exportagbes realizadas pelas formas direta ou indireta. Estas formas, usualmente
empregadas pelas empresas que iniciam suas vendas (exportacdes) para o exterior,
merecem destaque especial dada sua aplicagdo, além do que, estas formas sao
bem conhecidas pelos empresarios brasileiros pela divulgacao da midia.

Entretanto, o mercado internacional oferece uma gama de opgdes que
permite ao empresario ndo so otimizar sua performance como economizar tempo e
dinheiro. Em outras palavras, conseguir avangos significativos para fixar e galgar
posicoes no mercado alvo inicialmente programado. As exportacées/importacoes
diretas e indiretas, assim como as outras formas de entrada em mercados
internacionais fazem parte das estratégias comerciais das empresas que estdo ou
que pretendem ingressar em mercados existentes além das fronteiras brasileiras.

» Exportacao Direta

DABBAH (1998, p.16), que tratou exclusivamente de exportacdo em obra
publicada, esclarece que "a forma direta de comercializacdo € aquela na qual o
fabricante/produtor coloca seus produtos diretamente no exterior. Neste caso, o
fabricante/ produtor é aquele que prepara o produto, emite os documentos de
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embarque e realiza a saida do produto para o exterior, assumindo os 'riscos' da
operagao".

Enquanto a exportagdo direta envolve custos mais elevados e maior
comprometimento com o desenvolvimento de mercados de exportacao, € provavel
que resulte num esforco promocional e de vendas mais efetivo, também habilitando
a empresa a manter maior controle das condicbes sob as quais os seus produtos
serao vendidos nos mercados internacionais. Essa estratégia também oferece
melhores contatos e retorno de informacgdes para identificar as novas oportunidades
e tendéncias de mercado, monitorar o desempenho e o0s movimentos dos
concorrentes e para ajustar o plano e as estratégias de forma apropriada.

Para algumas companhias, exportar € o primeiro ou um passo intermediario
na trajetéria em dire¢do a expansao nos mercados internacionais. Para outras,
continua sendo a forma predominante de opera¢des nos mercados internacionais.
Pequenas e médias empresas que pretendem conquistar nichos de segmentos de
mercados internacionais muitas vezes se tornam exportadoras. Portanto, a pratica
da exportacao direta € aquela que coloca a empresa na condi¢cdo de exportadora,
participando como gestora em todas as etapas do processo, adquirindo experiéncia
e gerando comprometimento com seus compradores no exterior.

Na exportacao direta, é o préprio exportador que se ocupa da colocacao de
seus produtos no exterior valendo-se de diversas formas para estabelecer os
contatos e as agdes comerciais. Normalmente inicia-se pela exportacao direta para,
em etapas posteriores, chegar até mesmo a se estabelecer no pais estrangeiro com
o qual estreitou relacdes comerciais.

Outras vantagens da comercializacdo direta sdo o conhecimento e contato
direto com o mercado, o nivelamento das vendas, a adocao de sistemas de vendas
validos e modernos, sem depender de intermediarios, a selecdo de seus proprios
colaboradores, o controle de todo o processo de distribuicdo e a determinacao de
estratégias do produto, do preco e da distribuicao.

Quanto mais o produto requer engenharia de venda (como equipamentos,
moda, servicos), mais € oportuna a utilizacao da forma direta de comercializagao.

A distribuicdo direta em um mercado externo permite um alto grau de

controle, mas exige investimentos e custos fixos consideraveis.
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» Exportacao Indireta

Na forma indireta de comercializacdo, o exportador normalmente ndo tem
contatos com o mercado, ndo acompanha a evolucao de precos, gostos, exigéncias,
tipologia dos consumidores, pois estara utilizando empresas ou profissionais
autébnomos que desempenhardo as funcbes béasicas do processo exportador. Em
compensacao, essa forma de comercializacdo apresenta a vantagem de custos e
riscos reduzidos. A maioria das pequenas e médias empresas inicia suas
exportacoes dessa forma.

As abordagens para exportacao indireta podem ser executadas por diversos
meios, como a utilizacdo de Representantes de Empresas no Exterior, de
Comissionario Importador, do Agente de Vendas, de Empresas Comerciais
Importadoras/Exportadoras e de Trading Companies, entre outras destacadas no
anexo deste trabalho. A responsabilidade pela fungdo de exportacdo, tais como
identificar compradores e distribuidores potenciais em outros paises, organizar o
embarque das mercadorias, seguro de transporte e financiamento ou a elaboracao
de documentagdo de exportacdo para satisfazer as formalidades aduaneiras, €

transferida para uma dessas empresas ou profissionais.

2.1.2 Modos de Entrada e Operacoes Internacionais

Considerada um fator estratégico, a exportacdo é o modo mais comum para a
conquista inicial dos mercados internacionais. A abordagem dos modos de entrada
no mercado internacional serdo exemplificados com algumas situacées de empresas
brasileiras que iniciaram suas atividades externas de forma comedida mas
persistente e que se tornaram multinacionais brasileiras. RAMIRO e RAMOS (2002,
p.83) apresentam uma situacdo que retrata a busca da empresa por mercados

alternativos:

O Consoércio SP Gold, formado por sete empresas do ramo de joias em Sao
Paulo, seguiu a risca a regra de abrir novos mercados onde eles nao
parecem existir. Decepcionados com as dificuldades de vendas para os
Estados Unidos e outros mercados mais tradicionais, os lideres do
consércio puseram-se a estudar novas alternativas. A idéia de vender jéias
ao longo das rotas dos grandes transatlanticos turisticos no Caribe mostrou-
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se promissora. Quando comegaram a exportar, no ano de 2000, a receita do
consoércio foi de 87.000 délares. No ultimo ano, as vendas alcangaram 2
milhdes de ddblares. Para este ano (2002), as previsbes sdo ainda mais
otimistas: 3 milhdes de délares. Uma vez consolidado no Caribe, eles tém
uma boa base para levar os produtos para os Estados Unidos e até mesmo
para paises pouco convencionais, como a India, onde as jéias séo vistas
mais como patriménio que adorno.

Muitas vezes um pedido de cotacdo é recebido de um importador de uma
nacao estrangeira interessado em conhecer novos fornecedores, produtos, precos e
qualidade. Esta é uma situagéao bastante comum, ja que quem quer comprar quer ter
o maximo de opc¢des de escolha. Esse simples contato, levado a efeito por iniciativa
do comprador, possibilita que a empresa contatada desperte para considerar os
mercados internacionais e a investigar o seu potencial crescimento. Por outro lado,
tem-se de também considerar que a empresa brasileira tome a iniciativa de ela
propria buscar contatar importadores num determinado mercado-alvo selecionado,
para comegar as suas experiéncias internacionais. A empresa utiliza-se desta
estratégia para carrear vendas ao exterior sem que, com isso, necessite ter alguma
base operacional la fora, seja para amparar, angariar ou dirigir vendas
internacionais. E uma oportunidade que nao deve ser desperdicada, pois representa
um passo muito importante para que se perceba um grandioso mundo de negocios
que existe e deve ser explorado. VALLADARES (2005, p.127) alerta que “todo
mundo manda sinais. E preciso perceber aquilo de que o consumidor gosta e estar
atento a seu estilo para fazer ofertas adequadas”.

A exportagéo, entéo, € a forma mais usual de entrada em mercados externos.
O processo continuado de vendas para um determinado mercado no exterior vai
consolidando a empresa, 0 seu produto e a sua marca naquela determinada regiao.
O passo seguinte é consolidar aquele mercado, ou seja, procurar expandir as
vendas de forma que estas possam ser realizadas para varias regides ou centros
gue apresentem maior demanda. Esse trabalho continuado levara a empresa a optar
por estratégias mais dinamicas que vao desde a instalacdo de um escritério
avancado naquele pais até a construcdo de uma planta industrial que atenda a
demanda daquele mercado e mesmo de potenciais mercados vizinhos ainda n&o
explorados. A isso, chama-se evoluir para operacbes baseadas no exterior,
conforme se pode observar no Quadro 2.
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No estabelecimento dos canais de exportacdo, uma empresa tem de decidir
quais funcdes serdo de responsabilidade dos agentes externos e quais serao
desempenhadas pela estrutura da propria empresa. Enquanto os canais de
exportagdo podem assumir diferentes formas, para fins de simplificagdo, trés
modalidades importantes podem ser identificadas: direta, indireta e associativa.

MODOS OPERACOES

Exportacao Exportacdo Direta

Exportacao Indireta

Exportacao Associativa ou Cooperativada
Acordos contratuais Acordos de Fabricagdo (Manufacturing)
Licenciamentos (Royalties)

Franquias (Franchising)

Acordos de Participacao (Joint Ventures)

Servicos
Subsidiarias Integralmente Aquisicdes
Controladas Construcéo de Novas Plantas
Consorcios de Exportacao Consorcios verticais e horizontais

Quadro 2 - MODOS DE ENTRADA E OPERAGOES
FONTE: DOUGLAS, Susan P. & CRAIG, C. Samuel (1995, p.154)

Canais indiretos envolvem o uso de agentes de exportacdo, geralmente
companhias de gerenciamento de exportacdes. Os canais associativos/cooperativos
(ou compartilhados) envolvem acordos de cooperacdo com outras empresas
concernentes ao desempenho das funcées de exportacdo. Na exportacao direta, a
empresa desenvolve a funcdo de exportacdo internamente, valendo-se de uma
organizagcdo de vendas localizada ou no mercado domeéstico ou no mercado
estrangeiro. O Quadro 3 resume as vantagens e limitacées dos diferentes tipos de

exportacao.
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PROPOSICOES | EXPORTACAO INDIRETA |EXPORTACAO DIRETA

Vantagens Comprometimento limitado ~ Melhor contato
Risco minimo Mais controle
Flexibilidade Melhor esfor¢o de vendas
Limitacoes Potencial oportunidade de Investimento em organizacao de
perdas vendas
Falta de controle Comprometimento com o mercado
externo
Falta de contato com Contato direto com o mercado
mercado

Quadro 3 - VANTAGENS E LIMITAGOES DAS EXPORTAGOES

FONTE: DOUGLAS, Susan P. & CRAIG, C. Samuel (1995. p.156)

Existem outras formas de exportacao/importacdo além das direta e indireta ja
destacas neste capitulo. Inclui também os principais tipos de acordos
comerciais/contratuais que representam importantes alternativas a pratica dos

negdcios internacionais, cujos nomes, respectivamente, sao elencados a seguir:

o Outras formas de entrada em mercados internacionais

Comeércio Exterior por Correio; Distribuidores; Filial de Vendas; Rock Jobbing;
Associacado de Exportadores; Consércios de Importacdo e/ou Exportacdo; Agentes
de Comércio Exterior; Feiras Nacionais e Internacionais; Exportacdo em
Consignacao; Representantes de Empresas no Exterior; Comissionario Importador;
Agente de Vendas; Empresa Comercial Importadora - Exportadora (ECE); Trading
Companies; Companhia de Gerenciamento de Exportacdao (EMC); Consultores de
Exportacédo; Piggy Back; Jobber; Corretores de Mercadorias (Brokers); Agente de
Compras; Exportacdo Associativa ou Cooperativada.

» Principais acordos comerciais/contratuais

Acordos de fabricacdo (manufacturing); Licenciamentos (royalties); Franquias
(franchising); Acordos de Participacado (Joint Ventures).
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2.2 Consorcios de Exportacao

A idéia de estabelecer associacdes entre micro, pequenas e médias
empresas por meio de consércio com o objetivo de exportar bens e/ou servigos € um
assunto novo no Brasil. SANTOS (2000, p.193-194) aborda esse assunto:

O governo regulamentou em 1999 o funcionamento dos consércios para
exportagéo. A providéncia € da maior importancia, haja vista os custos em
que uma empresa sozinha precisa incorrer para participar do mercado
exportador, a maioria deles imprescindivel. O consorcio de pequenas
empresas que pretendem exportar € uma das saidas mais viaveis.
Lamentavelmente, ouve-se, com freqiiéncia: "Os brasileiros ndo tém muito
espirito associativo". A afirmacao é verdadeira? Sera que falta lideranca e
competéncia para levar adiante as associacdes? Sera que os associados
em potencial recebem informacdes completas e confidveis capazes de leva-
los a participar com entusiasmo do projeto? Sera que, na ansia de
conquistar adeptos para o empreendimento, se fazem promessas de dificil
realizacao, frustrando expectativas antes do seu amadurecimento? Afinal, a
quem compete a iniciativa de convocar as micro € pequenas empresas e
mesmo as de médio porte a se associarem? Nao seria essa uma tarefa
nobre para o SEBRAE e federagbes da industria, do comércio e da
agricultura? Nao caberia, também, aos Poderes Legislativos Estadual e
Federal engajarem-se nesse processo?

KUAZAQUI (1999, p.173-174) aborda consorcios de exportacéo, dissociando-
os do consoércio mais usualmente conhecido que envolve pessoas com patriménio e
interesses comuns em um negocio ou empresa com o intuito de facilitar a venda de

produtos de consumo, como automéveis e eletrodomésticos:

O consorcio de exportacdo funciona como uma cooperativa, uma terceira
empresa que congrega grupos de empresas que fabricam, comercializam
produtos e servicos similares ou que atuam na mesma area de negécios e
que desejam entrar em mercados alternativos estrangeiros, com o objetivo
de crescer horizontal e verticalmente, aprimorando suas atividades,
ganhando competitividade e incrementando o fator qualitativo dos
processos administrativos, técnicos, produtivos e comerciais. A utilizacdo do
sistema de cooperativas de exportacdo torna a penetracdo em mercados
estrangeiros mais facil. As vantagens sao sinérgicas, se levar em
consideracao os ganhos de escala e a reducéo dos custos de exportacéo,
pois utiliza os mercados interno e externo como propulsores de
rentabilidade para a cooperativa.

Os Consoércios de Exportacdo comecam, portanto, a tomar forma no Brasil e,
de fato, se diferenciam dos consércios comumente conhecidos para a aquisicao de
bens, como €& ocaso dos consorcios para aquisicido de veiculos e para
eletrodomésticos, por exemplo. Um consércio de exportacdo tem por finalidade a
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associacdo de empresas que fabricam os mesmos tipos de produtos (como a
producdo de queijos, por exemplo) para destinarem parte de sua producao para o
mercado externo. Essa etapa do trabalho fica por conta do consércio de exportacao
do tipo horizontalizado. Também pode ser por associacdo de empresas que
produzem produtos que se complementam para a formagdo de um produto final,
como a producédo de méveis, por exemplo, onde umas empresas entram com parte
da producdo em chapas e laminados e outras com molduras e ferragens. O
consércio € quem vai preparar as pecas desmontadas (knocked down) para remessa
ao exterior. Este tipo de consorcio que congrega empresas com produtos distintos €
do tipo verticalizado.

Como observado pela colocacao de Santos (2000), a regulamentacdo dos
Consorcios de Exportacdo em 1999 é bastante recente, ndo estando ainda
definitivamente consolidada em todos os seus termos e aspectos (Anexo Il). Ainda
h& condigbes favoraveis de mercado para os consoércios sedimentarem suas
posicoes e suprirem necessidades para que normas, regulamentos e até mesmo
uma legislagdo especifica possa amparar as atividades desse tipo de

empreendimento.

2.2.1 Formacao do Pensamento Consorciado

HOLTZ (1989, p.35) pesquisou as origens da formacdo do pensamento
consorciado, mas, por certo, ndo conseguiu obter fontes bibliograficas que
retratassem o tema em seu principio ou nascedouro. Assim, pela sua descricao,

pode-se interpretar o surgimento do modelo quando diz que:

Alguns véem sua origem nos milenares sistemas de poupanca praticados
na China e no Japao. Outros véem seu inicio, em algum pais da Europa,
nos séculos passados. Provas dessas origens nao faltam. Fica até facil
compreender tais afirmativas, visto que os sistemas, apresentados como
originadores dos consércios, guardam grandes semelhangcas com estes.
Nao podemos negar que tais sistemas tenham colaborado para a
formulagdo desse 'sui generis' consoércio. Afinal, poupar e gastar
acompanham a humanidade desde os seus primérdios. Sempre existiram,
em todos os tempos e povos, sistemas de poupanca que, ao final,
canalizavam os recursos para 0 consumo.
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A experiéncia italiana em consércios de exportacdo tem sido o modelo
adotado em todo o mundo: associativismo. Esta parece ser a palavra-chave capaz
de explicar o sucesso das pequenas e médias empresas na ltalia no campo da
internacionalizagao.

Dentro de um conceito classico, a internacionalizacao das grandes empresas
esta ligada ao seu carater multinacional e a sua capacidade de prover investimentos
diretos no exterior. Ja para as de menor porte, internacionalizacdo sempre significou
a capacidade de colocar produtos em mercados externos. Ao lado da joint venture, o
Consércio de Exportagdo surge como mecanismo agil, capaz de potencializar
atividades empresariais num mundo cada vez mais globalizado.

O Consoércio de Exportacao (CE) nasceu da dificuldade das pequenas e
médias empresas italianas de conquistarem, individualmente, posicdes competitivas
no mercado internacional. Isoladamente elas nao dispunham de recursos humanos e
financeiros para levar adiante tal empreitada. A solucéo foi buscar formas diferentes
de associacado, que culminou no Consércio de Exportacdo, que tem por objetivos
promover e comercializar no exterior bens produzidos por um determinado grupo de
empresas. Tal sistema pode reunir empresas de um mesmo setor ou ter um perfil
multissetorial. Em ambos os casos devem estar preparados para desenvolver
multiplas funcgdes: pesquisas de mercado; organizacdo de bancos de dados;
preparacao de missdes empresariais; servicos de consultoria; etc.

Como exportar significa gerar empregos e divisas, o0 governo italiano procura
incentivar e amparar o modelo CE. Exemplo disso é a lei 83/89 que estabelece uma
contribuicdo financeira anual para cada Consércio de Exportagdo regularmente
constituido. Para ter direito a esse fundo, o CE deve estar funcionando ha pelo
menos 12 meses e ser formado por pelo menos oito empresas de pequeno ou médio
porte, tanto dos setores industrial, comercial e artesanal quanto do segmento de
prestacdo de servicos. As verbas recebidas do Ministério do Comércio Exterior
(Mincomes) destinam-se a cobrir parte das despesas com atividades promocionais
(missdes, participacdo em feiras, etc.), gestdo empresarial e estrutura administrativa.

Foram instituidos varios niveis de cobertura de despesas, levando-se em
conta aspectos como: tempo de existéncia do CE, sua localizacdo em territério
italiano, entre outros fatores. A Lei estabelece, por exemplo, cobertura de 40% para
a sociedade constituida ha mais de cinco anos, composta preferencialmente por
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pequenas e médias empresas industriais ou do setor de artesanato. Para um
Consorcio que preencha esses requisitos e tenha sede numa das cidades do sul da
Italia, esse percentual aumenta para 60%. Para ter acesso a contribuicdo, o CE deve
apresentar, até o dia 15 de maio de cada ano, uma extensa lista de documentos que
serdo analisados por um comité técnico nomeado pelo préprio Mincomes.

O Anexo | inclui a legislagéo italiana que sustenta legalmente a atividade dos
Consorcios de Exportacdo naquele pais. O modelo italiano, que trata de fomentar os
CE ao amparo da lei, serve de exemplo a ser seguido pelos governantes brasileiros
que queiram de fato estimular as micro, pequenas e médias empresas brasileiras a
se unirem em Consércios de Exportagdo para atenderem mercados externos e

carrear divisas para o pais.

2.2.2 Origens dos Consorcios no Brasil

A constituicdo de consorcio no Brasil iniciou no século XX, na década de 60,
em meio a uma crise econdémica, sendo, naquele momento, uma oportunidade para
a industria nacional. O consoércio representa interesses associativos e € constituido
por pessoas fisicas e/ou juridicas que formam um grupo com um objetivo comum
(normalmente a aquisicdo de determinado bem). Sob a administracdo de uma
empresa especialmente criada para tal fim — a administradora de consércio —, esta
gere o empreendimento em direitos e obrigagdes, satisfazendo o interesse de todos.

Assim como Holtz (1989), anteriormente citado, MAZZUCHINI (1999, p.5)
também apresenta uma breve retrospectiva da formagdo de consércio no mundo,

destacando o seu surgimento no Brasil:

Desde a época primitiva o homem busca seus pares para a realizagao de
objetivos comuns. A esta partilha de ideais e de participacdo conjunta o
latim chamou de consortium, palavra derivada do termo consors, que se
refere aquele que participa, que partilha e € companheiro.

Foi com esta filosofia de parceria que, ja em 1900, o Brasil presenciou a
criacdo do Clube de Mercadorias, regulamentado pelo governo Venceslau Bras, em
1917, e composto por 120 participantes que, em prol de objetivos de aquisicao

comuns, promovia a entrega de bens por sorteio.
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Na Alemanha, em 1936, com 0 mesmo objetivo era criado o sistema alemao
de cooperativa que, semelhante a Caixa de Empréstimos e Poupanca, era destinado
a aquisicao de veiculos.

Surge ainda, na década de 50, o chamado Tanomoshi, sistema cooperativo
desenvolvido inicialmente em paises como Japao e China, e implantados no Brasil
em suas colbnias, que visava o depoésito de valores que eram, mensalmente,
distribuidos entre seus participantes. STAVISKI (2008, p.12) apresentou matéria no
Jornal Gazeta Mercantil onde explica, com numeros, o crescimento das exportacoes

paranaenses desse importante setor empresarial:

As exportacdes das cooperativas paranaenses registraram um crescimento
de 45,7% até outubro deste ano, segundo estudo da Geréncia de Técnica e
Econbémica da Organizagdo das Cooperativas do Parana (Ocepar), com
base em informacées do Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comeércio exterior (MDIC). Em comparagao com o mesmo periodo de 2007,
este resultado esta acima do crescimento das exportagdes do agronegocio
brasileiro que atingiu 26,8% na mesma base de comparacao. No total, foram
movimentados US$ 1,28 bilhdes, enquanto no ano passado o total foi de
US$877,67 milhdes, o que demonstra a eficiéncia destas organizacées num
setor onde o Brasil é altamente competitivo.

O setor cooperativado marcou importantes avangos na reuniao de empresas
com um determinado obijetivo, fortalecendo as parcerias e as vendas para 0s
mercados interno e externo.

Mas foi somente no século XX, década de 60, que o Brasil experimentou o
inicio de uma das maiores invencdes do século: o Sistema de Consorcios que, ao
longo dos ultimos 37 anos, vem se delineando como um dos maiores sistemas de
parceria empresarial com foco exclusivo nas exportagcdes. HOLTZ (1989, p.37)

também descreve o inicio da formagéo consorciada aqui no Brasil:

No Brasil, desde o tempo do império, varias legislagées regularam alguma
forma de empréstimo e poupanca. Mas, apenas no inicio da década de 60,
em data ainda imprecisa, € que vamos encontrar as primeiras
manifestagbes disso que, mais tarde, ficou conhecido como 'consorcio’. Os
primeiros consorcios, na forma que hoje conhecemos, surgiram anexos as
cooperativas de consumo de grandes organizagdes, dentre as quais a
Associagdo Atlética do Banco do Brasil. Esta foi responsavel pela
disseminagéo da idéia em todo o territério nacional. No comego era uma
forma cooperativa. Depois, criou autonomia. Surgiram, entdo, as primeiras
administradoras independentes.

O consorcio surge entdo no Brasil como uma valvula de escape a crise

econbmica da década de 60 até o inicio da de 70, que abalou as estruturas do
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mercado financeiro e dificultou o acesso da populacdo a aquisicdo de bens de
consumo. Aproveitando a crise econémica, o sistema de consércio foi rapidamente
sedimentando sua condicdo no pais como um instrumento facilitador entre o
comprador e o vendedor, pois propiciava a ambos a real e efetiva concretizacdo de
negocios.

Oferecendo beneficios imediatos aos consorciados, o sistema de consoércio
teve rapida estruturacdo, dada a forma clara, simples, objetiva, confiavel e plausivel
de o cidadao conseguir adquirir um bem sem ter de arcar com as proibitivas taxas de
juros que o mercado, pelo seu sistema financeiro, Ihe propunha naquele momento.

Dentre os primeiros consércios - aqueles que inauguraram um novo modelo
no jogo de mercado - pode ser destacado o consorcio para aquisicao de veiculos
automotores. Varias foram as empresas administradoras de consorcios que
arregimentaram grupos de participantes, disseminando essa nova oportunidade para
a aquisicao de veiculos de passeio, utilitarios e caminhdes. Essa forma associativa
permitiu ao cidadao brasileiro 0 acesso aos mais variados tipos de bens: imdveis,
automoveis e motocicletas, tratores e colheitadeiras, aeronaves, eletrodomésticos,
instrumentos musicais, equipamentos médicos, méveis, entre tantos outros.

O sistema de consorcio possibilitava a seus participantes ou consorciados a
aquisicao de bens utilizando duas formas, a saber: pela forma de sorteio, em
primeiro lugar e, em seguida, pela forma de lance com oferta fechada, vencendo o
maior lance. Portanto, a cada reunido, no minimo dois participantes recebiam seus
direitos (instrumentalizados por cartas de crédito) respectivos para a aquisicao dos
bens. Em certas situacdes, dependendo dos valores dos lances ofertados e do caixa
da administradora para aquele grupo especifico, poderiam ser contemplados trés ou
mais participantes, mantendo apenas um por sorteio. Esse grande boom (estrondo,
aumento da atividade produtiva) de consoércios no Brasil tinha como estratégia
operacional as administradoras de consorcios adquirirem bens finais diretamente de
fabricas ou montadoras, de forma que pudessem repassa-los ao consorciados que
tivessem obtido o direito seja por sorteio ou por lances.

Com o sucesso das vendas por consércios, que movimentou sobremaneira o
parque industrial brasileiro, surgem novas modalidades associativas em que
empresas se unem sob a forma de um consércio, como estratégia para fortalecerem-

se perante o mercado e auto-sustentarem suas operagdes comerciais.
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2.2.3 Tipos de Consorcios

CASAROTO FILHO (1998, p.46) identifica dois tipos de consoércio que tém por

base empresas com o mesmo objetivo comercial:

Existem consorcios em que todos fazem o mesmo produto (queijo de uma
variedade). E o caso do consércio horizontalizado. Nesse caso, o consorcio
pode assumir a aquisi¢cao do leite, marca do produto para grandes lotes de
venda, exportagdes, marca regional e tutela da qualidade. Existem, porém,
outros consorcios, para equipamentos odontoloégicos ou de fabricacao de
méveis, por exemplo. Sao consorcios verticalizados. Nesse caso, a
producdo dos componentes esta distribuida entre os consorciados em
cadeia e a montagem final pode estar com empresas consorciadas ou com
uma empresa especifica criada pelo proprio consércio, produzindo
(montando) com a marca do consércio e assumindo a assisténcia técnica.

Esta forma consorciada ja difere substancialmente do que comumente se
entende por consércio no Brasil que, por ter se tornado tdo popular, ja de pronto
identifica fabricas numa ponta, uma administradora prestando servico como
intermediaria e, na outra ponta, um ou mais grupos de participantes (em sua grande
maioria formada por pessoas fisicas) interessados em adquirir determinados bens
(especialmente veiculos) a precos de mercado sem o gravame das taxas de
financiamento manipuladas por bancos ou financeiras.

A formatacdo de consorcios exclusivamente entre pessoas juridicas
representa um plano mais maduro nesta modalidade associativa, pois agrupa
empresas com o propdsito de se unirem e ofertarem um ou mais produtos com
qualidade e em escala. Essa formatacao, portanto, procura obter uma posicao mais
privilegiada no mercado, em detrimento da concorréncia que continua operando de
forma isolada.

Quanto ao aspecto juridico, o consércio de exportacado difere de outros tipos
de entidades consorciadas, uma vez que os seus membros ou parceiros fazem
investimentos para a sua criacdo e manutencao e também participam dos lucros ou
eventuais prejuizos.

Com relacao aos consorcios de exportagao, este estudo aborda os consércios
verticalizado e horizontalizado. Quanto a este ultimo, as Cooperativas ja mostram de
forma inequivoca as vantagens desse modelo associativo. A titulo de ilustracdo, o
tipo de associacédo horizontalizada ocorre quando varios agricultores que cultivam a

soja fazem parte de uma determinada cooperativa. Eles colhem e vendem sua
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producdo diretamente a cooperativa para que esta processe a qualidade dos graos
visando melhor atender as necessidades dos mercados interno e externo. Os
associados recebem, num primeiro momento, pelo valor da venda da soja a
cooperativa. Depois participam, cada qual de acordo com o seu quinhao, do lucro
auferido, se houver, resultante dos negécios efetuados pela cooperativa num
determinado periodo de tempo. Um consércio horizontalizado apresenta diferencas
na sua estrutura juridica e na forma de pagamento aos seus associados, mas a
operacionalizacdo nao diferira substancialmente do que ja vem sendo realizado

pelas cooperativas.

2.3 Estudo de Consorcios de Exportacao e sua Gestao

Os consércios de exportacao e sua gestdo tém referéncia em varios paises
do mundo, especialmente na ltalia, berco original desse tipo de empresa que
congrega outras empresas sob sua gestao para atender pedidos internacionais.

No Brasil, como esta atividade é ainda recente, ha muito para ser melhorado,
especialmente no que se refere a legislacao sobre o tema. No entanto, a associacao
de pequenas e médias empresas através de consorcio € um grande negdcio para
aqueles que querem atender ao mercado internacional mas, sozinhos, nao
conseguiriam dar conta em atender determinadas demandas que extrapolam sua
capacidade de produgao.

A soma de esforcos produtivos € uma saida para que pedidos advindos do
exterior sejam atendidos por empresas brasileiras. Se isso nao for feito, tais pedidos
obviamente serdo atendidos por outras empresas estabelecidas em outros paises e,
assim, as empresas deixam de produzir mais e melhor e o pais perde em imagem,

competitividade, na geracao de empregos e em reservas monetarias (moeda forte).

2.3.1 Definicao de Consoércio de Exportacao

Segundo o informe técnico da FUNCEX - Fundagédo Centro de Estudos do
Comércio Exterior (1983, p.22), "consorcio de exportagdo € uma sociedade
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comercial, oficialmente constituida, composta pela associacdo voluntaria de
empresas independentes, que tém como objetivo comum o fortalecimento de suas
acbes nos mercados interno e externo".

Normalmente o consércio de exportacdo objetiva a venda de um ou mais

s

produtos do grupo associado para o mercado externo. Entretanto, é importante
esclarecer que esse tipo de associagdo também fortalece os seus membros quanto
a uma estruturacao diferenciada perante o mercado interno, conforme ja evidenciado
neste estudo. O informe técnico da FUNCEX (p.118, 1983) esclarece esse ponto
como sendo uma das vantagens das empresas independentes em constituirem um

canal convergente para negociarem seus produtos:

Nos paises onde foram criados para a venda de produtos nao-tradicionais,
0s consorcios se revelaram bem vantajosos para a nacao, no seu conjunto.
Antes da constituicdo de consorcios, as industrias desses paises eram,
muitas vezes, mal definidas, carentes de organizagdo, sem porta-voz,
satisfeitas de trabalhar com baixo rendimento e pouco resolvidas a se
desenvolverem. Muitas, dentre elas, nao tinham contribuido para a criagcao
de riquezas ou de empregos. A formacao de um ou de alguns consorcios de
exportacdo, nesse tipo de situacao, teve para a industria os mesmos efeitos
que o plantio de uma arvore num terreno movedico.

Para MINERVINI (1997, p.270), consércio de exportagdo compreende as

seguintes caracteristicas:

E um agrupamento de empresas com o objetivo de juntar sinergias e
aumentar a sua competitividade, reduzindo os riscos e 0s custos da
internacionalizagdo. Uma vez agrupadas em uma unidade mais importante,
as industrias puderam se enraizar solidamente, cimentar entre elas seus
elementos mais fracos e constituir uma protecao atras da qual asseguram
seu crescimento e o de seus auxiliares.

KUAZAQUI (1999, p.173-174) expressa seu entendimento sobre o que é e o

que representa um consércio de exportagéo:

Podemos definir consoércios de exportacdo como uma terceira empresa que
congrega grupos de empresas que fabricam, comercializam produtos e
servigos similares ou que atuam na mesma area de negécios e que desejam
entrar em mercados alternativos estrangeiros com o objetivo de crescer
horizontalmente e verticalmente, aprimorando suas atividades, ganhando
competitividade e incrementando o fator qualitativo dos processos
administrativos, técnicos, produtivos e comerciais. Com a formacdo de
consorcios de exportacdo, o0s participantes podem obter melhores
resultados com a atividade exportadora, por meio de uma diversificacdo de
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mercados € riscos, envolvendo programas de curto, médio e,
principalmente, longo prazo.

Neste contexto de conceitualizagédo a explanacdao de DAEMON (1993, p.24)
mostra clareza de informac6es quando discorre sobre Cooperativas de Comércio
Exterior. Daemon, quando publicou sua obra Empresas de Comeércio Internacional,
estava consoante com a linha de pensamento corrente na década de 90, ou seja, a
linha do pensamento cooperativado. A formacado do pensamento consorciado para
exportacdo derivou do sucesso dos resultados de mercado obtidos por inUmeras
cooperativas que hoje ja consolidaram um espaco significativo na comercializacao
de bens e servicos, tanto no Brasil quanto no exterior. Assim, deve-se ler nas
entrelinhas de seu texto que quando ele trata de cooperativas de exportacao, traduz-
se, hoje, pelo pensamento associativista dos consércios de exportacao:

No seu espirito, em seus métodos e efeitos, a cooperativa de comércio
exterior € uma forma de concentragdo de empresas. Nao representa
concentracdo por absorgdao, mas € uma forma de concentragdo técnica.
Apresentam o atrativo particular de ser o prolongamento de empresas
individuais, sendo os investimentos coletivos propriedade de todos os
associados que participam na definicdo da politica comercial e controlam a
execucdo e gestdo, por meio de 6érgaos internos, como Conselho de
Administracao, Assembléia Geral, etc.

MACIEL e LIMA (2002, p.53) enfatizam que "qualquer associacdo de
empresas com a finalidade de entrar conjuntamente em mercados internacionais
pode ser considerada um consorcio de exportacdo". Dentre as principais
caracteristicas que eles definem para esse tipo de consércio, destaca-se aquela que
diz que um consorcio tipico "é formado por um grupo de empresas, no minimo trés,
que desejam desenvolver conjuntamente acdes ou politicas de exportagao”
(MACIEL e LIMA, 2002, p.53).

2.3.2 Estratégias para a Implementacao de Consorcios de Exportacao

HENDERSON (1998, p.5 e 7) define estratégia como "a busca deliberada de
um plano de agdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma
empresa". Complementa esse raciocinio apresentando os cinco passos basicos para

se implementar estratégias:
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Capacidade de compreender o comportamento competitivo como um
sistema no qual competidores, clientes, dinheiro, pessoas € recursos
interagem continuamente; 2. Capacidade de usar essa compreensao para
predizer como um dado movimento estratégico vai alterar o equilibrio
competitivo; 3. Recursos que possam ser permanentemente investidos em
Nnovos usos mesmo se os beneficios consequientes s6 aparecerem a longo
prazo; 4. Capacidade de prever riscos e lucros com exatiddo e certeza
suficientes para justificar o investimento correspondente; 5. Disposicao de
agir.

ANSOFF e MCDONNELL (1993, p.70) conceituam estratégia e apresentam

um conjunto de regras para o desenvolvimento de estratégias organizacionais:

Basicamente, estratégia € um conjunto de regras que orientam a tomada de
decisdo e moldam o comportamento de uma organizacdo. Ha quatro tipos
distintos de regras: 1. Padrées pelos quais 0 desempenho presente e futuro
da empresa € medido. Em termos qualitativos, esses padrbes sao
chamados objetivos, e em seu aspecto quantitativo sdo chamados de
metas; 2. Regras para desenvolvimento da relacdo da empresa com seu
ambiente externo: que produtos e tecnologias a empresa desenvolvera,
onde e para quem os produtos serdo vendidos e como a empresa
conquistara alguma vantagem sobre os concorrentes. Este conjunto de
regras é chamado de estratégia de produto e mercado, ou estratégia
empresarial; 3. Regras para o estabelecimento das relagcdes e dos
processos internos na organizacao; isto € freqlentemente chamado de
conceito organizacional; 4. As regras pelas quais a empresa conduzira suas
atividades do dia-a-dia, chamadas de politicas operacionais.

As colocagdes acima de Henderson, Ansoff e McDonnell sobre estratégia
trazem em seu contexto os conceitos principais para aqueles que pretendem
empresariar. Aqueles que se langcam no mercado para vender seus produtos e/ou
servicos devem estar preparados, pois o fator mercadolégico estd sempre em
mudancga e a concorréncia marca presenca em todos os aspectos. Sempre é bom
rever os conceitos para avivar a memdria, fazer uso do aprendizado ao longo do
tempo e criar novos métodos e processos para o futuro.

Como estratégia inicial para a implementacédo de consércios de exportacao, é
importante determinar a finalidade da formacao desse empreendimento. Conforme ja
apresentado, dispbe-se de dois tipos de consércio: o horizontal e o vertical. Dentro
dessa tipologia, podem-se subdividir cada um em modelos de consorcio,
dependendo de suas caracteristicas constitutivas e operacionais. Os modelos de
consércios usualmente empregados nas praticas comerciais internacionais
assumem papéis especificos, dada a finalidade de sua consecucédo e o almejado

sucesso do negaocio.



53

2.3.3 Consoércio de Promocao a Exportacao

Atua na promog¢ao comercial de bens e/ou servigos das empresas associadas
no(s) mercado(s) externo(s) de interesse. Neste caso, as empresas participantes sao
exportadoras e respondem pelo contato e negociacao direta de seus produtos com
os importadores. Esse modelo associativo interessa a essas empresas porque terao
a sua disposicao uma equipe de profissionais especializados na promog¢ao de seus
produtos que, conseqlentemente, deverao se traduzir em expansao de vendas.

Este tipo de consércio é especializado em feiras, exposi¢cdes e lancamento de
produtos no exterior. Tém uma agenda dos principais eventos que ocorrem em
diversos paises e auxiliam o empresariado brasileiro em como apresentar bem os
seus produtos. Entendem de usos e costumes dos povos em que ocorrem 0S
eventos e tém técnicas de vendas para cativar o interesse dos compradores. E muito
atil para que esta comecando e quer aprender a respeito de negocios

internacionais.

2.3.4 Consorcio de vendas

E 0 modelo que melhor se adapta quando as empresas participes ndo tém
ainda experiéncias consolidadas no mercado internacional. O consorcio assume a
prospeccao de mercado, as negociagdes, controla a produgdo e a qualidade das
empresas integrantes e executa o procedimento de remessa ao exterior quando
optar por exportacdo direta ou supervisiona o procedimento de remessa ao exterior
quando optar por exportacao indireta, ou seja, quando a exportacao for feita por
Empresa Comercial Exportadora ou Trading Company.

O consorcio de vendas também pode congregar associados de porte e que ja
exportam seus produtos. Em ambos os casos - empresas inexperientes e empresas
experientes - a possibilidade de formatacdo de uma estrutura primaria, intermediaria
e consolidada de consorcio podera ser implementada, inclusive assumindo o
consércio o controle e a execugao dos tipos horizontal e vertical.

MACIEL e LIMA (2002, p.55) fazem as seguintes consideragdes sobre a
caracterizacao dos consércios de promoc¢ao e de vendas quanto as suas finalidades:
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Estes consércios podem ser formados e sua sede registrada no pais de
origem das empresas, sendo chamado Consoércio de Origem, ou podem
instalar sua sede no pais cujo mercado ou area de influéncia seja o objetivo
das exportacoes das empresas consorciadas, sendo chamado Consoércio de
Destino. Este ultimo tipo é mais usado quando as empresas ja tém um certo
grau de maturidade em sistemas de cooperacdo, ganhando espacos de
mercado muito mais amplos e utilizando o consércio como uma antena para
identificar novos negocios, para superar barreiras nao-alfandegarias e para
fazer a montagem final do produto nacionalizando-o no pais de destino,
além de outras vantagens financeiras e de marketing.

O consércio de vendas é formado por profissionais que tém experiéncia em
comercializacdo de bens e/ou servigos, sabem como lancar novos produtos em
mercados externos, como bem explicado por Maciel e Lima. Essa equipe pode
auxiliar os demais consércios ou empresas que estejam iniciando seus contatos
externos a agilizar seus negocios, auxiliando nos procedimentos burocréticos, para o
envio de amostras aos possiveis compradores, até a efetiva venda. Também
poderao fazer o acompanhamento de pds-venda e continuar a prospectar o mercado
em potencial com vistas a ampliarem as vendas a outros clientes e mesmo abrir

outros mercados.

2.3.5 O Complexo da Gestao nos Consorcios de Exportacao

ARAUJO (2004, P.169), explica o significado dos termos administrador e
gestor, bem como suas principais fungdes, em especial no que se refere a moderna

administracao:

O uso do termo administrador cedeu lugar ao termo gestor, isto porque no
passado as chamadas fungdes do administrador eram destinadas ao
dirigente ou diretor geral, ou seja, aquela posicao que cuidava, em nome da
organizagao, do ato de planejar, organizar e assim em diante. Hoje essas
funcbes estao presentes em todas as atribuicdes de todos os gestores da
organizagao e nao como antes, nas maos apenas do chefe administrativo,
portanto, do administrador. Portanto, os gestores de financas, logistica,
marketing e os demais devem cumprir essas fungdes.As funcdes do gestor
foram, num primeiro momento, delimitadas como: planejar, organizar,
comandar, coordenar e controlar. No entanto, por ser essa classificacao
bastante difundida, € comum encontra-la em diversos livros e até mesmo
em jornais de forma condensada em quatro categorias. Sao elas: planejar,
organizar, liderar e controlar.
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Assim como qualquer outra empresa, 0 consorcio exige dos seus
administradores/gestores habilidades e competéncias para operacionalizar um
sistema complexo, gerenciando uma cadeia de producao para que um determinado
produto final possa ser disponibilizado no mercado. A importancia do administrador
de um sistema consorciado ou cooperativado, que constituem formagdes
associativas, é retratada por BENATO (1992, p.17-18):

Administrar € uma profissao. Nao importa o periodo da gestao e irrelevante
o porte da Cooperativa. Administrar é sobreviver. A expectativa e o anseio
de todos os associados e daqueles que, de forma direta ou indireta, mantém
um vinculo de dependéncia, quer financeira, econdmica, mercadoldgica,
quer funcional, emotiva ou fisica com a Cooperativa, € que ela sobreviva
aos impactos. Impactos estes multiplos e diversificados. Administrar é
absorver os impactos e neutralizar ou minimizar seus efeitos.

O nivel de formagéo e de conhecimentos do administrador e o papel que ele
desempenha séo preponderantes nas etapas de consolidacéo e no desenvolvimento
de um consorcio ou de uma cooperativa. Ele estara tratando de mediar conflitos,
pois os estilos de administracdo e os interesses de cada empresario associado sao
diferentes. Portanto, ele terda uma tarefa ardua na desconfiguragdo das
adversidades, transformando-as em vetores de convergéncia, ou seja, em negdcios
lucrativos que atraiam o interesse de todos. TOFLER (1990, p.53) cita o financista
californiano Robert |. Weingarten, o qual, certa vez, considerou:

A capacidade de fazer com que um negdécio aconteca depende, muitas
vezes, mais do conhecimento do que dos ddblares que se leva a mesa. Em
certo nivel, € mais facil obter o dinheiro do que o relevante conhecimento
técnico. O conhecimento é a verdadeira alavanca do poder.

Para um melhor entendimento do complexo que o administrador tem de gerir,
€ apresentada a estrutura de um consércio verticalizado, que tem por objetivo a
venda de carne bovina em partes e/ou pecas (cortes): existem empresas agricolas
que produzem exclusivamente alimentos; empresas que criam novilhos e, para isso,
detém técnicas avancadas para a melhoria do plantel; empresas que adquirem
esses novilhos para a engorda, valendo-se de alimentagdo balanceada e que, por
fim, vendem o gado aos frigorificos para o abate e comercializacao.

Todas essas empresas operam no mercado de forma independente, ou seja,
tratam de realizar seus negdécios nas pracas em que precos e condi¢gdes sdo mais
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atraentes. Como sdo empresas de ramos diferentes, elas ndo concorrem entre si. No
entanto, pode-se constatar uma boa correlacdo entre elas para que possam formatar
um consorcio verticalizado. Nao deixando de realizar seus negdcios individualmente,
tal qual vinham fazendo, elas podem perfeitamente criar um consoércio para atender
a parte de promocao de vendas ou, melhor ainda, ja iniciar como um consércio de
vendas para atender pedidos maiores ou, entdo, que inicialmente atenda vendas
para determinadas regidées em que as empresas interessadas ainda nao estejam
atuando.

Esse consércio supervisionarad fluxos de producdo, viabilizando que a
empresa agricola forneca uma parte de sua producdo para que os criadores de
novilhos e os responsaveis pela engorda dos novilhos possam abastecer seus
rebanhos apropriadamente, entregando, no momento certo, lotes de animais para o
abate em um ou mais frigorificos que prepararao e estocardo os lotes (pecas de
carne) para a distribuicdo no mercado.

O consércio estard apenas ativando negdcios entre 0os seus parceiros,
estabelecendo na cadeia de producéao precos diferenciados daqueles praticados no
mercado, de forma que o produto final do grupo possa apresentar vantagens
competitivas. Considerado um determinado periodo de tempo, o resultado das
vendas finais, que sera praticado pelo(s) frigorifico(s) associado(s), sera repassado
ao consoércio para que este efetive a partilha dos lucros. Neste caso, o consércio nao
estard atuando em vendas no mercado interno, exceto se combinado que podera
atuar em pracgas ainda nao exploradas. Nas regides principais do pais (as de maior
demanda), toda e qualquer venda da producdo consorciada ficarda a cargo dos
participantes, ainda de forma individual ou, se acordado, do(s) frigorifico(s)
diretamente. Nesse modelo, o papel do consoércio é o de gerenciar o fluxo da cadeia
produtiva e ndo o de executar a operacionaliza¢cao do negdcio.

No caso do mercado externo, o consorcio podera ser, em parte, 0 executor
das vendas, desde que haja concorddncia com seus parceiros, determinado
quantidades, qualidades e mercados em que podera prospectar.

O modelo de estrutura do consorcio verticalizado (Figura 1) ndo interfere nas
negociacdes de seus participantes com sua clientela, mas promove e orienta a inter-
relacdo, canalizando parte de suas produg¢des em um sentido Unico, modelando os

principios ativos de uma cadeia de produgao.
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A Figura 1 mostra um consorcio verticalizado que comercializa carne bovina
em pegas pré-selecionadas e pré-cortadas, que conta com o auxilio das empresas
parceiras em cada uma de suas etapas de produg¢do. Em outras palavras, para o
consércio vender seu produto, ele cuida do processo desde o inicio, antes mesmo

de adquirir o boi para o abate. O ordenamento apresenta o fluxo indicado pela figura:

e Agricultores - fornecimento de trato (alimento natural) para o gado (pasto,
cevada);

o Pecuaristas (genética animal) - pesquisa genética e inseminacao artificial para a
melhoramento genético dos novilhos e da producao de carne bovina;

e Pecuaristas (engorda) - cuidam do novilho até a engorda para abate (pasto,
cevada, sal, racao, nutrientes, vacinas)

» Frigorificos (abate e armazenamento) — recebem o boi gordo, fazem o abate do
animal e o aproveitamento da carne e dos demais produtos e sub-produtos;

o Consorcio de Exportacdo — realiza os negécios nacionais e internacionais (venda,
documentacéao, conteinerizacao especializada, transporte, fechamento de cambio
e pos-venda). Paga as empresas parceiras por suas quotas de producao,
considerados os precos de venda negociados para os mercados interno e

externo.
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AGRICULTOR(ES) PECUARISTA(S) PECUARISTA(S) FRIGORIFICO(S)

- Ali - Genética Animal - Engorda - Abate
Alimentos - Novilhos - Armazenamento

TN

CONSORCIO DE
EXPORTAGAO

- Gestao
- Contratos
- Vendas Remotas

MERCADO
INTERNO

MERCADO
EXTERNO

Figura 1- MODELO DE ESTRUTURA DE UM CONSORCIO DE EXPORTACAO
VERTICALIZADO
FONTE: elaboracao prépria

Deve-se ainda considerar a criacdo de inumeras pequenas e meédias
empresas satélites que gravitardo em funcao dos consoércios, além da geracao de
empregos. Sobre a importancia de unir esforgos comuns, comparar mercados e de

se produzir em escala, CAVES (2001, p.35) apresenta a seguinte consideracao:

Paises com grandes mercados internos podem esgotar suas economias de
escala mesmo sem a oportunidade de produzir para o mercado mundial,
enquanto paises menores podem perceber que o comércio internacional
possibilita uma expansdo de escala de producdao de uma determinada
variedade de mercadorias significativamente acima dos limites de seus
mercados nacionais. De acordo com Adam Smith, a divisdo do trabalho é
limitada pela extensdo do mercado. Ao se comparar as possibilidades de
producao disponiveis para um pais auto-suficiente com aquelas possiveis
num mercado mundial, ndo é realista ignorar a influéncia de economias de
escala.
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Caves tem razdo quando compara as economias de escala entre paises de
maior e de menor dimensao territorial e de mercado. Paises como o Brasil, que
apresentam grande territorialidade e mercado podem mesmo absorver grandes
producdes em escala, enquanto que paises menores, como o Paraguai, por
exemplo, podem decidir produzir em escala se somarem possiveis demandas
externas que permitam tal magnitude de producéo.

O consércio horizontalizado, por sua vez, apresenta uma estrutura com
caracteristicas operacionais menos complexas e as empresas parcerias também tém
procedimentos similares. Tome-se como exemplo a producdo de leite. Existem
varias empresas que criam gado leiteiro com a finalidade de comercializar o leite e
0s produtos derivados.

Normalmente essas empresas vendem o leite a cooperativas que o
processam e distribuem no mercado. Se algumas dessas empresas se reunirem
para formar um consércio de exportacdo, que se estruturara como um consércio
horizontalizado (uma vez que o produto é o mesmo para todos os participantes),
este consorcio podera atender uma parte da demanda do mercado interno e outra
do mercado externo. A sequéncia ordenada € util para a melhor compreensao da

Figura 2 que representa a estrutura de um consércio horizontalizado:
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Produtor de leite 1 |:> Produtor de leite 2 |:> Produtor de leite 3 |:>

|:> Produtor de leite 4 |:> Consodrcio de Exportacéo |:>

I:> Vendas (mercados interno e externo)

Produtor 2 Produtor 3

TN

CONSORCIO DE
EXPORTAGAO
HORIZONTAL

Produtor 1 Produtor 4

- Gestao
- Contratos
- Vendas

MERCADO A

MERCADO

INTERNO EXTERNO

Figura 2 - MODELO DE ESTRUTURA DE UM CONSORCIO DE EXPORTACAO
HORIZONTALIZADO
FONTE: elaboracao prépria

Um consércio empresarial de ambito internacional traz vantagens para todos
0s seus participantes: cria-se uma operacdo vinculada, de forma que o fluxo
ordenado se consolide, momento em que 0 grupo nao necessitard mais ir ao

mercado isoladamente. E, para que isso de fato aconteca na pratica, ndo ha como
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atender demandas nacionais e internacionais isoladamente, sendo mediante a uniao
de esforcos e produgcdo em escala. O consorcio de exportacéo é, portanto, uma das
possibilidades para que o Brasil consiga ampliar suas exporta¢des anuais.

2.3.6 Motivos para a Criacao de Consorcios de Exportacao

Os motivos para que o empresario se sinta atraido a participar de um
consércio de exportagcdo sao, em primeiro lugar, o lucro e, em seguida, a
customizacdo e a escala de producado e de vendas, o que garante a sobrevivéncia
do seu negédcio. Outros motivos importantes sdo elencados a seguir. Um deles diz
respeito as parcerias que fortalecem o negdcio e criam poder de barganha.
CASAROTO FILHO (1998, p.56) aborda esse tipo de associativismo pelas

vantagens que podem ser obtidas por todos os seus participantes:

Por principio, o empresario devera estimar todas as possiveis vantagens
que podera obter participando de um consorcio, avaliando o potencial dado
pelo perfil dos demais componentes do grupo, a capacidade de quem
devera gerenciar o processo e o tipo de projeto que balizara as acgodes
consorciadas na pratica.

Em complemento ao exposto por Casaroto Filho, existem muitos motivos que
favorecem esses agrupamentos empresariais € podem ser justificados em face das
diversas afinidades que as empresas podem apresentar entre si, tais como:

- fabricacédo de produtos iguais em pequena escala e intencao de unir seus estoques
para atender uma fatia maior do mercado (principio do consércio horizontal);

- producdo de bens complementares que possibilita a montagem de um produto
final, utilizando, num primeiro momento, um mesmo distribuidor para a colocacao do
produto nos mercados interno e externo (principio do consorcio vertical);

- mesmas regides de procedéncia e destino do produto, o que permite o rateio das
despesas com seguros e transportes;

- centralizacdo dos diversos departamentos, em especial o comercial e o dos
negdcios internacionais, viabilizando contratos e fluxos operacionais para todos os
componentes do grupo;

- minimizacdo de custos para o marketing e a comunicagao integrada, bem como
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para as acdes decorrentes da participacdo em feiras e eventos nacionais e
internacionais.

As formagdes consorciadas, portanto, conseguem melhores informacdes e
possibilidades de negécios e resultados do que aquelas que querem enfrentar o
mercado sozinhas. Como o objetivo do consércio é atender com melhores condi¢des
estratégicas e competitivas as demandas interna e externa, essa atividade
empreendedora também deve estar com um link (conexdo) em tempo real nas
tendéncias oriundas de paises que investem grandes somas em pesquisa €
desenvolvimento (P&D) para gerarem novas tecnologias em bens e/ou servigos. Isto
significa que itens inovadores estardo sendo produzidos, langados, assimilados e
utilizados pela populagdo mundial, provocando mudangas que afetam habitos e
costumes. No Quadro 4, ABURDENE (2006, p.xxv) vai mais além ao anunciar as
sete megatendéncias que as pessoas fisicas ou juridicas ja vem vivenciando e que,
segundo a autora, “representam as tendéncias social, econébmica e espiritual que

estao transformando a livre-iniciativa em uma versao nova e mais holistica”:

DE: PARA:

Radicalismo e autoritarismo Ascencéao da espiritualidade

Capitalismo do “lucro a qualquer custo” | Alvorecer do capitalismo consciencioso

A lideranca do CEO superstar Lideranca que provém do meio
Negdcios imediatistas e inflexiveis A espiritualidade nos negécios
Consumidor inconsciente O consumidor motivado por valores
Solu¢des mundanas e egocéntricas A onda das solugdes conscienciosas

Investimento individualista “ganhador- | E explosdo (boom) do investimento
perdedor” socialmente responsavel

Quadro 4 - AS SETE MEGATENDENCIAS DO MUNDO MODERNO, SEGUNDO ABURDENE
Fonte: Patricia. (2006, p.XXV)
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Na visao de Aburdene, podem-se entender algumas das principais mudancgas
que vém ocorrendo no mundo moderno. Veja, por exemplo, o que antes era
“situagdes individuais e radicalizadas”, passaram para “situacdes conjuntas e
espiritualizadas”. Isto significa que a escala de valores das pessoas e dos negocios
esta se modificando. O mesmo ja ocorreu com a tecnologia, que anteriormente era
bem simpléria e de dificil acesso pelos altos custos envolvidos mas que com a
producdo e consumo em escalas tornou-se acessivel e, a0 mesmo tempo, sofisticou-
se em razao da enorme evolucao da informatica, de softwares, da nanotecnologia,
da velocidade da informacao, das transmissodes eletrénicas de dados, além de outros
aspectos que geraram maior eficiéncia para a obtencdo de resultados mais

expressivos € em menor tempo.

2.3.7 Vantagens em Estabelecer Consorcios de Exportacao

O exemplo de consércio vertical e horizontal do ramo agropecuario
apresentado anteriormente pode ser integrado por empresas pequenas, de médio e
grande portes. A decisao de integrar ou ndo um consorcio de exportacdo depende
das vantagens que tal parceria pode trazer a formagédo consorciada, de modo geral,
e a cada empresa participe, de forma particular. Assim, sdo enunciadas as principais
vantagens na criacdo de consoércios de exportacdo, sempre considerando a
possibilidade de também atuar no mercado interno:

- quebra de paradigma nas relacbes comerciais individuais, transformado em um
programa de unido de empresas que consolidardo um objetivo comum;

- como concentra compras e vendas, o consoércio tem maior poder de barganha junto
a fornecedores e clientes internos e externos;

- ofimizacdo de custos pela centralizagdo das operagdes e fluxos do
empreendimento;

- maior influéncia para negociar com agentes governamentais;

- capacidade de atuar com conhecimento e estratégias no mercado externo;

- absorcdo de outras culturas, traduzindo-se em ampliacdo de conhecimentos e
praticas mais avangadas de gerir negdcios e influenciar mercados;

- reducao dos riscos nos negdécios pela contratacdo de profissionais experientes nas
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areas afins;
- planejamento estratégico do empreendimento, possibilitando ampliar mercados e
antever resultados;
- maiores meios com alvos bem planejados para disparar o composto de marketing
nos niveis nacional e internacional;
- melhor estabilidade das empresas consorciadas proveniente do equilibrio das
receitas entre vendas internas e externas;
- aumento da margem de lucro proporcionado pela elevacado do volume de vendas,
maior rotacdo de estoques e minimizacao de custos;
- estabelecimento de um know-how (conhecimento) proprio e capacidade financeira
para investimentos em pesquisa e desenvolvimento;
- possibilidade de o consorcio criar, desenvolver e estabelecer marca prépria perante
0s mercados em que atua simultaneamente;
- confiabilidade interna e externa, viabilizando o ingresso de parceiros nacionais e
internacionais;
- reconhecimento da sociedade em geral pelo sucesso empresarial, repercutido de
maneira especial nas empresas que compdem o consércio.

MACIEL e LIMA (2002, p.58-59) elencam vantagens na criagéo de consorcios
de exportagao:

- Divisdo equitativa dos custos de exportacdo entre os associados; -
Aumento da oferta de produtos e maior diversificacao; - Contratacdo de
pessoal profissional de Comércio Exterior; - Maior poder de negociacao com
fornecedores, clientes, bancos, transportadoras e outras; - Participagao de
cada associado a um conjunto comum e maior informacdes de mercado e
aumento das oportunidades de negoécios comuns; - Possibilidade de
integragdo de produtos e servigos entre os consorciados; - O Consércio
deve ser considerado como parte auxiliar de cada empresa, como se fosse
seu departamento de comércio exterior, realizando atividades para todos,
uma vez que, um deles, isoladamente, ndo conseguiria custear; - Acesso a
importantes programas de ajuda técnica e financeira do governo ou de
associagdes de classe.

Algumas dessas vantagens podem estar presentes nas empresas de uma
forma geral, mas o resultado esperado € decorrente da unido de esforgos que, no
caso, esta representada pelo consorcio de exportacdo e suas empresas parceiras.
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2.3.8 Dificuldades em Estabelecer Consoércios de Exportacao

De acordo com experiéncias constatadas em varios paises, especialmente no
Brasil, em varias ocasides puderam-se observar fatos que contribuiram para que os
consércios ndo se concretizassem. Uma das principais causas de fracasso nas
parcerias € a preocupacao do empresario com os beneficios que o outro podera
auferir de uma cooperacao conjunta. Muitos consorcios ndo se realizaram em razao
disso.Outras razbées também acabam inibindo as micro, pequenas e médias
empresas em prosseguirem como parceiros nos consércios de exportagao.

MINERVINI (1997, p.277) apresenta sua contextualizacdo sobre o assunto:

- Considerar a exportacao uma atividade a curto prazo e exigir resultados
imediatos; - Falta de conhecimento e de treinamento de exportadores
potenciais (socios do consércio) em toda a gama de atividades necessarias
para a exportacdo; - Estruturas inadequadas; - Investimentos feitos sem um
plano de acao concreto; - Mudancas periédicas dos gerentes do consorcio; -
Nomeacdo do gerente do consércio entre um dos sécios; - Falta de um
executivo especializado dentro de cada empresa para gerenciar 0s
contratos com o consércio; - Insuficiente dimensao dos recursos financeiros;
- Consércio é visto como uma saida da crise (quando a crise termina, o
consorcio termina também); - A comunicacdo do consorcio nao segue as
regras fundamentais do marketing nacional e internacional; - Demasiada
heterogeneidade no tamanho das empresas participantes (equivale a
diferentes atividades e interesses); - Consércio é visto como um veiculo de
vendas e ndao como uma entidade onde estudar formas de melhorar a
competitividade; - Nao é fixado um rigido esquema de selecdo de
idoneidade da empresa participante (técnica, financeira, comercial e,
sobretudo, com mentalidade de associacao); - Nao se realiza uma correta
selecdo de mercado e parceiro; - Falta de competitividade nos precos, por
falta de aplicacdo da engenharia da exportacdo; - Nao sdo levadas em
conta as diferencas culturais; - Falta de profissionalismo do gerente do
consorcio.

Além das colocacbes do autor sobre os porqués de muitas empresas
parceiras abandonarem a formagdo consorciada, também deve ser considerado o
fato de que, diferentemente do que fazem as Cooperativas que pagam os produtores
no ato da entrega dos lotes de produtos os Consércios de Exportacao, por sua vez,
primeiro exportam e, depois de fecharem cambio (troca da moeda estrangeira pela
nacional), é que efetuam os pagamentos proporcionalmente a producao entregue de
cada um dos parceiros acrescidos dos lucros obtidos em cada transacgao. Isto gera
uma defasagem de tempo e acarreta certa desconfianga, especialmente quando o

gestor do consércio ndo apresenta claramente a planilha de custos.
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Esta problematica poderia ser resolvida se os Consoércios de Exportacao
seguissem o exemplo dos produtores cooperativados, que recebem no ato o
pagamento pelo valor de mercado de seus produtos e, posteriormente, mais um
determinado percentual sobre os lucros obtidos nas vendas realizadas nos

mercados interno e externo.

2.3.9 Principais Etapas para a Formacao de Consércios de Exportacao

Um roteiro para a formacdo de consoércios de micro, pequenas e médias
empresas com o objetivo de realizarem conjuntamente atividades de exportacdo €

apresentado por MINERVINI (1997, p.283), que estabelece as seguintes etapas:

- |dentificar o perfil da capacidade de internacionalizacdo das empresas do
setor selecionado; - Comparar a necessidade dos mercados com a
capacidade das empresas do consércio; - Selecionar os membros do
consércio em fungdo de sua atitude diante da internacionalizacgéo; - Definir
as funcdes do consorcio; - Organizar a estrutura basica do consorcio; -
Elaborar o orgcamento, avaliando custos e riscos; - Elaborar os estatutos
oficiais do consércio; - Selecionar o pessoal executivo e operacional; -
Promover o treinamento do pessoal selecionado; - Elaborar um plano de
marketing; - Definir e implementar um plano de comunicagéo; - Selecionar
os canais de distribuicdo mais recomendados para o caso; - Estabelecer um
sistema de auditoria do funcionamento do consorcio, que permita uma
reavaliacao das estratégias.

Na Figura 3, REIS (1999, p.40) apresenta um cronograma fisico de realizacédo
do consorcio de pequenas e microempresas para exportacao, cujas atividades foram

consideradas em quatro etapas:

1. Fase de Prospeccao: levantamento das empresas e do perfil delas; anédlise do
estagio tecnolégico e da aplicagdo do programa de qualidade e produtividade;
avaliacao da experiéncia em exportacao; identificacdo de empresas com potencial
de responderem, a curto prazo, a projetos em comércio exterior; analise de

capacidade de desenvolverem projetos associativos;

2. Fase de Negociacao: sensibilizacao dos associados; discussao sobre a formacgao
e estrutura do consorcio; decisdao sobre a formacao e estrutura dessa associagao;
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preparacao da documentacao para a criagao do consorcio; constituicao da equipe de

dirigentes;
CONSORCIO DE EXPORTACAO - CRONOGRAMA FiSICO
Atividades Meses
Primeira Etapa 1]2]3]4]5]s]7]8]o]to11]12] 13a24 [ 25a48

1 Levantamento das empresas e do perfil delas
2 Andlise do estagio tecnolégico
3 Andlise da aplicagdo do programa de qualidade e produtividade

.

4 Avaliagdo da experiéncia em exportagdo

5 Identificacdo de empresas com potencial de entrarem no consércio
6 Andlise de capacidade para desenvolverem projetos associativos
7 Sensibilizagdo dos associados

N

8 Discusséo sobre a formagéo e estrutura do consércio
9 Deciséo sobre a formagéo e estrutura do consoércio ..

Segunda Etapa

10 Preparagao da documentagéo para a criagdo do consoércio |_J
11 Constituicdo da equipe de dirigentes ..
12 Implantagdo de programas de qualidade total
13 Certificado 1SO 9000 para os consorcios formados .i.

Terceira Etapa

14 Inicio das exportagdes dos consorcios

||
15 Integraga@o com projetos existentes ....

16 Estudos de mercado * :::::::7

17 Feiras e missdes no exterior * ........

18 Manutengéo mensal dos consércios T T T T 1T T T T

* Somente tém sentido a partir do décimo més em diante

Figura 3- CRONOGRAMA FiSICO DA IMPLEMENTAGCAO DO CONSORCIO DE
EXPORTACAO

FONTE: REIS, Luiz Claudio (1999, p.40)

3. Fase de Implementacdo: implantacdo dos programas de qualidade total e
obtengdo do Certificado ISO 9000 para os consércios formados; inicio das
exportacées dos consércios; integracdo com projetos existentes; estudos de novos

mercados; participacdo em feiras e missées no exterior;

4. Fase de Auditoria e Revisdo: avaliacdo dos resultados obtidos, elaboracao e

implementagdo de ajustes e manutencao mensal dos consorcios.
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2.4 A Constituicao de Consoércios de Exportacao

A constituicdo de consorcios justifica-se pela racionalizagdo de esforcos das
empresas parceiras, as quais nao teriam condi¢cdes, isoladamente, de realizarem
projetos de expansdo com vistas a atender contratos de maior envergadura
demandados pelos mercados interno e externo.

MACIEL e LIMA (2002, p. 71-78), apresentam os aspectos basicos para se

implementar um consoércio de exportacao:

- Definicdo das empresas parceiras que inicialmente comporao o grupo; -
Avaliacao das empresas parceiras quanto ao porte, a idoneidade comercial,
aos tipos de produtos, e afinidades aos objetivos do consércio; -
Detalhamento da participagao proporcional de cada participante e decisao
sobre o rateio dos custos e demais despesas operacionais do consorcio, a
forma de cobranca e, posteriormente, a distribuicao das receitas; - Definicao
da localizacao da base de operacao do consércio e a escolha de sua sede; -
Definicao do gerente geral do consorcio, nomeacao de um representante ou
a contratacdo de um administrador desvinculado do grupo; - Decisao sobre
0s recursos humanos a serem contratados e ativos fixos a serem adquiridos
pelo consorcio; - Elaboracdo do estatuto ou contrato social, planificacao e
formalizagao dos objetivos, atividades, direitos e deveres dos consorciados.
Essa etapa é de suma importancia devido a ainda ser pouco usual o
empresariado brasileiro trabalhar em regime de parcerias. O estatuto devera
estabelecer os papéis de cada empresa componente, assim como do
proprio consoércio, minimizando as possibilidades de conflitos; - Inicio das
atividades; elaboracdo do planejamento estratégico operacional do
consorcio com cronograma ajustado e selegcao de mercados, observados os
interesses definidos pelo grupo.

O Anexo Il apresenta um modelo de Estatuto para a constituicdo de um
Consércio de Exportagéo.

O apoio governamental a programas de fomento e a criacdo de diretrizes
legais que apdiem as iniciativas empresariais no estabelecimento de consoércios de
exportacdo, a exemplo do modelo italiano, é fundamental ao sucesso desta nova
modalidade empreendedora em franco desenvolvimento no Brasil.

Estabelecer fontes alternativas de financiamento para a constituicao,
sustentacdo e o0 desenvolvimento dos consércios também deve fazer parte
integrante de um processo que venha a suprir as necessidades de curto, médio e
longo prazos, tanto em nivel administrativo e das novas tecnologias empregadas,
quanto da producédo dos lotes de exportacdo, assim como do financiamento ao

cliente no exterior.
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A APEX - Agéncia de Promocao de Exportacdes Brasileiras € um organismo
governamental que, desde a sua constituicdo em Novembro de 1997, amparou as
iniciativas consorciadas, também prestando consultoria e assessoria técnica
continuada no apoio a promocao comercial, a adequacao dos produtos para
exportacdo e a preparar as empresas para entrar na area internacional, ajudando a
criar uma cultura exportadora. A Agéncia, por intermédio de sua assessoria, dispoe
de um calendario de feiras e eventos internacionais representativos no mundo e
incentiva as micro, pequenas e médias empresas a se movimentarem nesse sentido,
partiihando estandes para poderem mostrar seus produtos aos possiveis
interessados no exterior e, assim, criar oportunidades permanentes de contatos e
negocios.

A APEX, segundo seu estatuto, auxilia os interessados no desenvolvimento
de projetos, na orientagdo para a obtengédo dos recursos financeiros necessarios e
prové acompanhamento das etapas de implementacao dos consorcios.

O BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social € outro
organismo governamental que dispde de linhas de financiamento de exportacdes
realizadas por micro, pequenas e médias empresas. Como os consorcios atendem
parcerias com empresas desses portes, existem linhas de crédito disponiveis. O
BNDES financia a exportagéo de bens e servigos nas seguintes modalidades:

a) Pré-embarque: financia a producdao de bens a serem exportados em embarques

especificos;

b) Pré-embarque curto prazo: financia a producao de bens a serem exportados em
embarques especificos, com prazo de pagamento de até 180 dias;

c) Pré-embarque especial: financia a produg¢do nacional de bens exportados, sem
vinculacdo com embarques especificos, mas com periodo predeterminado para sua

efetivacao;

d) Pés-embarque: financia a comercializagdo de bens e servicos no exterior,
mediante refinanciamento ao exportador, ou pela modalidade buyer's credit (crédito
do comprador).
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O BNDES ainda disponibiliza o FGPC - Fundo de Garantia para a Promocao
da Competitividade (Fundo de Aval), destinado a facilitar o acesso ao crédito para
micro, pequenas e médias empresas. Também atua com o seguro de crédito a
exportagdo, que possibilita a cobertura dos riscos comercial e politico dos bens e
servicos exportados. No Brasil esse instrumento é operado pela Seguradora
Brasileira de Créditos a Exportacéo - SBCE.

Em 2008, o BNDES destinou R$ 10,0 bilhdes para giro, empréstimo-ponte e
exportacdo (Reuters, 2008). O objetivo do BNDES é oferecer aos exportadores
brasileiros ou aos importadores de produtos brasileiros linhas de crédito de longo
prazo em condicbes compativeis com as existentes no mercado internacional. Por
meio de produtos de exportagcdo, financia a exportacdo de bens de capital e
servicos, com énfase em produtos de maior valor agregado. As operacdes podem
ser realizadas diretamente com o BNDES ou com instituigbes financeiras
credenciadas no pais e no exterior.
(http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/O_BNDES/A_Em
presa/.)

O PROEX - Programa de Financiamento as Exportacdes do Banco do Brasil,
com recursos do Tesouro Nacional, € outro instrumento a disposicao dos
empresarios exportadores. E o que diz a matéria técnica publicada na Revista
COMERCIO EXTERIOR (2007, p.7):

O Programa de Financiamento as Exportacdes (PROEX) é hoje considerado
pelo mercado como uma poderosa ferramenta de alavancagem das vendas
externas. A cada dia, aumenta o numero de empresas (principalmente
micro, pequenas e médias) que o utilizam para efetivar negécios no exterior.

O empresario tem acesso facilitado ao crédito do PROEX, sem necessidade
de intermediarios. A aprovagao € rapida, ndo ha limite minimo de valor, ndo ha
cobranca de taxa de administracdo para a concessao do crédito e a exigéncia
documental é minima.

Além disso, o exportador sempre deve contar com as contratacdes de cambio
via ACE - Adiantamento contra Cambiais Entregues, ou seja, trocar a moeda forte

por reais apds embarcadas as mercadorias ou via ACC - Adiantamento de Contrato
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de Crédito, ou seja, trocar a moeda forte por reais antes de embarcadas as
mercadorias. A este respeito CASTRO (1999, p.87-88) faz o seguinte paralelo entre

o0 ACC, o ACE e operacées similares desenvolvidas no mercado interno:

O ACC representa uma antecipacao financeira baseada numa promessa do
exportador de entregar no futuro (apdés o embarque) ao banco financiador,
divisas (saques) de exportacao. Essa sistematica faz com que o ACC seja
similar as operagdes de empréstimo freqlentemente realizadas no mercado
nacional. O ACE constitui uma antecipacao financeira amparada na efetiva
entrega pelo exportador, no presente, de divisas (saques) de exportacao ao
banco financiador da operacdo. Esse mecanismo torna o ACE equivalente
as tradicionais operacoes de desconto de duplicatas realizadas no mercado
domeéstico.Conforme se pode depreender dessas definigbes, tanto o ACC
quanto o ACE sao largamente utilizados pelos exportadores brasileiros,
justificando plenamente o fato de estarem presentes em quase todas as
operacoes de exportacao.

2.5 Modelos de Administracao/Gestao

Em termos de desenvolvimento das escolas ou teorias da administracéo, a
escola classica € referencial, tendo se iniciado com a Teoria da Administracao
Cientifica, estabelecida por Frederick W. Taylor (SILVA, 2004, p.117).

Os principios da administracao cientifica se basearam na estrutura formal e
nos processos das organizagdes. A unidade basica da administracéo cientifica era a
funcéo e a construcdo de uma estrutura formal requerida, estabelecendo primeiro os
objetivos e a seguir dividindo o trabalho em unidades menores (tarefas simples), que
seriam colocadas como um sistema coordenado e isto constituiria a racionalizacao
do trabalho dos operérios.

Os classicistas também consideravam a autoridade como um fluxo de cima
para baixo, no que se refere a niveis hierarquicos da organizacao, o que refletia uma
atitude pessimista a respeito da natureza humana, uma vez que consideravam o
operario como irresponsavel e negligente. Sobre esse aspecto, MINTZERG (2003,
p.119) comenta sobre a mudanca da estrutura vertical (autoritaria) para a estrutura
horizontalizada (participativa), mais adequada aos dias da administracdo

contemporanea:
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A descentralizacdo vertical diz respeito a delegacao do poder de tomada de
decisdo aos escaldes inferiores da cadeia de autoridade, da cupula
estratégica para a linha intermediaria. O foco aqui esta no poder formal -
fazer escolhas e autoriza-las -, oposto ao poder informal que surge do
aconselhamento e da execucgao.

SPECTOR (1998, p.14), por sua vez, fala sobre o processo de

horizontalizacao:

A horizontalizagdo tem por finalidade captar os processos que fluem de
forma continua desde os fornecedores, passando pela organizacao, até os
clientes. A horizontalizagdo ndo € uma tarefa de uma unidade ou de um
departamento isolado. Nao estamos apenas falando de fortalecer o
departamento de marketing ou de adotar novas técnicas de pesquisa de
mercado. Trata-se de uma revolugao geral que coloca o cliente no centro do
universo organizacional.

Ao longo do tempo, as necessidades de sobrevivéncia empresarial em funcao
das demandas de mercado propiciaram varias formas de administracdo: as
paternalistas, as burocraticas, as ditatoriais e, mais recentemente, as participativas,
todas elas oriundas do pensamento classico e neoclassico da administracao
cientifica.

Muitos autores escreveram a respeito de modelos de administracdo ou de
gestdo empresarial que caracterizavam a figura do gestor e, por sua vez, serviam de
parametro para explicar a cultura organizacional de cada uma delas. DIAS (2003,
p.), por exemplo, alega que “os lideres de uma organizagdo influenciam
sobremaneira as mudancas culturais, e estas, quase sempre, estdo diretamente
relacionadas com a capacidade de lideranca. Podemos inclusive afirmar que uma
lideranca é gerada numa cultura para interpretar e dirigir o processo de mudancas
necessarias”.

MINTZBERG (2003, p..34-35) descreve o funcionamento administrativo de

uma organizacao dividindo-o em 5 configuragdes basicas:

1) Estrutura simples — baseada na supervisdo direta, em que a culpula
estratégica é a parte principal; 2) Burocracia mecanizada — baseada na
padronizacao dos processos de trabalho, em que a tecnoestrutura é a parte
principal; 3) Burocracia profissional — baseada na padronizagdo de
habilidades, em que o nudcleo operacional é a parte principal; 4) Forma
divisionalizada — baseada na padronizacdo dos outputs, assessoria de
apoio (as vezes, acompanhada do nucleo operacional) é a parte principal.
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Ja MINICUCCI (1995, p.12) apresenta a seguinte distribuicdo da

lideranca/poder:

- Estrutura autocratica; - Estrutura paternalista; - Estrutura permissiva; -
Estrutura participativa ou democratica; - Lideranca situacional, e; - A
lideranga e o comportamento do liderado.

A estrutura hierarquica das organizagdes apresenta caracteristicas sui generis
a cada uma delas. Desde a sua fundagédo até seu “amadurecimento” as empresas
inevitavelmente sofrem alternéancias na formatacao de seus organogramas ao longo
do tempo, isto é, da transicdo natural dos niveis hierarquicos que concentram as
decisdes (centralizagdo do poder) a um menor numero de niveis — atualmente 3
niveis apenas - que partiham o poder (descentralizacdo das decisdes), 0 que
sempre acaba por influenciar a cultura organizacional. A maneira que tais
fendbmenos ocorrem e o tempo que dura cada etapa de transi¢cao e de adaptacéao as
oscilacoes dos ambitos interno e externo, pode significar fator determinante para a
permanéncia ou a extingdo de muitas organizacbes perante o mercado.

Estas abordagens afetas a conduta administrativa das empresas nao é
diferente na empresa consorciada, com o0 agravante que ela ndo representa uma
empresa apenas, mas ela é uma empresa que congrega empresas. E e deve ser a
empresa lider. Entretanto ha um longo caminho a percorrer entre o discurso € a
pratica, sendo que na pratica, observam-se as dificuldades de que estas empresas
subsistam, pois ha muitos interesses envolvidos e cada empresa participe que obter
o melhor para si. Até que sejam transpostos o0s principais obstaculos iniciais na
formagdo de um grupo consolidado de empresas, 0 consércio de exportacao tera
muito mais dificuldades na sua administracdo/gestdo do que aquelas dificuldades
enfrentadas pelas empresas ditas comuns, sejam elas do setor agricola, industrial ou
de servigos.

Conforme j& explicado no item 2.3.5 (O Complexo da Gestdo nos Consércios
de Exportacdo), a gestdo deste tipo de empresa, tanto nas estruturas horizontais
quanto verticais, ou ainda, a longo prazo, no estabelecimento de uma grande
empresa consorciada que abrigue ambas estruturas com uma s6 marca, exige do
dirigente uma grande capacidade administrativa, experiéncia articuladora,
conhecimentos de tecnologias de gestao e de comportamento organizacional, além

de, obviamente, estar a par dos meandros do comércio interno e dominar as
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técnicas do comércio exterior e dos mercados em que atua ou pretende atuar.
RATTI (1997, p..312-313) demonstra a importancia do preparo do gestor de
empresas que ira atua na area internacional. Ele enfatiza, de modo patrticular, a

capacitacao deste profissional na area de vendas:

Muitos poderiam concluir que um bem-sucedido diretor ou gerente de
vendas no mercado interno estaria automaticamente capacitado a tornar-se
um eficiente diretor ou gerente de vendas internacionais. Nao obstante a
existéncia de semelhancas, o comércio internacional possui tantos pontos
divergentes em relacdo ao comércio interno, que se justifica o seu
tratamento como assunto a parte.

KWASNICKA (2004, p.23) complementa enfatizando outros aspectos
importantes como a capacidade social e a visao futurista do gestor:

O desenvolvimento tecnoldgico provocara aumento no nivel educacional da
mao-de-obra, requerendo com isso modificagcdes nas funcdes de Direcao e
Controle. Administradores serdo desafiados a introduzir elementos que
permitam ao individuo trabalhar com mais motivacdo. As tarefas deverao
ser reestudadas em seu contexto, tornando-se mais desafiantes. Além
disso, com a mudanga na composicdo da forca de trabalho, e com a
introdugdo de maior numero de mulheres, haverd necessidade de
introdugdo de novas normas de trabalho e modificacbes nas atitudes e
praticas da administracao.

CHARAM (2006, p.110) diz respeito ao know-how do lider:

Conhecimento é o que separa lideres que realizam — aqueles que dao
resultado — daqueles que nao dao. Este é o contraste de pessoas que
sabem o que estdo fazendo, constroem valores intrinsecos de longo prazo e
atingem mais rapidamente suas metas. (T. do A.)

Como este tipo de empreendimento ira congregar outros empresarios, fica
patente que o gestor devera saber administrar pessoas, que € o foco especifico de
quem escolheu para si um curso da area da Ciéncia Social. O eixo do curso de
administracdo € centrado nas pessoas, na conducdo de equipes de trabalho, no
inter-relacionamento e na adaptacdo do individuo com suas idiosincrasias a uma
sociedade empresarial que tem claros objetivos e metas a conquistar. O profissional
graduado em administracdo, portanto, é o primeiro elemento-chave a ser

considerado como teoricamente preparado para gerir empresas.
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No entanto, apesar de todas as exigéncias determinantes ao profissional-
gestor, ha que ser considerado o aspecto psicolégico do ser humano, bem como da
sua capacidade de verve, o que certamente ira influenciar o processo decisorio.
Mesmo tendo toda a capacitacao e experiéncias exigidas, as organizacdes, de forma
geral, padecem de um mal comum, que € o “humor” de seus principais dirigentes,
abordagem relativa a Teoria das Relagcdes Humanas e a Teoria Comportamental.
DIAS (2003, p. 58) alega pontualmente o seguinte:

Segundo essas teorias, a abordagem classica falha por nao analisar a
tomada de decisGes e suas consequéncias. Ela descuida-se dos limites da
racionalidade impostos por qualificagcdes habitos, valores e conhecimento,
bem como impor principios rigidos a administracdo que, em seu ponto de
vista, sao antagonicos, isto é, existem aos pares, de modo que, para cada
principio de administracdo existe outro que lhe é contraditério. Como
exemplo, diz-se do principio de especializacdo que é incompativel com o da
unidade de comando, uma vez que a especializacdo nao forneceria pericia
suficiente para a tomada de decisdo em mais de um campo do
conhecimento, requerendo para isso um assessoramento técnico capaz de
complementar aquelas areas alheias a especializacao desenvolvida.

Muitas vezes, decisdes certas e erradas sdo tomadas mais em fungdo da
presungdo (fato egodtico) do que de técnicas administrativas consagradas
cientificamente. (SPECTOR, 2006, p.333) explica como o poder decisério pode

influenciar positiva ou negativamente o ambiente e os rumos da organizacao:

Quando utilizadas apropriadamente, as diversas formas de poder podem
servir como ferramentas para melhorar o funcionamento das organizagoes.
Elas também podem ser usadas para ajudar os individuos a ter sentimentos
positivos sobre seu trabalho e ter um bom desempenho, porém existe um
lado potencialmente negativo do poder. Alguns gestores utilizam seu poder
para maltratar seus subordinados, na crenca de que medidas punitivas sao
necessarias para fazer com que as pessoas tenham um bom desempenho.
Em outros casos, isso ocorre porque o gestor gosta de exercer seu poder
sobre 0s outros.

BERGAMINI (1982, p.17) aborda a psicologia do comportamento humano
apontando caracteristicas que influenciam a vida de cada individuo e que
repercutem substancialmente no processo decisério do dia-a-dia das pessoas, seja

na vida particular como na profissional:

Diferente das ciéncias exatas, a logica das ciéncias comportamentais rege
sua orientagdo ao desencadear raciocinios, pautando-se por fatos
pertencentes a histéria de vida de cada um. E dessa forma que, a ndo ser
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rarissimamente, essa ciéncia fornecera postulados universais e leis rigidas.
O ser humano vai passando por experiéncias pessoais que vao marcando
indelevelmente sua histéria de vida, quer na infancia, quer na adolescéncia,
e mesmo na fase adulta. E por isso que se considera que cada um seja o
resultado das suas caracteristicas inatas e das experiéncias vividas.

A forma de comando - seja ela consciente ou inconsciente - para que as
tarefas sejam executadas, define como o gestor ird influenciar sua equipe de
trabalho e as demais equipes que permeiam a organizagao para obter os resultados
empresariais esperados. Para SPECTOR (2006, p.542), o trabalho em equipes e a
interrelacdo entre elas é fundamental para que a empresa obtenha eficiéncia e
eficacia naquilo que empreende:

A criacdo de equipes pode ser uma parte essencial do esforco de
desenvolvimento organizacional, uma vez que muitas das tarefas das
organizagdes sao conduzidas por equipes de trabalho e nao por individuos.
Uma organizagdo na qual as equipes nao trabalham bem tera dificuldades
em ser eficaz. Melhorar o funcionamento das equipes pode ser um passo
importante para a melhoria de uma organizacao.

Entdo, para fazer com que as equipes tenham sinergia, o gestor deve ter
habilidades e competéncias que agirdo como um catalisador, caracterizando o estilo
gerencial que o mantém na lideranca das agcdes empresariais a fim de concluir
metas para que se possam atingir os objetivos propostos nos prazos pré-
determinados. Em especial, a maneira de agir do gestor em relacdo as pessoas da
organizagao € que, sobremaneira, caracteriza esse estilo gerencial. Como ja visto
anteriormente, ele pode exercer influéncias positivas ou negativas, dependendo da
forma e da intensidade com que exercera o poder que lhe é conferido. ARANTES
(1998, pp.122-123) considera ainda outros aspectos inerentes a conduta do gestor:

O administrador pode exercer sua influéncia de varias maneiras. Ele pode
estabelecer relacées de poder, pode enfatizar a relacao de tarefas ou as
relagbes entre as pessoas. Hoje sabemos que a opgao por determinado
estilo gerencial ndo é uma questdo de natureza técnica simplesmente. O
estilo gerencial efetivamente praticado € fortemente influenciado por
variaveis de natureza humana. O que esta subjacente a escolha do estilo
gerencial sdo as crencas e o0s valores do administrador sobre a natureza do
comportamento humano. Por isso, os sistemas gerenciais concebidos com
base apenas nas variaveis técnicas, nao foram implementados ou falharam
na pratica.

Esta abordagem de Arantes, em especial quanto ao ultimo paragrafo, sintetiza
a cerne deste trabalho cientifico. Ainda ndo existe um modelo ou um padrdo de
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administracdo com rigor académico-cientifico, incorporado a tecnologia de
informacdo, que possa servir como uma linha mestra nas articulagbes da
administracdo empresarial. Em outras palavras, ter a disposicdo um modelo de
gestdo com base em Tl para apoio as decisdes - com a possibilidade de simulagdes
- é uma ferramenta que alteraria a maneira como hoje a alta administracao pratica
suas acgodes: testa-as diretamente no mercado e somente depois € que serao
percebidas se seus resultados foram favoraveis ou danosos. Mesmo que para
chegar a decisdo mais adequada o gestor se utilizasse de dados concretos e
abstratos e formulasse projecdes pessimistas, médias e otimistas para subsidiar sua
opinido, tal decisdo sempre seria resultado das influéncias do comportamento
humano sobre os demais participantes da cupula da empresa. E neste ponto que o
modelo de gestdo proposto subsidiaria tais decisbes, uma vez que este é
estruturado com métodos cientificos que asseguram maior acertiva de resultados,
conferindo ao gestor mais seguranca na conducédo da empresa e de seus negoécios.

Considerando o que foi apresentado no referencial teérico, conclui-se que
existem inumeros problemas para a formagcdo dos consorcios de exportacao,
inclusive no que se refere ao seu funcionamento operacional e aspectos de gestao.
No entanto, apesar da problematica envolvida, ha solugcdes vidveis que podem ser
implementadas e que podem minimizar ou mesmo eliminar determinados entraves
que dificultam a formagdo ou mesmo a operacionalizacdo deste tipo de
empreendimento.

Este trabalho apresenta solugbes que podem viabilizar a formagao
consorciada, com destaque a gestdo e procedimentos vinculados a tecnologia da

informacao.

2.6 A Informatica e a Tecnologia da Informacao (TI)

A primeira “maquina” de calcular foi o Abaco, surgido originalmente na
Mesopotamia a aproximadamente 5.500 a.C. Esta “maquina”, na verdade, era uma
extensao do ato de contar nos dedos.

Inicialmente, este instrumento foi construido com uma pedra lisa e, sobre ela,

depositada certa quantia de p6é ou areia fina. Assim, determinadas marcagdes
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podiam ser “anotadas”. Mais tarde, a pedra foi substituida por uma placa retangular
feita em argila seca pelo sol. Depois foram introduzidas linhas paralelas que
continham uma certa quantia de sementes que se pareciam com pequenas bolinhas.
E assim, o homem ndo parou mais de melhorar e inovar este equipamento que é
utilizado até hoje nas culturas orientais.

Muitas engenhocas foram sendo criadas e aperfeicoadas, como a primeira
maquina calculadora da Histéria, inventada em 1642 pelo francés Blaise Pascal.
Esse instrumento, batizado por ele como La Pascaline, apenas somava e subtraia
(www.wikipedia.org., 2009).

Em 1936 foi publicado um artigo de referéncia sobre um dispositivo tedrico
criado pelo matematico inglés Alan Turing que especificava aspectos de seu
funcionamento formado por uma fita dividida em partes ou células, um cabecote de
leitura dos simbolos a serem aplicados nessa fita, a memoéria os estados e
transicdes desses elementos. A Maquina de Turing, em tese, era a abstracao de um
computador.

Na evolugdo dessa busca frenética em conseguir uma maquina que operasse
um maior numero de calculos possiveis, destaca-se a Z3, um equipamento elétrico a
base de relés construido pelos aleméaes durante a 22. Guerra Mundial, a qual foi
utilizada para transmitir mensagens cifradas.

Mas somente em Fevereiro de 1946 foi inventado o primeiro computador
eletrénico do mundo, o ENIAC (Electrical Numerical Integrator and Calculator),
criado pelos americanos John Presper Eckert e John W. Mauchly
(http://tecnologia.terra.com.br/interna/0,,01892512-E14799,00.html,  2009). Uma
maquina gigantesca que ocupava uma sala enorme, possuia 18.000 valvulas e
pesava 30 toneladas. Entretanto, conseguia realizar 5.000 operagbes por segundo
(http://www.museudocomputador.com.br/1940dc_1950dc.php, 2009).

Desde entdo a dedicacdo continuada de engenheiros, técnicos e analistas
proporcionaram a evolucdo para computadores que gravavam dados em cartbes
perfurados e depois em gigantescas fitas magnéticas. Os discos flexiveis surgiram
somente em 1971 e permitiram a evolugcdo dos computadores para 0 uso pessoal, 0s
denominados PC (personal computers). Embora os discos rigidos tivessem sido
inventados em 1957, somente na segunda metade da década de 80 € que se

tornaram viaveis em tamanho, capacidade de armazenamento e preco acessivel ao
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consumidor. Sua evolucdo permitiu enormes avangos nao s6 na informatica, mas
pela aplicacdo em diversos tipos de equipamentos, como cameras fotograficas,
filmadoras, tocadores de musicas e até celulares.

Hoje dispomos de maquinas super potentes, pequenas e bastante leves, os
chamados notebooks, que podem ser facilmente transportados e utilizados
praticamente em qualquer lugar. As placas computadorizadas armazenam dados e
processam informagbes, compartilham de nosso cotidiano e sdo utilizadas em uma
infinidade de equipamentos, facilitando a vida do cidadao.

Entretanto, FREITAS (1997, p.25) deixa claro que existe diferenca entre

dados e informacdes, citando diversos autores:

Varios sdo os conceitos de dados existentes na literatura: “..pode-se
entender o dado como um elemento da informagao (um conjunto de letras
ou digitos) que, tomado isoladamente, nao transmite nenhum
conhecimento, ou seja, ndo contém um significado intrinseco” (Bio, 1991);
“Dado pode ser considerado como uma informagao em potencial” (Nichols,
1969); Varios sao os conceitos de informacao existentes na literatura: “As
informacdes consistem em estimulos que, em forma de signos,
desencadeiam comportamentos” (Murdick & Munson, 1988); “Informagao é
um dado processado de uma forma que € significativa para o usuario e que
tem valor real ou percebido para decisées correntes ou posteriores (Davis,
1974).

O autor estende a explanacdo dessa relacdo dados/informacgdes,
complementando que os dados devem ser processados para que se obtenham
deles determinadas as informa¢des que o usuario quer obter.

A tecnologia da informagdo, portanto, representa o conjunto de dados
processados, armazenados e disponibilizados na forma de utilizacdo desejada por
aqueles que necessitam de determinadas informagées. BEUREN (2000, p.70) diz
que “o profissional da informacdo pode buscar metodologias e representacoes
diferenciadas para colocar a disposicdo dos usuarios, dentro de um Unico sistema,
uma variedade de fontes e estilos de informagdes”.

Os inputs de dados registrados em um sistema informatizado devem ser feitos
manualmente pelos diversos setores da organizacdo, assim como também podem
ser inseridos on line, ou seja, captando dados disponibilizados na rede mundial de
computadores por diversas empresas publicas e privadas. Essa série de inputs
compde o banco de dados que, mediante um programa ordenado, processara as

informagdes gerando outputs informacionais especificos (visuais, impressos em
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papel ou por meio magnético) aos diversos usuarios dos setores da empresa. Dessa
forma, cada setor tera uma gama de informacdes relacionadas a sua area de
interesse, tais como informagdes contabeis, de recursos humanos, vendas e
marketing, entre outras. CARVALHO (2001, p.13) considera a informacgao
processada e ordenada como essencial, “que vem da busca de esséncia, conforme
aquilo que entendemos ser a esséncia de alguma coisa”. A autora complementa que
“informacao essencial é aquela essencialmente util ao neg6cio de uma organizacao
e que se apresenta de forma limpa, racionalizada e sistematizada”.

Cada vez mais a tecnologia da informacgao (Tl) esta e estara presente tanto
na vida profissional quanto na vida pessoal, pois 0 que se quer obter é a informacgao
processada, selecionada, imediata e devidamente atualizada para cada necessidade
individual, seja no servidor da empresa, seja no computador pessoal ou em outros

aparelhos que atualizam dados em tempo real, como os telefones celulares.
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3 DESENVOLVIMENTO DO MODELO DE GESTAO

O Modelo de Gestao proposto neste trabalho é uma configuragdo empirica

baseada em tecnologia da informacao (TI), cuja estrutura pode ser utilizada para o

desenvolvimento de um software a ser utilizado por gestores de empresas. Com

relacdo a Tl, LAURINDO (2002, p.33) apresenta as seguintes consideracoes:

Com relacao

afirmacao:

Pode-se entender eficiéncia no uso da Tl como implantar o sistema ao
menor custo, desenvolver o sistema de acordo com o levantamento
efetuado, usando os recursos da melhor forma possivel, no menor tempo e
com o melhor desempenho da aplicagdo no computador. Assim, uma
empresa estaria conseguindo um aumento de eficiéncia ao adotar uma nova
metodologia de desenvolvimento de sistemas, conseguindo reduzir erros de
programacao e, portanto, aprimorar a qualidade e a precisao de resultados.

a informacao, SANTOS (2006, p.. 147-148) faz a seguinte

A cada dia aumentam-se atividades de coordenagdo e monitoragdo em
empresas, com o objetivo de formular acbes rapidas de correcées de metas
estabelecidas. Esse processo necessita de informagao atualizada por meio
de “software” que contenha e processe dados de diversos setores da
empresa, fungdo bésica dos chamados sistemas integrados de gestao
empresarial, os sistemas ERP (“Enterprise Resource Planning”).

Levando em consideracdo os pressupostos de Laurindo e de Santos, este

Modelo pretende otimizar os processos administrativos mediante o estabelecimento

de indicadores, assim como possibilitar a leitura de dados em tempo real, permitindo

acompanhar a qualquer tempo a performance da empresa perante o mercado e

seus players (fornecedores e concorrentes). Para DUTRA (2008, p.57), um modelo

de gestdo compreende o seguinte contexto:

Um modelo de gestdo reflete um ambiente onde nos inserimos e que
estimule e ofereca suporte ao desenvolvimento mutuo da empresa e das
pessoas e que ofereca a ambas orientacdo para esse desenvolvimento de
forma clara, simples e flexivel.
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A consideracao de Dutra permite interpretar que um modelo de gestdo néo é
apenas uma idéia ordenada, l6gica e sistémica. Mais que numeros e resultados, €
um conceito a ser assimilado por toda a organizacdo. E preciso que os
colaboradores da empresa sejam participes do processo e alimentem com
informagdes o banco de dados que o Modelo de Gestao disponibiliza. Esta condicao
€ bésica para que o sistema esteja sempre atualizado e as informacdes disponiveis

a todos, mas, principalmente, para as decisdes do gestor.

3.1 Procedimentos Metodolégicos

Os procedimentos metodoldgicos para estruturar o desenvolvimento do
Modelo advém do material bibliografico levantado no referencial teérico e através de
observacdo nao-participante. O conjunto dessas informacbes aponta as
necessidades para se estabelecer as bases do Modelo proposto neste trabalho. De
acordo com LAVILLE (1999, P.165), “a informacao constitui sempre a provisao de
base dos trabalhos de pesquisa”.

Os modelos de gestdao apresentados e as tecnologias envolvidas também
contribuem com subsidios importantes para a construgdo deste Modelo, o qual
introduz métodos inovadores para a gestdo de empresas enquanto proposta
(Modelo Empirico) e, especificamente para os consércios de exportacdo, quando de
sua simulagéo.

Como ja constatado, a realidade de um consoércio de exportacao € muito mais
complexa do que a de qualquer empresa. Por congregar um conjunto de empresas
com um fim comum, o consoércio de exportacdo tem por desafio sobreviver da
exportacdo de seus bens e/ou servicos. Assim, também a gestdo deste tipo de
empreendimento requer competéncias e habilidades para administrar com eficiéncia
e eficacia os negécios e os interesses dos diversos gestores das empresas que o
compoe.

A l6gica para o desenvolvimento do modelo de Gestao, a partir do referencial

tedrico, apresenta a seguinte estrutura, conforme atesta a Figura 4:
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REVISAO DA LITERATURA

CONSORCIO DE EXPORTACAO

MODELOS DE
GESTAO

TECNOLOGIA DA
INFORMAGAO (T1)

DESENVOLVIMENTO DO MODELO DE GESTAO

PROPOSTA DO MODELO DE GESTAO

SIMULACAO DO MODELO DE GESTAO

Figura 4 — LOGICA PARA O DESENVOLVIMENTO DO MODELO DE GESTAO

Fonte: elaboragéo propria

. Revisdo da Literatura: abrange o referencial teérico apresentado, em especial

a formacao consorciada, a internacionalizacdo das empresas, as formas de entrada

em mercados externos, os modelos de gestao e as tecnologias envolvidas;

. Desenvolvimento do Modelo de Gestao: introduz o método de construcdo do

Modelo, com as principais caracteristicas que envolvem sua estruturagdo basica,

permitindo a evolugdo para uma proposta empirica e sua simulacao;
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. Proposta do Modelo de Gestdo: desenvolvimento do modelo tedrico de
gestdo, possivel de ser implementado em qualquer empresa desde que
devidamente adequado a cada situacdo em particular. O Modelo devera traduzir-se
em um software, como uma ferramenta de apoio a gestdo, que atenda as
necessidades administrativas das empresas. A criagcdo de determinados indices e
escalas (como é o caso da criacdo do IDP — indice de Desenvolvimento
Profissional), confere o ineditismo do Modelo uma vez que permitem mensurar o
potencial humano e tecnol6gico em cada posto de trabalho (PT) disponibilizado nas
organizagoes;

. Simulagéo do Modelo de Gestao: com base no modelo tedrico, desenvolveu-
se um formato tedrico-pratico com numeros e tabelas que dimensionam uma
empresa consorciada para que se pudesse simular o modelo junto aos gestores dos
consércios de exportacdo estabelecidos na area delimitada pela pesquisa. Os
indices e as escalas numéricas criam indicadores que determinam se a tecnologia
disponivel (relacionada aos fatores de producdo — capital, trabalho e recursos
disponiveis) esta adequada a cada posto de trabalho existente. Com base nos
indicadores, é possivel saber onde estdo as deficiéncias e as suas dimensoes,
permitindo ao gestor tomar as medidas cabiveis para elimina-las.

O método de apresentacdo do Modelo de Gestdao aos gestores dos
consércios, assim como aos dirigentes das empresas parceiras esta baseado nos
principios e conceitos para a concepcao e construcdo do Modelo, dos indicadores
estabelecidos e dos resultados esperados. A Figura 17 destaca-se para o
entendimento visual do Modelo por apresentar o gestor como a figura central do
processo, ou seja, o operador do sistema informatizado ora proposta neste trabalho.

Tanto a criagcdo do Modelo de Gestao, de maneira geral, como a criacao dos

indices e escalas, de forma particular, utilizam integralmente ou parcialmente as

seguintes metodologias, conforme elencadas no quadro 5:
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v

> METODO CARTESIANO (René Descartes): baseado na
sua obra “O Discurso do Método", a visao de Descartes

despertou nele a crenga na certeza do conhecimento
cientifico por meio da matematica. O objetivo da "ciéncia"
de Descartes era a de usar seu meétodo analitico para
formar uma descricao racional completa de todos os

fendmenos naturais num unico sistema preciso de princi-

pios mecanicos regidos por relacdes matematicas.

()

Segundo Primeiro
Quadrante | Quadrante
() (+)
Terceiro Quarto
Quadrante | Quadrante

(+)

100

> ANALISE SWOT: |[Strength (forca); Weakness
(fraqueza); Opportunity (oportunidade); Threat (ameacga). A

Andlise SWOT €& uma ferramenta utilizada para fazer
analise de cenério ou de ambientes (tanto internos quanto
externos), sendo wusada como base para gestdo e
planejamento estratégico em organizagoes.

> PIRAMIDE DE MASLOW (Abraham Maslow): a
hierarquia de necessidades de Maslow é uma diviséao

hierarquica em que as necessidades de nivel mais baixo
devem ser satisfeitas antes das necessidades de nivel mais
alto. Cada um tem de "escalar" uma hierarquia de
necessidades para atingir a sua autorealizacao.

> CURVA DE DISTRIBUICAO NORMAL (Carl Friedrich
Gauss): também conhecida como Distribuicdo de Gauss ou

Gaussiana, além de descrever uma série de fen6menos
fisicos e financeiros, possui grande uso na estatistica
inferencial. E inteiramente descrita por seus parametros de

média e desvio padrao, ou seja, conhecendo-se estes,

consegue-se determinar qualquer probabilidade em uma distribuicdo normal.

Quadro 5 — METODOLOGIAS UTILIZADAS NO MODELO DE GESTAO
Fonte: elaboracao propria
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Essas metodologias véem auxiliar na construcao visual da contextualizacao
dos assuntos especificos, pois permitem ao leitor clarificar aspectos importantes que
poderiam passar despercebidos.

3.2 Fundamentos do Modelo de Gestao

Conforme ja mencionado, o Modelo podera ser traduzido em um software. No
entanto, ele foi idealizado para ndo ser apenas mais um software comercial
disponibilizado no mercado. FERREIRA (1997, p.182) faz uma afirmagdo muito clara

no que se refere a uma proposta inovadora, uma criacdo, uma idéia:

A inovagao é o ato que contempla os recursos com a nova capacidade de
criar riqueza, de fato podendo até criar um recurso na medida em que dote
de valor econémico alguma coisa da natureza, nao utilizada anteriormente
para esse fim. A inovagao nao precisa ser técnica, nao precisa ser uma
coisa, nao se restringe a uma invencdo. Pode ser social também.
Essencialmente ela consiste na concretizacao de idéias.

A consideracao do autor encoraja 0s pesquisadores que queiram contribuir
com novas propostas, sejam para a criacao de novos produtos, sistemas ou fluxos,
sejam para a melhoria daquilo que ja estd em uso. Ele reforca o animus daqueles
que téem insights aliados ao impeto de criar, testar e transformar-se a realidade.
Assim, este modelo pretende ser, de fato, uma valiosa ferramenta de apoio
administrativo aos gestores, dada sua singularidade e formas de obtengcdo de
resultados ndo encontrados em programas informatizados existentes, especialmente
no que se refere a projecdes de cenarios para a tomada de decisdes.

Uma das caracteristicas especiais deste Modelo consiste na criacdo de
determinados indices relacionados ao fator humano. Nesse ponto, CARVALHO

(2005, p.59) escreve o seguinte:

O esforgo para criar e consolidar um efetivo envolvimento das pessoas no
esforgo de desenvolvimento e operacdo das organizacdes sempre existiu e
sempre existira. De fato, sempre se considerou que o der humano é um
componente fundamental nas organizacées. O ser humano é o Unico
recurso capaz de transformar as organizacoes.



87

Esta consideragdao contempla um dos objetivos da parte estrutural do modelo
que busca, dentro dos recursos humanos das organizagdes, valorizar o trabalhador,
criando indicadores pessoais reais, desejados e potenciais a fim de que o gestor
possa mensurar o individuo, a equipe e o conjunto da for¢a de trabalho que, no final
das contas, € quem conduz aos resultados esperados. MIGUEL e TEIXEIRA (2009,
p.53) em artigo publicado na ANPAD (Associacdo Nacional de P6s-Graduacédo e
Pesquisa em Administracdo), concluiram, por meio de pesquisa cientifica, alguns
resultados importantes abordados no trabalho entitulado Valores Organizacionais e
Criacao do Conhecimento Organizacional Inovador:

Os fatores de criagdo do conhecimento Estimulo ao Enfrentamento de
Desafios, Compromisso Consciente com a Empresa, Processo Decisério
Participativo e Conversdao do Conhecimento surgem como o0s que estao
mais fortemente correlacionados e de forma positiva com os valores
organizacionais Autonomia, Realizagdo, Bem-Estar do Empregado,
Realizacdo e Preocupacdo com a coletividade. Isto significa que as
empresas que foram percebidas pelos empregados respondentes como
aquelas que oferecem estimulos para enfrentarem desafios e participarem
de processos decisorios sao também as que oferecem possibilidade de agir
com independéncia, valorizando competéncia, qualidade de vida no trabalho
e relacionamento com a comunidade. Ao agirem assim, também estimulam
0 compromisso do empregado com a empresa e processos de conversao do
conhecimento.

Miguel e Teixeira destacam a importancia do fator humano nas organizacgdes,
pois a producdo de conhecimento faz parte das inter-relagbes humanas com o
ambiente e a empresa em que trabalham e deles exigem resultados especializados
€ propicia para a criacao de novas idéias que modifiguem, atualizem e potencializem
as inumeras atividades que se fazem necessarias para que o progresso da empresa
e da comunidade que dela dependem seja consequéncia e ndo exigéncia.

GRANEMANN (2003, p.29) também escreve sobre a importancia na selecao

do capital humano como um importante ativo para as organizagdes:

A contratacao de pessoal qualificado no mercado profissional considera o
conhecimento especial (raro) como diferencial de valor. Nesse sentido,
organizagcbes vém desenvolvendo modelos que avaliam melhor a
contribuicao do capital intelectual na composicao de seus ativos.

O autor expressa que o homem ou a mulher, com suas habilidades e
competéncias € um(a) profissional capacitado(a) a realizacdo das tarefas para as
quais estudou e conhece em todos os seus aspectos. Quanto mais expertise, quanto
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mais domina seu oficio, mais raro é este profissional a disposicdo no mercado, pois
certamente ele estara empregado.

Assim, os indices vinculados ao fator humano do Modelo, como o IDP —
indice de Desenvolvimento Profissional, representam conceitos inovadores na
metodologia até entdo empregada em softwares comerciais que se fixam nas
interrelagbes  praticas da contabilidade, finangas, recursos humanos,
produtos/producéo, precos de custo e de venda e tabelas e/ou graficos relacionados,
entre outros aplicativos ja conhecidos. Levando sempre em conta os classicos
fatores de producao (capital, trabalho, recursos humanos), WRIGHT (2007, p.91)

apresenta uma consideracao importante a respeito do uso de tecnologias:

Embora uma tecnologia de ponta nao seja garantia de sucesso, 0s
concorrentes que detém tecnologia superior e sabem como utiliza-la
possuem decididamente uma vantagem no mercado.

Pode-se inferir de Carvalho e de Wright que o elemento humano e a
tecnologia disponivel s&o relevantes para a consecugdo de qualquer
empreendimento. Objetivando valorizar esse contexto (homem/tecnologia), este
Modelo propde a criagdo do IDP — indice de Desenvolvimento Pessoal, como um
atributo para que o se promovam os resultados esperados, tanto na situacéao real
como em projecoes desejadas.

O IDP é um indice de cunho académico-cientifico especialmente desenvolvido
para valorizar, primeiramente, o ser humano em sua fun¢gdo no ambiente de
trabalho. A valoragcédo de cada elemento humano dentro da organizacao servira para
que o gestor possa melhor avaliar contratacbes e demissdes, mesmo
individualmente, podendo analisar no sistema informatizado o impacto de tais
decisdes nos resultados conjunturais da organizacao. O IDP surge pela necessidade
de apontar determinados valores em uma escala finita de 1 a 5, assim como
estabelecem tantos outros indicadores disponiveis no mercado, como o IDH (indice
de Desenvolvimento Humano); o IMC (indice de Massa Corpérea); ou como o indice
da Escala Richter, que é uma escala logaritmica de 0 a 9 que mede as amplitudes
das ondas sismolégicas e, com essa escala, pode-se determinar a magnitude de um
terremoto.

O IDP, portanto, € uma modelagem que servird como balizador para que
outros tipos de indices possam ser criados futuramente, sejam por pesquisadores,
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empreendedores ou programadores. Com as necessarias modificacées, o modelo
proposto no presente projeto também pode ser utilizado por outras empresas, nao
ficando restrito somente as atividades inerentes aos Consércios de Exportacao.

Esses indices/indicadores podem estar presentes de forma conjunta ou
individualmente em varios setores da empresa, cada um fornecendo seus
respectivos dados atualizados ao gestor para que este possa aferir vantagens e
dificuldades em cada ponto estratégico da organizagao.

3.3 Caracteristicas do Modelo de Gestao

O Modelo de Gestdo baseia-se em um banco de dados alimentados pelos
varios setores e departamentos da empresa (inputs) e que gera informagdes
(outputs) atualizadas e em tempo real, sejam estas informacgdes visualizadas na tela
ou carregadas em outros meios magnéticos ou por impressao. A grande maioria das
empresas brasileiras ja faz uso do computador, de softwares e da internet, conforme
se pode deduzir do artigo escrito em peridédico por ROGAR (2008, p.20) a qual
apresentou importantes niumeros das pequenas empresas que trabalham com dados

informatizados:

Segundo levantamento do SEBRAE de Sao Paulo, 71% das pequenas e
microempresas ja usam a internet em favor de seus negécios. Oito anos
atras, apenas 12% langavam mao desse recurso. Sem servigos on line, 0s
pequenos empreendedores tinham perdido espaco na cadeia de
fornecimento dos grandes grupos. Hoje, apenas um PC é suficiente para
melhorar a comunicagao com fornecedores, controlar o estoque e fazer a
programacao automatica de pedidos.

Os numeros apresentados na pesquisa de Silvia Rogar evidenciam a
necessidade cada vez maior das pessoas e empresas utilizarem o computador para
gerenciarem suas atividades.

O Modelo de Gestdo, quando operado por software, também trata as
informacdes empresariais dentro de determinado critérios de sigilo. O sistema tem
niveis de acesso, sendo permitido ao gestor, como usudario master, a visualizagcao

total do programa, bem como autorizar a liberagdo de determinados niveis de
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acesso aos demais usuarios dos departamentos e setores da empresa, fato este que
jA é de praxe nos programas utilizados pelas empresas, ou até mesmo por
programas mais simples utilizados em domicilios. ARANTES (1998, p.62), deixa
clara as funcdes dos departamentos e setores em relacédo as decisdes do gestor ou
da alta administracdo quando afirma que “a funcao dos departamentos é a de servir
de apoio especializado ao administrador e ndo a de ser o responsavel pelas
definicbes relacionadas ao Sistema de Gestdo. Este deve ser visto como
propriedade do administrador”.

Outra caracteristica importante € que o Modelo vale-se da tecnologia de
informacao (Tl) e da disponibilizacdo de dados estatisticos e de indicadores
atualizados on line por empresas publicas e privadas, que devem ser
sistematicamente captados e integrados ao banco de dados que o Modelo propde.
ALBERTIN (2004, p.40) fala sobre a importancia da Tl para as organizacoes:

A visdo mais atual da Tl é a estratégica, quando esta passa a ser o
diferencial competitivo da organizacao, sendo a base para os processos
transacionais e de decisdao, com agilidade e flexibilidade. A tecnologia &
utiizada para mudangas de processos, visando ao atingimento dos
objetivos organizacionais ou o0 aproveitamento de novas oportunidades.

Esta consideracéo evidencia que a Tl faz parte da estratégia das empresas
no tratamento das informacbes, tendo por base ndo somente seus dados
estatisticos, mas valendo-se de outros numeros externos que venham a compor
escopos estruturados de andlises e resultados.

O aproveitamento dos dados captados automaticamente via web sao Uteis
para os inputs que comporao o sistema de informacdes a disposicdo do gestor. Essa
gama de dados representa um volume de informagdes as quais também recebem
inputs especificos dos diversos setores da empresa que fazem uso do Modelo.

Esse conjunto de informacbes atualizadas € relevante para que o gestor
possa obter maior acertiva em suas decisdes. RODRIGUES e HOFFMANN (2008, p.
3), abordam a importancia do processo de integracdo informacional para as

organizagoes:

As organizag¢des adquiriram no processo de globalizagdo, um novo
formato. Alongaram-se os alcances fisicos e a necessidade de
informagbes aumentou; isto denota que foi adquirido um novo valor
com o tempo: a relacdo entre o ERP (“Enterprise Resource
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Planning”) e as tecnologias que podem fazer as informacdes
trafegarem com a velocidade e a seguranca que sao necessarias... A
utilizacdo do sistema fica fortalecida porque favorece uma ligacao
efetiva dos dados e reflete com exatidao as informagdes, permitindo
aos gestores ou usuarios a tomada de decisdes com mais eficiéncia.

Os autores afirmam que as informagdes devem ser integradas, interligadas e
tratadas para os fins a que se destinam e que a Tl se traduz no processamento
dirigido e ordenado das informacdes disponibilizadas no sistema.

O Modelo prevé a utilizacdo de um servidor que contenha o software
proposto, o qual recebe, processa e fornece informacdes que podem, em qualquer
momento, ser consultadas individualmente, de forma integrada ou por resultados,
conforme a necessidade de cada um dos responsaveis pelos departamentos ou
setores de sua competéncia.

A estrutura do Modelo e seu fluxo operacional interligado podem ser
visualizados na Figura 5, em que cada tela ou monitor respectivo apresentara textos,
nameros, tabelas e/ou graficos que refletem a operacionalidade de cada setor

estratégico da organizacao.

v

Tela Tela Tela Tela Tela
Financeiro- 4=mmp Recursos <«mmmp Producdo «mmmp Mercado Resultados
Contabil Humanos

Figura 5 - ESQUEMA FUNCIONAL DAS TELAS PARA O GESTOR
Fonte: elaboragéo propria

3.4 Procedimentos para Implementacao do Modelo

O Modelo de Gestdo apresenta caracteristicas fisicas e um sistema
operacional informatizado. No que se refere a parte fisica, esta é representada pela
mesa do gestor, a cadeira executiva, os equipamentos disponibilizados e demais

complementos. Tanto os moéveis e equipamentos quanto o ambiente devem
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obedecer os mais modernos conceitos ergonémicos: para o mobilidario e os
equipamentos, observar o0s pesos, alturas e distdncias; para o ambiente, a
otimizacdo de luz natural, artificial, a aeracdo, a climatizacdo, as cores, a
ornamentacao e a estética, visando o bem estar do usuario e das pessoas que terao
acesso ao local. KROEMER (2005, p.309) explica esse contexto:

Entre as condicées que nos fazem contentes e ativos estdo a luz natural,
cores e musica. Todos somos influenciados de maneiras similares por estas
condigbes, embora de maneira pessoal. Recomendagcdes ergonOmicas
estdo disponiveis para ajudar a tornar o ambiente de trabalho mais
prazeroso.

[IDA (2005, p.18), por sua vez, complementa:

A ergonomia, na visao macro, é definida como desenvolvimento e aplicacao
da tecnologia de interface homem-maquina. Hoje, uma empresa inteira que
pode envolver milhares de trabalhadores, é considerada como um sistema
global, que deve ser estudado em seu todo.

Kroemer e lida expressam algumas das condi¢cdes que a ergonomia traz em
seu bojo. Os estudos ergonémicos quando corretamente aplicados, conferem maior
producdo e produtividade, obtendo-se melhores resultados com menor esforgo,
valorizando o ser humano em seu bem estar, saude, vitalidade e, especialmente, na
satisfacdo pessoal e profissional naquilo que empreende em seu ambiente de
trabalho.

Um dos procedimentos para a implementacdo do Modelo de Gestao

compreende as seguintes estruturas:

a) Estrutura fisica:

» 01 mesa executiva operacional especialmente desenvolvida dentro dos padrdes
ergonométricos normatizados, denominada de SGE - Sistema de
Gerenciamento Empresarial (SEM — Enterprise Management System);

 O1 cadeira executiva giratéria, com bracos e regulagem de encosto e altura,
desenvolvida dentro dos padrdes ergonométricos normatizados;

e 01 servidor (servidor € uma maquina, no caso, um computador de grande porte
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com capacidade de armazenamento de dados e velocidade de processamento, o
qual recebe e fornece informagdes a uma rede de computadores);

e 05 monitores de video de 19” (polegadas) cada um com tela widescreen e com
sistema multimidia (02 caixas de som e 01 camera web embutidas em cada
monitor), sendo tais monitores (doravante denominado de “telas”) utilizados para
a leitura de dados dos seguintes setores empresariais:

o 01 tela para o sistema financeiro/contabil;

o 01 tela para o sistema de recursos humanos;
o 01 tela para o sistema de producao;

o 01 tela para o sistema de mercado;

o 01 tela para o sistema de resultados.

» 01 aparelho de radio-frequéncia para sintonizar o teclado e o mouse com cada
tela. Ao movimentar o teclado na direcdo de cada tela, estabelece-se
automaticamente a frequéncia entre os dispositivos;

e 01 teclado sem fio;

* 01 mouse sem fio; (mouse é um dispositivo periférico que auxilia os comandos
executados na tela pelo usuério, os quais sdo convertidos em inputs para o
sistema operacional);

e 01 mousepad (superficie ou esteira sobre a qual se movimentar o mouse);

- Layout da Mesa Executiva Operacional:

Para operar o sistema, faz-se mister a construgdo de uma mesa em forma de
meia lua, em conformidade com os padrbées ergonémicos ja desenvolvidos para este

posto de trabalho ou assemelhados, conforme mostra a Figura 6.
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Mesa

Poltrona

Figura 6 — Layout da mesa executiva operacional
Fonte: elaboragéao propria

O formato da mesa permite ao gestor movimentar-se com facilidade para
visualizar e analisar os dados e/ou gréaficos e/ou imagens apresentadas em cada
monitor disponibilizado sobre o plano de trabalho, conforme atesta a Figura 7. Esta
mesa com 0s equipamentos e as finalidades propostas transforma este conjunto no
que se pode chamar de SGE - Sistema de Gerenciamento Empresarial (EMS -

Enterprise Management System).
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Monitores

VAo
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Executiva

Teclado

Moiise dtico

Figura 7 — SGE - LAYOUT DA MESA EXECUTIVA COM OS EQUIPAMENTOS DE APOIO A
GESTAO
Fonte: elaboracao propria

No SGE o teclado e o mouse devem comunicar-se individualmente com cada
monitor por sistema infravermelho, bastando posicionar o teclado na dire¢do de cada
monitor ou tela para que a frequéncia respectiva de ambos seja imediatamente

estabelecida.

b) Estrutura operacional:

o Software a ser especialmente desenvolvido para atender ao Modelo de Gestédo
proposto neste trabalho;

» Banco de dados alimentado por inputs manuais e on line;

e OQutput de dados disponibilizados na tela e em periféricos (periféricos sao
aparelhos, placas ou outros dispositivos que enviam ou recebem informacdes do
computador).

Este Modelo enfatiza indicadores no monitor ou tela de recursos humanos,
pois € o fator humano quem determina os resultados previamente estabelecidos pela
organizagdo e ndo as maquinas. Tais indicadores servem de roteiro para que 0s
demais setores estratégicos abordados em cada tela também possam dispor de
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formulas que produzam indices que conduzam a determinados resultados que

possam ser Uteis a andlise critica tanto dos usuarios quanto do gestor.

- Forma de implementacédo do Modelo de Gestao:

Para que o modelo seja implementado em toda a sua capacidade fisica e
operacional, deve obedecer aos seguintes critérios:

01. O Modelo tedrico precisa ser conhecido e reconhecido pelos participes da
organizacgao;

02. O Modelo deve ser transformado em um software;

03. O programa (software) deve ser instalado no disco rigido (HD — Hard Disk) de
um servidor com grande velocidade de processamento;

04. O sistema exige interface com a rede mundial de computadores (internet — web);
05. Faz-se necessaria atualizagbes on line com outros bancos de dados (Governos,
Confederacbes, Federacoes, Institutos, Sindicatos, e demais empresas publicas e
privadas que mantenham séries estatisticas e seus indicadores);

06. Sistema de copia de arquivos (backup) automatizado por programa temporizado;
07. Execucao da mesa do Gestor (SGE - Sistema de Gerenciamento Empresarial);
07-a. Instalacdo das 5 telas (monitores) integradas com som e cameras web
(multimidia), 1 teclado e 1 mouse, todos conectados por aparelho com sinal de radio-
frequéncia;

07-b. Cadeira executiva ergondmica;

08. As estacdes de trabalho com som e camera web integradas (multimidia) terao
acesso a teleconferéncias individuais e coletivas, podendo inserir e obter
determinadas informac¢des categorizadas no sistema mediante niveis de acesso
autorizados pelo usuario master,

09. Treinamento dos usuérios;

10. Manutencéao do sistema.

A implementagdo prevé que os dados iniciais sejam inseridos sob a
supervisao do gestor com uma equipe designada para tal tarefa, pois implica na
mensuracao dos indices estabelecidos e, para cada um deles, deve ser executado o
procedimento para verificacdo da pontuagédo obtida tanto para o profissional quanto
para os equipamentos disponibilizados em cada posto de trabalho (PT).
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Esse primeiro trabalho é fundamental para que o sistema apresente
resultados reais, sem distorcdes. Tais resultados ja servem para que o gestor possa
avaliar cada posto de trabalho em particular e a organizagdo como um todo. Os
indices e suas escalas evidenciam onde ha deficiéncias em cada PT, o que permite
saber pontualmente o que necessita ser otimizado.

Tanto a pontuagédo do profissional quanto da tecnologia disponivel em cada
posto de trabalho obedecem a uma padronizacdo numérica sequencial ascendente
de 1 a 5, sendo 1 a menor pontuacao e 5 a maior. A multiplicacdo maxima obtida,
portanto, é de 25 pontos, 0 que caracteriza que o profissional é excelente (obteve a
pontuacdo maxima = 5) e a tecnologia disponivel de seu posto de trabalho também é
a mais atualizada (pontuacdo maxima = 5).

Essa pontuacédo escalar permeia toda a organizacdo e esta distribuida em
trés niveis: operacional, tatico e estratégico. Para cada nivel, € possivel saber
quanto o grupo que nele trabalha impacta em custos e também na receita mensal
obtida. De fato, é possivel mesmo saber quanto cada pessoa vale dentro da
organizacao.

Assim, quando se fala em forca de trabalho, mediante este Modelo é possivel
mensurar cada componente do conjunto dos fatores de producéo: capital, trabalho,
recursos e tecnologias disponiveis. Ao contrario do que se imagina, a forca de
trabalho quase sempre é compreendida como sendo tdo somente a mao-de-obra.
Ora, tanto o homem como maquinas/equipamentos ndo conseguem, isoladamente,
realizar a producdo. Esta sé se da com certo capital para a aquisicdo de matérias-
primas, insumos, ferramental (leia-se tecnologia) e contratagcdo de mao-de-obra para
a realizagdo da tarefa. Portanto, a forca de trabalho caracteriza-se pela acéo
conjunta e adequada de cada um desses fatores.

Valorar cada fator de producdo dentro de uma escala ordenada e finita,
possibilita mensurar seu potencial dentro desse conjunto. Essa posicdo é
caracterizada pelo Modelo de Gestdo. Isto possibilita que o gestor disponha de
dados confidveis para saber, em detalhes, valoracées especificas que antes eram
desconhecidas ou avaliadas subjetivamente.
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4 PROPOSTA DO MODELO DE GESTAO

A proposta do Modelo de Gestdo no seu formato teorico possibilita o auto-
entendimento do sistema e possibilita a sua aplicacdo a administracao das empresas
de forma geral. Entretanto, deve-se ter o cuidado de adaptar o Modelo a situacées
especificas de cada uma.

A estrutura do Modelo compreende a criagdo de indices e escalas, todos com
um ordenamento crescente de 1 a 5, cujas férmulas e resultados permitem a leitura
de indicadores referentes aos fatores humano e tecnoldgico, entre outros
indicadores que compde o presente Modelo de Gestao.

Como se pode verificar pelo layout da mesa do gestor, denominado de SGE —
Sistema de Gerenciamento Empresarial (Figura 7), cada monitor representa uma
grande etapa da operacionalizacdo da empresa, caracterizado pelos principais
setores, a saber: econémico-financeiro-contabil; recursos humanos (RH); producéo;
mercado/vendas; resultados/cenarios. Cada monitor (ou tela) reproduz dados
especificos, os quais poderdao ser analisados individualmente ou agrupados,
conforme a necessidade do gestor.

Uma das inovagdes que o Modelo introduz é a tela de resultados/cenarios,
onde o gestor pode saber de imediato, em tempo real, qualquer dado que diga
respeito a posicdo da empresa, seja perante o mercado, seja quanto a sua
performance de vendas computadas em lucros ou prejuizos naquele dia e hora
consultada, sé para citar alguns itens mais monitorados pela alta administragdo.
Quanto aos cenarios, outra possibilidade inovadora, o gestor pode simular “n”
situacoes sem alterar os dados reais. Esta interface possibilita ao gestor testar
certas probabilidades e certificar-se de sua eficacia antes de efetivamente lanca-las

no mercado.
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4.1 Dados Economico-Financeiros-Contabeis

Apresenta a primeira movimentagao financeira e contabil que € a formacéo do
capital em espécie, aportado no caixa da empresa e/ou em uma conta corrente
estabelecida junto a uma instituicdo financeira. O aporte de capital €, por assim
dizer, o ato determinante das acbes subsequentes que serdo tomadas para a
existéncia fisica e operacional da empresa, a fim de atingir os objetivos a que ela se
propds, segundo descrito formalmente em seu contrato social (sociedades limitadas
ou empresas individuais) ou estatuto social (sociedades anbénimas de capital
fechado ou aberto).

O sistema financeiro-contabil prevé todos os langamentos previstos e exigidos
pelos 6rgaos das esferas de governo (Federal, Estadual e Municipal), obedecendo a
categoria dos tributos respectivos previstos nas leis, bem como a formulacao dos
balancetes mensais e balanco geral anual. Além de todos os inputs e outputs
comumente utilizados pela maioria dos sistemas em uso no mercado, este prevé,
ainda, a anadlise de resultado liquido de cada més findo, computando a somatéria
das receitas obtidas deduzidas de seus respectivos custos (preco de custo a valor
presente de bens e servicos), e dos pagamentos a fornecedores e fretes respectivos,
uma vez que esta linha de langcamento pode referir-se a pagamentos de aquisi¢cdes
realizadas em meses anteriores ou mesmo de pagamentos a vista ou antecipados,
cujos montantes ja terdo sido deduzidos por entrada efetiva de receitas. Assim, além
do gestor poder analisar o andamento do fechamento do movimento mensal de
forma geral, também permite uma anadlise imediata e mais acurada no que se refere
aos resultados entre receitas e despesas a cada dia do més em curso, no justo
momento em que necessitar da informacao.

SILVA (2007, p.47) enfatiza a administragdo financeira e a analise de
resultados, ou seja, numeros que sinalizem se o rumo da empresa esta atingindo
seus objetivos ou se alguma interferéncia deve ser proposta para realinhamento de
metas e objetivos, evitando dificuldades de percurso e mantendo a empresa lucrativa
e reconhecida pelo mercado:

A administracdo de uma empresa precisa avaliar os resultados de sua
gestao. Neste sentido, a andlise financeira € uma ferramenta que possibilita
visdo abrangente e detalhada dos resultados langados. Indicadores como o
crescimento das vendas, o retorno sobre o capital investido pelos
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proprietarios, a valorizagao das agdes e até a reputacdo da empresa no
mercado poderao estar presentes.

Nao ha duvida que os numeros dizem muito sobre as atividades da empresa,
especialmente no seu ponto mais visado, o lucro. DRUCKER (2003, p.59),
entretanto, adverte aos administradores sobre o perigo de direcionar as agdes
apenas visando o lucro imediato:

Destacar apenas os lucros, por exemplo, desorienta os administradores de
tal forma que estes podem colocar em risco a prépria sobrevivéncia da
empresa. A fim de obter lucro no presente, eles tendem a debilitar o futuro.
Podem favorecer as linhas de produtos mais vendaveis em detrimento
daqueles que constituem o mercado de amanha. Tendem a minar as
pesquisas, promocles € outros investimentos adiaveis. Sobretudo,
esquivam-se de qualquer gasto de capital que possa aumentar o nivel de
capital investido que é a base para se medir os lucros. E o resultado € uma
perigosa obsolescéncia de equipamento.

Sao os dados financeiro-contabeis que estabelecem as principais estatisticas
sobre e se a empresa esta tendo resultado em um determinado periodo e ao longo
de sua jornada. Tais estatisticas também sao Uteis para as projecoes de crescimento
e expansao das atividades, inclusive a incursdo em novos mercados. PADOVEZE
(2007, p.32), considera os langamentos financeiro-contdbeis como informacdes
valiosas tanto para a empresa como para as entidades envolvidas (empresas

publicas e privadas envolvidas no processo):

O cumprimento da missdo das entidades empresariais esta fundamentado
no conceito de criagao de valor, associando dentro do mesmo escopo o
processo de informacdo gerado pela contabilidade para que as entidades
possam cumprir adequadamente sua missao.

4.2 Dados de RH (Recursos Humanos)

Uma das condicbes fundamentais para a realizagdo de qualquer atividade
refere-se ao fator humano. Embora a mecatrénica e, mais especificamente, a
tecnologia robdtica tenham dispensado hordas de trabalhadores, elas ndo excluem a
necessaria supervisao do elemento humano para a sua operacionalizacdo e muito
menos a especificidade técnica do homem para prover a manutencdo desses
equipamentos para que 0 processo seja continuo, com o tempo minimo possivel de

reparos e ajustes (set up).
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A empresa nao funciona sbé com maquinas e equipamentos. Ela
necessariamente requer a forca de trabalho, ou seja, requer pessoas. E o ser
humano que liga os equipamentos, faz com que eles sejam acionados e
movimentados. Outras pessoas realizam tarefas como a aquisicdo de matérias-
primas e insumos, assim como equipes realizam controles, ha os supervisores, o
pessoal de marketing, de vendas, pds-vendas, assisténcia técnica e outras tarefas
ndao menos importantes para que haja uma interagdo harmoniosa nesta cadeia que
compreende desde a rede de fornecedores até a dos consumidores finais. CORREA
(2002, p.225) destaca a importancia do profissional e, inclusive, propde o esforco da

empresa para conseguir manter os talentos conquistados que compde a equipe:

Na guerra por talentos, criar propostas de valor de sucesso significa
customizar a ‘marca’ e o ‘produto’ da empresa — neste caso, as posicoes
que se tem a oferecer -, para que tenham apelo as especificas pessoas que
querem atrair e manter. Também significa pagar o necessario para atrair e
manter pessoas de alto desempenho. De certa forma, isto estd de acordo
com a visdo que considera o funciondrio quase como um cliente a ser
conquistado e fidelizado, para que fique retido, evitando excessiva
rotatividade.

Com a afirmacéo acima, o autor corrobora o propdsito deste trabalho, pois ha
que haver um esforco conjunto — empresa e funcionarios - para que se tenha um
espaco harménico de trabalho que ajude a obter sucesso das operagdes no
mercado. Por isso, justamente na area de recursos humanos das empresas € que,
além do sistema informatizado proporcionar os inputs e outputs usuais, o0 Modelo
propde a criagdo de um indice denominado IDP, indice de Desenvolvimento
Profissional. E um indicador que possibilita mensurar o valor individual de cada
trabalhador (valor real ou inercial) em relacdo ao seu posto de trabalho (PT) e,
quanto, afinal, € o custo-beneficio deste trabalhador para a empresa (valor
potencial).

O IDP é desenvolvido dentro do nivel de recursos humanos por identificar o
ser humano como imprescindivel para a consecucao dos objetivos empresariais a
qualquer tempo. A concepcgado do IDP faz-se necessaria porque ainda nao existe
nenhum indice ou escala que permita ao gestor saber cientificamente:

a) qual o valor desejado pela empresa naquele determinado posto de trabalho, ou
seja, o IDPd (IDP Desejado);
b) quanto essa pessoa obteve no teste randdmico quali/quantitativo aplicado
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naquele momento para mensurar o seu grau de amplitude dentro da escala prevista,
obtendo-se, assim, o IDPo (IDP Obtido = valor real ou inercial), e;

c) quanto vale o potencial desta pessoa no resultado final obtido pelos fatores de
producdo naquela organizacao, ou seja, o IDPp (IDP Potencial) de cada individuo na
cadeia produtiva.

Até hoje, este tipo de avaliacdo do homem ou da mulher para um posto de
trabalho é ainda bastante subjetivo. Considerando-se os diversos questionarios e
tipos de entrevistas existentes e, mesmo aplicando o indice de Q.I (Quociente de
Inteligéncia) ou testes psicolégicos especialmente preparados para tal finalidade,
ainda nao existe uma férmula baseada em pesquisa cientifica que aponte o valor ou
um determinado grau de um profissional em seus modos estatico e potencial,
parametrizados dentro de uma escala de valores. O IDP serve, pois, como um
ensaio, uma proposta empirica inovadora para que o gestor possa de fato avaliar o
potencial humano de forma individual, setorial e coletiva dentro da organizacao que
dirige.

A construcdo e apresentacado deste indice € um insight para que outros
indices ou escalas possam ser acrescentados e associados por profissionais e
pesquisadores em um sistema informatizado. Assim, num futuro breve, o presente
Modelo de Gestdo a que este trabalho se propde, pode ser realisticamente
estruturado em um consistente software que, certamente, tal ferramenta servira de

apoio a um gerenciamento empresarial efetivo e muito mais eficaz.

e Modelagem Teérica do IDP

Para a formatacao deste indice, séo utilizadas varidveis tais como o0s niveis
hierarquicos da piramide de Maslow, distribuidos em Operacional (O), Tatico (T) e
Estratégico (E), conforme mostra a Figura 8. Também sao utilizadas outras variaveis
como a criacdo de uma escala de valores baseada no método cartesiano, numerada
de 1 a 5, referindo-se aos postos de trabalho (PT) e salarios ($) respectivos para
cada um dos niveis hierarquicos propostos no Modelo. Essas variaveis dependem
de outras, como a tabulacdo de dados de determinados quesitos propostos para a
obtencdo do valor ou grau do candidato dentro da escala pré-estabelecida para
aqueles que desejam ingressar na empresa, assim como para aqueles funcionarios

que pretendam galgar posicées dentro da empresa, assumindo novos postos de
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trabalho dentro do mesmo nivel hierdrquico ou em niveis superiores.

No que se refere a modelagem de cargos e salarios, abordada pelo IDP, ndo
sdo considerados méritos de outras particularidades de acesso e manutencédo a
postos de trabalho, assim como das condicées salariais, tais como comissodes,
bdnus, treinamentos, acompanhamento psicossocial, supervisdo, seguranca,
producdo, produtividade e tantos outros aspectos que dizem respeito ao trabalhador
e sua funcao. O objetivo principal em curso € estabelecer uma linha mestra baseada
em indicadores pontuais que apontem o valor individual de cada profissional,
considerando tal valor como real (ou inercial) e potencial, pois o valor da mao-de-
obra é um, mas, se associada a um ferramental, certamente sera outra, ou seja, o
resultado do homem e da maquina (leia-se tecnologia) causam um impacto final da
atividade humana que é visivel e, portanto, percebido, mas que, até hoje, néo foi

ainda mensurado.

Estratégico
E

Tatico

Operacional

(0

Figura 8 — NiVEIS HERARQUICOS NA ORGANIZACAO
Fonte: elaboracao propria
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Ato continuo, é a distribuicdo homogénea, por nivel hierarquico de uma
escala de valores ascendentes numerados de 1 a 5, referindo-se tal escala ao IDPd
(desejado), IDPr (real) e IDPp (potencial). E importante destacar que essa escala
esta vinculada a cargos e salérios dentro da organizacao, conforme mostra a Figura
9. Ademais, esta modelagem dos niveis hierarquicos pode ser util as necessidades
de estruturacdo de cargos e salarios dentro das organizagdes de modo geral,
podendo ser adequado a cada caso em particular, desde que nao se perca a
estrutura basica ora proposta. A leitura da Figura 8 pode ser feita da seguinte forma:

a) — Eixo das ordenadas da coordenada cartesiana, contemplando uma escala
ascendente de 1 a 5, representando os postos de trabalho nos 3 niveis hierarquicos
propostos dentro da organizagéo (O = Operacional; T = Tético, e; E = Estratégico);

b) — Para o posto de trabalho 1 (PT-1) no nivel hierarquico (N.O), o salario pode ser
“X’; para o mesmo N.O, se PT-2, o salario pode ser “Y”, e assim sucessivamente,
estabelecendo-se patamares salariais para cada posto de trabalho relacionado a

cada um dos niveis hierarquicos respectivos;

c) — Em cada um dos niveis hierarquicos, ha 5 tipos de postos de trabalho (de PT-1
a PT-5) e um patamar salarial correspondente (de $1 a $5).
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Figura 9— IDP E RELACAO DE CARGOS E SALARIOS
Fonte: elaboragéao prépria

A Figura 10 mostra como fica o0 agregado dos niveis hierarquicos com seus

postos de trabalho e respectivos patamares salariais.
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i N.T

N.O

Figura 10 — NiVEIS HIERARQUICOS E A RELACAO DE POSTOS DE TRABALHO, CARGOS E
SALARIOS
Fonte: elaboragao propria

Outra variavel importante (ou a mais importante) é a férmula desenvolvida
para a obtencéo do IDP, pois € a que efetivamente atribui valor ou grau ao candidato
ou ao funcionéario. Entretanto, para obter o resultado desta formula, depende-se
previamente de outra variavel, que € o resultado do valor obtido na aplicacdo do
teste randébmico quali/quantitativo para o candidato ou funcionario que pretende
conseguir a vaga naquele determinado posto de trabalho. Portanto, fica claro que,
para um determinado posto de trabalho, ha testes randémicos cujos quesitos sao
formulados de acordo com o nivel e o posto de trabalho disposto na organizagéo.
Em outras palavras, um teste randémico aplicado a um posto de trabalho PT-1 no
nivel operacional (N.O), por exemplo, jamais tera os mesmos quesitos de um teste
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para o posto de trabalho PT-2 do mesmo nivel e, muito menos, para um posto de
trabalho PT-1 no nivel estratégico (N.E).

Para os funcionarios da empresa, o teste randémico pode ser refeito
periodicamente para ascencdo na sua qualificagdo, visando melhorar o seu IDP, ou
também para assumir outro posto de trabalho no mesmo nivel ou em um nivel
superior. Estas proposicbes devem ser contempladas porque o ser humano sempre
quer evoluir, melhorar. Também é motivado por outras questées, como o salario, o
cargo, a funcéao, as gratificagdes (valores reais), bem como a possibilidade de obter
maior prestigio dentro da organizagéo (valores intangiveis). A Figura 11 mostra as

possiveis ascensodes funcionais.

Figura 11 — ASCENCAO DO IDP, PT E/OU NiVEIS HIERARQUICOS
Fonte: elaboracao propria
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» Exigéncias para o Teste de Avaliacao Profissional Quali/quantitativo

Os tépicos e os quesitos que compdem o teste de avaliagdo profissional
devem ser elaborados pela empresa, em especial pelo setor de recursos humanos,
todos obedecendo a uma escala de valores ascendentes de 1 a 5. Os quesitos
fazem parte de um banco de dados e, como ja dito, devem atender aos requisitos de
cada posto de trabalho (PT) de cada nivel hierarquico. Assim, para cada posto de
trabalho, o banco de dados de quesitos relativo ao PT-1, N.O, por exemplo, deve ter
um namero de quesitos que permita a randomizacdo do teste, sem que este se
repita para o outro candidato. Contudo, tais quesitos devem ter o mesmo nivel de
complexidade a que o cargo exige naquele determinado posto e nivel dentro da
organizacao.

Além do sistema randémico para o teste de avaliagdo profissional (TAP),
outros instrumentos podem e devem ser requeridos. Como ensaio teérico, este
trabalho apresenta a seguir uma proposicao de topicos que podem ser exigidos.
Cada topico também deve considerar uma pontuacao variavel na escala de 1 a 5,
sendo 1 um valor pouco desejavel e 5 o valor desejado:

- 1. Curriculum Vitae Informatizado — pontuacao...;

- 2. Entrevista — pontuacao...;

- 3. Tempo de Experiéncia Pratica — pontuacéo...;

- 4. Teste de Avaliacdo Individual (sistema randémico) — pontuacéo...;
- 5. Teste de Avaliagédo Coletiva (sistema randémico) — pontuagéo...;
- Total de pontos obtidos...

O resultado final dos tdpicos de exigéncias da-se pela somatdria do numero
de pontos obtidos em cada topico elencado. Quanto maior for o niumero de tépicos,
mais dificil fica a obtencdo de um valor maximo 5 para o candidato aquela vaga.
Como exemplo, a Tabela 2 apresenta o0 caso de uma pessoa candidatando-se a
uma vaga em um posto de trabalho (PT-3) com patamar salarial $3 no nivel
hierarquico operacional (N.O) e que, ao atender as exigéncias do teste de avaliacao
profissional, obteve a seguinte pontuagao nos tépicos elencados:
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Tabela 2 — SIMULAGAO DO TESTE DE AVALIAGAO PROFISSIONAL-TAP

Nr.de | Quesitos Pontuacao
Quesitos
(NQ)
01 Curriculum Vitae Informatizado (software da empresa) 3
02 Entrevista 4
03 Tempo de Experiéncia Pratica 5
04 Teste de Avaliagao Individual (sistema randémico) 3
05 Teste de Avaliagao Coletiva (sistema randémico) 2
TOTAL DE PONTOS OBTIDO (£P0).--ececererumrenmrrssmernnas 17

O total de pontos obtidos (tpo) no TAP, 17, é utilizado na férmula do IDP,
conforme descrito na sequéncia. A empresa também pode estipular um total minimo
de pontos obtidos neste teste para prosseguir com o IDP. Por exemplo, se o valor
ficar abaixo de 12 pontos, a empresa pode determinar que o candidato ndo atende
aos padrdes minimos exigidos para a sua efetiva contratacao.

« Férmula do IDP - indice de Desenvolvimento Profissional

O IDP é o indice que possibilita mensurar o valor real ou inercial do elemento
humano dentro da organizagdo. O resultado do IDP é um valor absoluto dentro da
escala ascendente entre 1 e 5. Assim pode-se afirmar que o indice também pode ser
escrito como IDPr (real), pois outras variaveis deste indice podem e devem ser
consideradas. Como ja enfatizado, a mao-de-obra se potencializa com o uso de
determinadas ferramentas que estdo disponiveis no ambiente de trabalho, em
especial, no posto de trabalho (PT) especifico.

Entédo, apds o teste de avaliacao profissional, aplica-se o resultado na formula
do IDP, executando a média aritmética entre o total de pontos obtidos (tpo) e o

nuamero de quesitos (NQ) do teste de avaliagédo profissional (TAP):
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tpo

IDPr =
> NQ
17
IDP =
5
IDP = 3,4

Neste exemplo, o trabalhador obteve um IDPr = 3,4 pontos no teste de
avaliacao profissional (TAP). Considerando-se que a empresa sempre vai querer
obter um trabalhador com IDPr = 5, ou seja, o valor maximo atribuido a cada
individuo/posto de trabalho, fica evidente que dificimente a empresa contratara
somente funcionarios com IDP = 5, pois a grande dificuldade é encontrar pessoas
altamente preparadas para executar determinadas fungbes. Elas de fato existem,
mas certamente a maior parte desse contingente ja estd empregada. Assim, 0s
setores de recursos humanos das empresas vao ao mercado propondo ofertas de
vagas, procurando captar os melhores profissionais possiveis. Com o IDP, fica mais
apropriado avaliar se um determinado candidato vai mesmo ser util aos propésitos
da empresa, ja que ha um padrdao de avaliacdo que difere do carater subjetivo
empregado até o momento pela grande maioria das empresas.

Com o intuito de que o gestor da empresa possa de fato aferir o valor real e
potencial de cada um dentro da organizacgao, indices derivados do IDP foram criados
para uma avaliagdo mais acurada que nao somente a atribuicdo de um indice que
procure estipular quanto vale este ou aquele candidato. Os indices derivados
também devem apontar quanto aquela mao-de-obra podera resultar, consideradas
as possibilidades disponibilizadas pela empresa a cada um em seu posto de
trabalho e as consequentes interrelacdes, para que o individuo possa alavancar
resultados geométricos e até mesmo exponenciais, a partir de seu atributo real.
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Para que o valor potencial do individuo possa ser calculado, obviamente
outros indices dentro da escala ascendente de 1 a 5, devem ser considerados. Um
torno eletrénico, por exemplo, que o individuo vai operar naquele posto de trabalho,
quanto vale na escala de 1 a 5 para a organizagdao? Entao ha que atribuir valores as
instalac6es, as maquinas e aos equipamentos que a empresa disponibiliza em cada
posto de trabalho, pois sem estes, muito pouco pode ser feito apenas com matéria-
prima e insumos.

Na configuragcdo dos valores projetados na escala ascendente de 1 a 5,
também podem ser utilizadas condicdes especificas, como pesos para os atributos
das instalacbes (area total e edificacbes), assim como para maquinas e
equipamentos, ja que estes podem ser dos mais variados tipos e alguns sao
imprescindiveis e, outros, apresentam maior ou menor grau de importancia para que

o trabalhador possa cumprir sua fungao.

« lindices Derivativos do IDP

Uma vez tendo o valor do IDPr, no caso do exemplo obtido em 3,4 pontos,
indicando o valor real do candidato ou funcionario, outros indices foram
estabelecidos para que o gestor possa melhor avaliar o potencial humano na sua

organizacao.

a) IDPd (desejado) - € o numero que a empresa sempre deseja obter de seu
pessoal. Nesse caso, ndo ha necessidade de féormula, ja que o desejado é o
maximo, no caso, 5, na escala de valores proposta. Ao longo do tempo, devido as
dificuldades em se obter mao-de-obra, pode ser utilizada uma média estatistica das
pontuagdes totais obtidas dos candidatos ou funcionario e, por determinado periodo,
0 gestor da empresa passe a estipular que um IDP = 4 (e ndo exatamente o 5 da
escala) passe a ser considerado como valoragdo “maxima”. No entanto, ha que
lembrar que o IDP utiliza outra variavel, que é o teste de avaliagao profissional. Caso
a empresa tenha estipulado um limitador minimo de pontos para este teste, ela
também deve rever esta condi¢do. Entretanto, esta situacdo, se utilizada, pode
comprometer o resultado escalar projetado, ja que fica claro que se esta usando um
subterfugio para justificar a contratacao de pessoal com um IDP aquém da realidade
proposta no modelo.
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b) IDPp = IDP Potencial — é um indice que informa quanto a pessoa a ser
contratada traz de resultado para a empresa. O IDPp utiliza o indice obtido no IDPr
(real) multiplicado pelas variagdes da TD (tecnologia disponivel) do IDT indice de
Desenvolvimento Tecnolégico, a saber: o indice IDTm+e (maquinas +
equipamentos), considerando também a soma do valor obtido de 1% sobre o

resultado do IDTa+e (area + edificagdes), especificado pela formula:

IDPp =IDPrx TD ou IDPrx (IDTm,e + IDTa,e)

A estruturacao desta formula é detalhada no item c.2.

c) IDT = indice de Desenvolvimento Tecnoldgico — também para este
indice a escala de valores ascendente continua a ser de 1 a 5, devendo os valores
encontrados ser somados e depois divididos pelo numero de itens considerados, a
exemplo do que é feito no TAP (Teste de Avaliacao Profissional). Dentre os quesitos
cabe inserir avaliacbes ergondmicas relacionadas ao posto de trabalho (PT). A
meédia de pontos obtida como resultado recebe a nomenclatura de “tpot” ou total de
pontos obtidos em tecnologia.

Para este caso, em especial, fica a sugestao de utilizarem-se pesos, pois num
determinado tipo de terreno, de edificacédo e, principalmente, nos postos de trabalho
existentes, ha diferencias que devem ser selecionados. Por exemplo, um torno
eletrénico certamente tera um peso muito maior do que os pesos a serem atribuidos
a uma morsa ou a um paquimetro, por exemplo. Também € importante estimar
valores para as maquinas e equipamentos de cada posto de trabalho, criando um
valor econémico para que o financeiro tenha condi¢cées de saber de imediato o IDTr
(IDT real) e o valor patrimonial estimado de cada posto existente na empresa. Essa
valoracao sera oportunamente explorada pelo gestor quando ele quiser duplicar um
posto de trabalho de igual IDT, muito embora a empresa deva sempre almejar um
IDTd = 5 (IDT desejado), que é o valor maximo a ser obtido na escala. Com esses
dados no sistema, ele sabe imediatamente quanto a mais um posto contribui para o
faturamento da empresa e, em contrapartida, quanto custa criar aquele posto,
podendo verificar se a empresa tem condicbes financeiras de bancar este

investimento ou se tem de recorrer a recursos financeiros captados no mercado.
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c.1) TD = Tecnologia Disponivel

A TD (tecnologia disponivel) contempla o total de pontos obtidos no
ferramental tecnol6gico disponibilizado em cada posto de trabalho (tpot), acrescido
da soma de 1% da média sobre os valores obtidos para a area do terreno e
edificacbes. Este porcentual € uma referéncia agregada a cada posto de trabalho,
pois este ocupa um determinado espaco fisico nas instalagdes existentes. Esse tipo
de mensuragao também pode ser considerado mediante o calculo da area ocupada
em cada posto de trabalho, sendo cada resultado em m2 dividido pela érea total em
m2. Entéo, o calculo das tecnologias disponiveis (TD) é dada pela seguinte férmula:

TD = IDTr(m,e) + IDTr(a,e)

c.2 ) IDTr(a,e) = indice de Desenvolvimento Tecnoldgico (real) em area e
edificacoes

O IDTr(a,e) (area + edificagdes) corresponde a 1% do valor obtido na escala
de 1 a 5, conforme padronizado para os demais indicadores. A area total disponivel,
assim como as edificacoes existentes na area, também devem obter pontuagdes
mediante quesitos formulados. A exemplo da tabela TAP ja explicada, o total de
pontos obtidos é dividido pelo nimero de quesitos, obtendo-se assim, a pontuacao
de cada indicador.

Para uma melhor compreensao deste caso em particular, suponha-se que a
meédia obtida para a area do terreno tenha sido de 4,25 e o das edificagcbes tenha
sido de 3,40. O IDTr(a,e) é a média destes valores, utilizando somente 1% do
resultado para cada posto de trabalho, ou seja:

[(4,25 + 3,40) + 2] x 1/100 = 0,0765

IDTr = — o0t
S Nr.TD
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Uma vez obtido o IDTr do posto de trabalho, pode-se calcular o valor
potencial do ser humano em relacdo a tecnologia disponivel em cada posto de
trabalho. A titulo de exemplo, um determinado IDTr teve média 4,5. Este posto de
trabalho é assumido pelo candidato do exemplo anterior que obteve um IDPr = 3,4.
Para calcular o IDTp que é o valor potencial do individuo mais a tecnologia a ele
disponibilizada no posto de trabalho (IDT), aplicam-se as médias obtidas nos indices

respectivos utilizando a seguinte férmula:

IDPp = IDPr x (IDTr(m,e) + IDTr(a,e)

IDPp = 15,56

Note que o IDPp obtido neste exemplo resultou em 15,56, quando o IDPd
(desejado) seria 5 x 5 + % = 25 + %. Portanto, devido a uma série de fatores, tanto o
candidato escolhido (IDPr) como a tecnologia disponivel TD [TD = IDTr(m,e) +
IDTr(a,e)] ndo atingiram, respectivamente, o nivel maximo desejado na escala que €
5. Assim pode-se constatar que ha uma defasagem de 9,44 pontos para aquele
determinado posto de trabalho.

Com base nos indicadores ficam patentes algumas medidas que a empresa
deve tomar:

a) melhorar a tecnologia disponivel para obter média 5;

b) obter no mercado um candidato grau 5;

c) caso nao tenha sido possivel obter alguém com grau 5, treinar o contratado em
seus pontos fracos para elevar a sua média para 5 ou préximo do maximo
desejado.

Supondo que para aquele determinado posto de trabalho a empresa
investisse em treinamento e tecnologia e, ao final de um determinado tempo
obtivesse um IDPr = 4,5 e uma TD = 4,9, entdo o IDPp = 4,5 x 4,9 = 22,05, ou seja,
obteria um valor potencial bem mais préximo do valor maximo desejado a ser obtido,
que deveria ser = 25 pontos = |IDPd.

Este ensaio do IDP e seus desdobramentos, centrados na figura humana e na
tecnologia disponivel, esta proposto dentro da tela de Recursos Humanos para
analise setorial e do gestor em tempo real. Cada modificacdo, como demissoes,
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contratacoes, depreciacbes de maquinas e equipamentos e novas aquisicdes de
bens de capital e de producédo, entre outras, imediatamente impactam no resultado
final.

Ao desenvolver as demais telas de controle (producdo, mercado e a de
resultados/cenérios) fica clara a magnitude do Modelo de Gestdo proposto neste

trabalho.

d) FT/NH = Forca de Trabalho por Nivel Hierarquico - cada nivel
hierarquico também contempla um valor dado pela somatéria de todos os seus IDPp,
ou seja, a forca de trabalho naquele determinado nivel (FT/NH). A somatéria da
forca de trabalho (fator humano + tecnologia disponivel) obtida nos trés niveis da
piramide permite determinar o quanto cada nivel participa em relagéo ao faturamento
da empresa (Fat), criando-se, assim, uma nova varidvel de andlise para o gestor,
qual seja, o RP/NH (Resultado Potencial por Nivel Hierarquico). Quanto mais alto o
nivel na piramide, maior o peso comparativo, significando que mais expressivos
tornam-se os resultados esperados pela organizacdo com o trabalho executado
naqueles postos de trabalho.
Um ndmero “x” de funcionarios num determinado nivel hierarquico tem,
individualmente, os seus respectivos IDPp (IDPp = IDPr + TD). Assim, o IDPp de
cada nivel hierarquico da-se pela média, ou seja, a somatéria dos indicadores
obtidos divididos pela quantidade de postos de trabalho (Qt.PT) existentes naquele
nicho.
Fica, entdo, determinado os seguintes pesos, considerados o0s niveis
hierarquicos:
=> Nivel operacional (N.O), como primeiro nivel hierarquico, o peso € 1, ou seja,
sera o resultado da somatdéria dos seus IDPp (PNH=1);

= Nivel Tatico (N.T), como segundo nivel hierarquico, o peso € 2, ou seja, 2 vezes
o valor do peso do nivel anterior (PNH=2);

=>» Nivel Estratégico (N.E), como terceiro nivel hierarquico, o peso € 9, ou seja, trés
vezes a somatoria dos pesos dos niveis anteriores (PNH=3);

= Somatéria dos resultados FT/NH obtidos em cada nivel. O resultado desta
somatoria € denominado de forga de trabalho total (FTT).

As férmulas determinantes para a Forgca de Trabalho (FT/NH) por nivel
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hierarquico e da Forca de Trabalho Total (FTT), sdo as seguintes:

a)N.O | FT/N.O = SIDPp x PNH1

b) NT | FT/N.T = SIDPp x PNH2

¢)N.E | FT/N.E = YIDPp x PNH3

FTT = SFT/N.O + SFT/N.T + SFT/N.E

e) RP/NH = Resultado Potencial por Nivel Hierarquico - para obter-se a
formula do RP/NH, executa-se a seguinte regra de trés:
FTT = - Fat

SFT/N.O --- X (=RP/NH)
Realizando a operacéo, teremos:

SFT/N.O x Fat = FTT x X (=RP/NH)

SFT/N.O x Fat
RP/NH =

FTT

Como exemplo para a determinacao do RP/NH (Resultado Potencial por Nivel
Hierarquico), propde-se um exemplo linear. Suponha-se que a somatéria da forca de
trabalho de cada nivel (3> FT/NH) é igual a 153,0, respectivamente, e o faturamento
mensal da empresa num determinado periodo tenha sido de Fat = R$ 8.500.000,00.

Entéo, o calculo para a obtencdo do RP/NH atende os seguintes passos:
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a) | SFT/N.O = SIDPp x PN1

YFT/N.O=153x1 =153

b) | TFT/N.T = TIDPp x PN2

YFT/N.T =153 x 2 = 306

¢) | SFT/N.E = YIDPp x PN3

YFT/N.E=153x9=1.377

d) | FTT =FT/N.O + FT/N.T + FT/N.E

FTT =153 + 306 + 1.377
FTT =1836

Para um melhor entendimento, visualiza-se este exemplo conforme

observado na Figura 12:
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Estratégico

1563 X 9 =1.377

E \
Tatico 153 X 2 = 306
' \
Operacional 153X 1 - 153
o -

A\

Figura 12 — DISTRIBUICAO DO FATOR DE GRANDEZA (FG) + PESOS

Fonte: elaboracao propria

Transportando o valor obtido em FT para a formula do RP/NH, tem-se a

seguinte configuragao:

SFT/N.O x Fat
FTT

RP/NH =

153 x 8.500.000,00

RP/NH(N.O) = 36

RP/NH(N.O) = 708.333,33



119

Ou seja, o Nivel Operacional representa uma forca de trabalho (FT) que
corresponde a R$ 708.333.33 em relacdo ao faturamento mensal de R$
8.500,000,00.

Consequentemente, executando-se os outros calculos para demais niveis

Tatico e Estratégico, sdo obtidos os seguintes resultados:

RPINH(N.T) = —FTN-T x Fa
FTT
RPINH(N.T) = -306x8.500.000,00

1836

RP/NH(N.T) = 1.416.666,66

RPINH(N.E) — —FTN-Ex Fat
FTT
RPINH(N.E) - —1:3778.500.000,00

1836

RP/NH(N.E) = 6.375.000,00

f) PFT/NH = Percentual da Forca de Trabalho por Nivel Hierarquico - para
obter o percentual da for¢a de trabalho do nivel hierarquico (PFT/NH), basta dividir o
resultado pelo Faturamento (Fat) e multiplicar por 100. Assim, pode-se criar a

seguinte férmula:
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PFT/NH = (RP/NH + Fat) x 100

PFT/N.O = (708.333,33 + 8.500.000,00) x 100
FT/N.O = 8,33%

Portanto, a forca de trabalho no nivel operacional da empresa, corresponde a
8,33% sobre o faturamento total. A mesma férmula aplica-se aos demais niveis
hierarquicos, niveis tatico e estratégico, cujos calculos sdo, para este exemplo,
respectivamente, 16,66% e 75,01%. O RP/NH e o respectivo percentual obtido em
PFT/NH sao indicadores representativos desdobrados do IDP, indicando que outros

tipos de analise poderao ser explorados pelo gestor.

d) RPFT = Resultado Potencial da Forca de Trabalho - a formula do RPFT

€ a somatodria dos RP/NH

RPFT = RP/N.O + RP/N.T + RP/N.E

RPFT = 708.333,33 + 1.416.666,66 + 6.375.000,00

RPFT = R$ 8.500.000,00

4.3 Dados de Producao

A producao contempla desde a aquisicdo de materiais até a finalizacao do
produto com sua disponibilizacdo no estoque para remessa aos canais de
distribui¢éo.

Uma analise prévia do layout do processo fabril, contemplando tempos e
movimentos (idéia de Frederick Winslow Taylor), ergonomia e projecdes de escala é
bastante util aos propdsitos deste modelo. Segundo MARTINS (2005, p.84), o
consagrado método tayloriano é eficaz e se faz presente na maioria das empresas

que se preocupam em minimizar seus custos:
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A cronometragem é um dos métodos mais empregados na industria para medir o
trabalho, em que pese o fato de o mundo ter sofrido considerdveis modificacdes
desde a época em que F. W. Taylor estruturou a Administracdo Cientifica e o estudo
dos tempos cronometrados, objetivando medir a eficiéncia individual, essa
metodologia continua sendo muito utilizada para que sejam estabelecidos padrdes
para a producgao e para os custos industriais.

Todas as etapas da producdo e o calculo de produtividade por posto de
trabalho deve ser contemplado no software. Também necessita de indicadores sobre
o controle de qualidade, mensurando o percentual de rejeicdo e a relacao entre a
causa do(s) defeito(s) e o timming para a respectiva correcao do problema. Um
indice de desperdicio e de perda de materiais no processo contribuiria para a
otimizag&o de custos.

Os demais fluxos do processo de producao seguem modelos informatizados
ja consagrados pelo mercado.

4.4 Dados de Mercado / Vendas

AAKER (2001, p.33) diz que “a caracteristica basica de um mercado (ou
segmento) é o seu tamanho”. Ele também enfatiza que além das vendas, outros
pontos devem ser considerados, como, por exemplo, as vendas adicionais que
poderiam ser feitas se novos usudrios fossem atraidos, se fossem encontrados
Novos usos para o produto ou, se os compradores atuais fossem estimulados a usar
mais frequentemente o produto ou servigo.

Além do conceito do autor, pode-se complementar com o aspecto da
complexidade que cada mercado possui. Ha tantas variaveis objetivas e subjetivas
que prever aleatoriamente as condicdes de mercado ndao passa de especulagao.
Previsdes de mercado mais acuradas sao feitas com base em elementos estatisticos
de observacao, em que pese um periodo de estabilidade, pois dados sdécio-politicos,
econbmicos, comerciais e, inclusive boatos, influenciam em substanciais
modificacoes.

Portanto, o software deve abranger os aspectos mercadoldgicos na(s)
regido(des) onde a empresa atua. Enquanto ndo forem disponibilizadas atualiza¢des

on line de dados, todo o procedimento de inputs em relacdo ao(s) mercado(s) e as
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vendas, o procedimento tem de ser manual, sempre respaldados em publicacdes
oficiais (6rgdos da administracdo publica, revistas e sites especializados, por
exemplo), assim como os dados das vendas registrados pela empresa. Todas as
possibilidades de atualizacdes on line devem ser desde logo implementadas para
que haja um conjunto de outputs que respaldem as decisdes do gestor.

Monitorar o mercado nao € algo facil de fazer, mas criando-se determinados
indicadores e, com o avan¢o da tecnologia que permitira atualizagdes em tempo
real, esta tela proposta no Modelo tornar-se-a confiavel para a tomada de decisdes
no que diz respeito ao comportamento do(s) mercado(s) e do monitoramento e
previsdes sobre as vendas.

Neste aspecto, este trabalho recomenda alguns pontos importantes, entre
outros que deverao compor o controle de ingresso continuo de dados para o softer:
Tais dados, referentes ao(s) mercado(s) e as vendas, devem ser levantados em
relacao ao pais e a(s) regido(dées) em que a empresa atua:

» Populacao

» Populacao economicamente ativa

» Taxas de natalidade, senilidade, migracao e estimativa de aumento populacional
» Extrato social

» Niveis de renda

e Poupanca

» Nivel de emprego e desemprego

» Taxa de endividamento

» Taxa de inflacao

e Indicador de demanda do mercado (aquecimento/desaquecimento)
o Percentual da demanda em relacdo a renda

» Legislacado especifica

e Legislacao tributaria

o Capacidade de producao/produtividade

o Ciclo de vida do produto

» Vendas de bens e/ou servigcos por praca

e Concorrentes

Outro indicador importante que o modelo propde para essa tela é a efetiva
aplicacao da Analise SWOT [Strength (forca); Weakness (fraqueza); Opportunity
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(oportunidade); Threat (ameaca)], assunto abordado em administracdo, mas pouco
utilizado no dia-a-dia das empresas. WRIGHT (2007, p.158) afirma que “a analise
mostra o status competitivo das unidades de neg6cio da empresa no eixo horizontal
e o estado do ambiente no eixo vertical”.

Para o acompanhamento do mercado e da posi¢ao absoluta da empresa em
relagdo a esse ou outros mercados, faz-se mister a anadlise continua de
determinados indicadores da SWOT, conforme apresentados na sequéncia. Para
estes indicadores é utilizado o método cartesiano de Descartes, observados os
quadrantes positivos e negativos estudados em geometria analitica, conforme pode

ser observado na Figura 13.

+ (+)

== PRIMEIRO QUADRANTE

(-)

SEGUNDO QUADRANTE

Eixo das Ordenadas

| |
| | | |
Eixo das Abcissas

(-) 1 (+)

TERCEIRO QUADRANTE QUARTO QUADRANTE

Figura 13- METODO CARTESIANO E QUADRANTES
Fonte: elaboragéo propria
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Dependendo dos dados obtidos em cada um dos quadrantes (pontos fortes,
pontos fracos, ameacas e oportunidades), a analise SWOT aplicada pode ter a
seguinte configuracdo, conforme exemplo da Figura 14.

)
PFr

| (S)
4 85 Pt

(7
A

FIGURA 14- EXEMPLO DE ANALISE SWOT E SEUS QUADRANTES
Fonte: elaboracao propria
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As linhas representam, em seus respectivos quadrantes, os quatro
indicadores SWOT [Strength (forca); Weakness (fraqueza); Opportunity
(oportunidade); Threat (ameaca). As caixas pretas e vermelhas representam a
dimensao de ameagas e oportunidades com as respectivas cores, indicando, na cor
preta, que uma oportunidade de escala 5 do eixo das ordenadas (primeiro
quadrante), tem uma pontuacdo 1 de pontos fortes para aproveitar a oportunidade,
Ou seja, a empresa nao esta tdo bem preparada para aproveita-la. Na outra caixa
preta (quarto quadrante), que representa uma ameaca de escala 3, pode ser
combatida porque a empresa possui 3 pontos fortes que, a principio, seriam
suficientes para neutralizar a ameaca.

Entretanto, se observado o terceiro quadrante, existe uma ameaca real no
eixo das ordenadas, uma ameaca de escala 2,5 mas, nesse caso, a empresa possui
4 pontos fracos e ndo esta preparada para enfrenta-la. No segundo quadrante, no
eixo das ordenadas ha uma oportunidade de escala 3 mas no eixo das abcissas
pode-se observar que a empresa tem 2 pontos fracos. Isto significa que ela
dificilmente conseguira aproveitar a oportunidade.

O mesmo grafico pode ser apresentado em uma plotagem, tornando mais

clara a visualizagdo da analise SWOT, conforme verificado na Figura 15.
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Figura 15- PLOTAGEM DO EXEMPLO DA ANALISE SWOT
Fonte: elaboracao propria

Este tipo de andlise é importante para que o gestor faca suas consideragdes
junto as equipes respectivas para tomar as medidas necessarias para reverter o
quadro de pontos fracos e aumentar os pontos fortes, possibilitando desta forma,
aproveitar bem as oportunidades e neutralizar as ameagas advindas do ambiente
externo da organizagéo.

Para melhor compreender o método da anélise SWOT, a Figura 16 permite
visualizar o assunto em questdo para os ambientes interno (pontos fortes e pontos

fracos) e externo (ameacas e oportunidades).
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Pontos Fortes
e
Pontos fracos

Ambiente Interno

Ambiente Externo
Ameacas
e
Oportunidades

Figura 16 — DESENHO ESQUEMATICO DA ANALISE SWOT - AMBIENTES INTERNO E

EXTERNO
Fonte: elaboracao propria

A tela de mercado/vendas deve expressar as condi¢des reais, tanto do(s)

mercado(s) quanto das vendas realizadas em cada praca respectiva, permitindo

simulagdes, conforme especificado na tela 5 de resultados/cenarios.

4.5 Tela de Dados de Resultados/Cenarios

E a tela que caracteriza o modelo contemplado em todo o seu potencial,

apresentando ao gestor uma gama de opgbes para que ele possa verificar cada

ponto estratégico da empresa. Os dados sdo apresentados em textos, numeros,
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devendo ser representados por tabelas, graficos e imagens, facilitando por completo
o entendimento de cada aspecto analisado.

Esta é a tela que apresenta os dados da empresa em tempo real, ou seja, a
cada momento de cada dia os numeros sao atualizados e o gestor pode constatar o
desempenho da organizacdo em relacdo aos seus concorrentes no mercado.
DRUCKER (2006, p.61) diz que “o primeiro dever — e a responsabilidade — do
gerente da empresa € lutar pelos resultados econémicos melhores possiveis a partir
dos recursos empregados ou disponiveis”. Esta afirmativa € significa que o gestor
esta sempre pressionado a proporcionar os melhores resultados da empresa no
mercado, mas nem sempre ele dispde de todos os recursos que gostaria. Assim,
cabe-lhe sempre a tarefa de desenvolver estratégias que contornem as dificuldades
e lacunas e contribuam para a maximizagao de lucros, como esperado.

As outras telas dispostas na mesa lhe fornecem as contas financeiras e
contabeis (tela 1), os recursos humanos (tela 2), a producdo (tela 3) e o
mercado/vendas (tela 4), todas atualizadas, interativas e interrelacionadas.

Nesta tela, além de poder constatar a situagdo real da empresa, o gestor
pode criar cenarios. Pressionando uma tecla de comando, esta permite fixar os
dados reais e entdo possibilita simular altera¢cdes no mercado, aumentos dos precos
dos seus produtos e a relagdo de vendas, por exemplo. E justamente sobre cenarios
que BETHLEM (2004, p.182) diz que:

O futuro € imprevisivel. Nao existe comprovadamente uma técnica de
previsdo, prospectiva ou futurologia que nos dé certeza sobre o
comportamento das coisas no futuro. Entre desistir de prever o que vai
acontecer e conseguir se aproximar intelectualmente dos acontecimentos
futuros, os homens de empresa escolheram a segunda hip6tese. Entre
véarias técnicas possiveis, a de criagdo de cendrios alternativos tornou-se
cada vez mais utilizada, porque quando se prevéem combinacdes de
variaveis de varias naturezas e origens (econObmicas, sociais, politicas,
mercadolégicas, etc.) esta se criando uma forma de lidar melhor com a
incerteza e a ignorancia parcial em que as decisdes serao tomadas.

Uma vez que o gestor tenha dados confiaveis (como dados estatisticos, por
exemplo), ele pode determinar a¢des futuras para a empresa com mais precisdo do
que aquele que apenas baseia-se em suposicdes sobre 0 que podera acontecer. No
caso do modelo, este tera “n” indicadores e variaveis (inseridos como inputs de
dados). Entdo, o gestor pode obter configuracbes pontuais, como analisar

antecipadamente a contratacdo (ou a demissdao) de um funcionario para
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determinado posto de trabalho e ja verificar o resultado do IDP no setor ou
departamento, assim como o impacto no faturamento da empresa.

Com a possibilidade de realizar cenarios, o gestor pode simular para si e/ou
para seus diretores e/ou acionistas, um resultado provavel de determinada decisao,
antes que ela seja, de fato, testada no mercado, como é o que ocorre normalmente.
O teste real no mercado sempre é um risco a estabilidade da empresa e seus
negdcios, pois nem sempre o resultado esperado é o desejado. Com a possibilidade
de criar cenarios, como condi¢do prévia, fica mais seguro o resultado esperado,
podendo ser levado a efeito, se positivo, ou abortado ou revisto, se negativo.

O gestor também pode verificar virtualmente, por exemplo, a criagdo de mais
um posto de trabalho PT-1 no N.O. Suponha-se que este PT represente um
profissional operando um torno eletrénico. Quanto isso vai gerar a mais de producao
e vendas, assim como também pode verificar se a empresa tem caixa suficiente para
bancar o investimento ou se tera de recorrer ao mercado financeiro para realizar tal
proposito. A Figura 17 abaixo apresenta a mesa executiva de controles do gestor

com as telas dispostas para sua competente analise e possiveis simulagdes.
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Figura 17 — SGE - Sistema de Gerenciamento Empresarial
(EMS - ENTERPRISE MANAGEMENT SYSTEM)
Fonte: elaboragao prépria
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5  SIMULACAO DO MODELO DE GESTAO

Simular o Modelo de Gestdo desenvolvido no Capitulo 4 implica na
construgcdo de um cenario empresarial realista que espelhe as atividades e as
necessidades administrativas dos Consércios de Exportacdo. O Modelo, portanto,
deve apresentar uma estrutura de dados que permita ao Gestor perceber
realisticamente a importancia do Modelo como apoio as suas decisdes de forma a
melhor conduzir a empresa para atingir os objetivos pré-determinados.

Como exemplo para a apresentacédo tedrico-pratica do Modelo, elege-se a
atividade madeireira por ser um dos tradicionais ramos da exploracao florestal no
Estado do Parana. Como confirmacéao deste tradicionalismo, dos cinco Consorcios
de Exportacao existentes em Curitiba, dois deles atuam na exportacdo de madeiras
reflorestaveis, tendo como atividade principal o corte de madeiras serradas em
diversas larguras, espessuras e comprimentos e também a manufatura de pecas de
madeira fabricadas sob encomenda, tais como utensilios diversos, brinquedos e
pecas técnicas para fins industriais.

O questionario quali/quantitativo (vide Anexo IV) elaborado para a pesquisa
de campo é aplicado quando da apresentacdo do Modelo, para constatar, pelas
respostas obtidas e processadas, a devida avaliagcao deste por parte dos Gestores e
se 0s objetivos principal e secundarios foram atendidos, demonstrando os resultados
da pesquisa.

Conforme sugere o Modelo Tedrico apresentado no Capitulo 4, a énfase
deste da-se pelo desenvolvimento de determinadas férmulas e indicadores na tela
de recursos humanos, procurando, com tais valoragcdées dentro de uma escala linear
finita, associar valores para o fator humano e para a tecnologia, considerando esses
dois vetores como unissonos para a potencializacdo de resultados nas
organizagdes. Para as demais telas consideradas no Modelo, futuramente também
poderdo ser criados outros tipos de indicadores que satisfacam necessidades

informacionais que facilitem a analise e a tomada de deciséo.
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5.1 Modelo para Consoércios de Exportacao

Para a elaboracao deste Modelo é definido um Consércio de Exportacdo que

explora o ramo madeireiro, com as seguintes caracteristicas:

O Consoércio de Exportagdo é uma personalidade juridica de direito privado,
constituido pelas empresas participes por quotas de responsabilidade limitada,
com capital social integralizado no valor de R$ 2.000.000,00;

Composto por 4 empresas, sendo 2 microempresas € 2 de médio porte. As
microempresas fornecem 15% cada uma sobre o total a ser produzido num
determinado periodo e as de médio porte atendem a produgdo com 35% cada
uma;

Principal produto de exportacdo: madeira serrada e pré-cortada de Pinus Elliottii
(madeira conifera de reflorestamento) utilizada para cercas, em bitolas e
dimensdes padronizadas pelo comprador;

O Consércio possui dependéncias préprias, recebe os lotes pré-cortados com
sobre-medida das empresas parceiras, verifica a qualidade exigida
(classificacdo), separa as pegas similares e encaminha o produto para as estufas
de secagem para a retirada de umidade da madeira e aplicacdo anti-fungo. Cada
estufa comporta 200m3 e, apds este procedimento, a madeira é retirada e
deixada em barracao coberto, permanecendo com um grau de umidade entre 8 e
12%. ApOs este procedimento enfarda o material em tamanhos apropriados e
marca os volumes, preparando, assim, cada lote de exportacdo incluindo os
demais procedimentos burocraticos, logisticos e comerciais para a exportacao;
Os produtos sao exportados para um distribuidor estabelecido na cidade de
Houston, Estado do Texas/USA;

Valor mensal a ser exportado mediante contrato anual: US$ 1,600,000.00;

Quadro de pessoal (Tabela 3):



Tabela 3 — SIMULAGAO DO QUADRO DE PESSOAL
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N_r. dg _ Cargo _ l\{ivel_ IDPd | IDPr Salario
Funcionarios Hierarquico
(NH)*
01 Gestor E 5 4,67 | N.E5-$%5
01 Gerente E 5 4,02 | N.E4-%4
Administrativo
01 Gerente Financeiro E 5 4,00 | N.E4-%4
01 Gerente de E 5 455 | N.E4-%4
Exportacao
01 Gerente de Producao E 5 4,72 | N.E4 - %4
08 Funcionarios
Administrativos
Func. Admn. 1 E 5 412 | N.E3-$3
Func. Admn. 2 E 5 412 | N.E3-$3
Func. Admn. 3 E 5 3,99 | N.E3-$3
Func. Admn. 4 T 5 3,87 | N.T3-$%$3
Func. Admn. 5 T 5 3,64 | NT2-$%2
Func. Admn. 6 @) 5 3,45 | N.O5-$%$5
Func. Admn. 7 @) 5 3,12 | N.O4 - $4
Func. Admn. 8 @) 5 295 | N.O2-%2
02 Classificadores de
Madeiras
Classif. Mad. 1 O 5 455 | N.O4 -%4
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Classif. Mad. 2 4,04 | N.O4 -%$4
02 Operadores de Serra

Operer. de Serra 1 4,33 | N.O4 - $4
Oper. de Serra 2 4,20 | N.O4 - $4
01 Operador 4,16 | N.O4 - $4

Destopadeira
01 Operador de Estufa 4.00 | N.O4 - $4
04 Aplainadores
Aplainador 1 431 | N.O2-$%$2
Aplainador 2 417 | N.O2 - $2
Aplainador 3 3,98 | N.O2 - $2
Aplainador 4 3,41 | N.O2 - $2
01 Operador de 4,67 | N.O4 - $4
Empilhadeira

08 Enfardadores
Enfardadador 1 452 | N.O2-$%$2
Enfardadador 2 429 | N.O2-$%$2
Enfardadador 3 3,88 | N.O2- %2
Enfardadador 4 3,22 | N.O2-$%$2
Enfardadador 5 3,01 | N.O2-$%2
Enfardadador 6 2,97 | N.O2-$%$2
Enfardadador 7 2,90 | N.O2-$%$2




135

Enfardadador 8 @) 2,85 | N.O2-%2
01 Cozinheira 450 | N.O4 - %4
01 Auxiliar de Cozinha 3,77 | N.O2 - %2
01 Auxiliar de Limpeza 3,11 | N.O1 - $1
04 Vigias

Vigia 1 @) 4,35 | N.O2- %2
Vigia 2 @) 3,22 | N.O2 - %2
Vigia 3 @) 241 | N.O2-%$2
Vigia 4 @) 2,02 | N.O2-%2

Fonte: elaboragéo propria

(*) E= estratégico; T = Tatico; O = Operacional

» Imobilizado (Tabela 4), considerando a area total disponivel e as edificagdes:

Tabela 4 — SIMULAGAO DO IMOBILIZADO (Area + Edificacdes)

Quantidade | Descricao IDTd IDTr(a,e)
01 Terreno industrial de 4.550m2 5 5
01 Casa de alvenaria com 220m2 (setor 5 4,2

administrativo)
01 Barracao de alvenaria, fechado, com 5 4,5
250m2 (refeitorio e depdsito de materiais
diversos)
02 BarracGes de madeira, semi-abertos,
com 600m2 cada um (producao)
Barracéo - setor de producao 1 5 3,55
Barracéo - setor de producao 2 5 2,60
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02 Barracdes de alvenaria, fechados, de
320 m2 cada um (estufas)
Barracéo estufa 1 5 4,60
Barracéo estufa 2 5 4,10
02 Barracdes de alvenaria, fechados, com
850m2 cada um (lotes prontos -
expedicao)
Barracao de expedicao 1 5 4,88
-.- Barracao de expedicao 2 5 4,88
Fonte: elaboragéo propria
» Imobilizado (Tabela 5), considerando maquinas e equipamentos:
Tabela 5 — SIMULACAO DO IMOBILIZADO (Maquinas + Equipamentos)
Quantidade | Descricao IDTd IDTr(m,e)
01 Computador central (servidor) 5 5
14 Computadores interligados em rede
Computador 1 5 4,33
Computador 2 5 4,33
Computador 3 5 4,33
Computador 4 5 4,33
Computador 5 5 4,33
Computador 6 5 3,85
Computador 7 5 3,85
Computador 8 5 3,85
Computador 9 5 3,85
Computador 10 5 3,85
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Computador 11 5 3,20
Computador 12 5 3,20
Computador 13 5 3,20
Computador 14 5 3,20
07 Impressoras

Impressora 1 5 4,75
Impressora 1 5 4,75
Impressora 1 5 4,75
Impressora 1 5 4,75
Impressora 1 5 4,75
Impressora 1 5 3,55
Impressora 1 5 3,55
01 Maquina de serra fita vertical 5 3,15
01 Maquina destopadeira para tocos 5 4,70
01 Maquina de plaina horizontal 5 2,44
02 Serras circulares

Serra circular 1 5 4,90
Serra circular 2 5 3,66
02 Equipamentos p/producdo de vapor,

radiadores e ventiladores

Equip p/prod. Vapor 1 5 4,03
Equip p/prod. Vapor 2 5 3,91
04 Maquitas

Maquita 1 5 4,90
Maquita 2 5 4,90
Maquita 3 5 3,77
Maquita 4 5 2,86
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06 Arqueadoras/cortadores de fita de ago -.- -.-

Arqueador/cortador de fita de aco 1 5 5,00
Arqueador/cortador de fita de aco 2 5 5,00
Arqueador/cortador de fita de aco 3 5 4,25
Arqueador/cortador de fita de aco 4 5 4,25
Arqueador/cortador de fita de aco 5 5 3,80
Arqueador/cortador de fita de aco 6 5 2,75
01 Compressor de ar 5 4,55
01 Pistola de pintura c/regulador de pressao 5 4,22
01 Conjunto de numeros e letras vazadas 5 2,10

Fonte: elaboragéo propria

5.2 Dados Economicos-Financeiros-Contabeis

Este é o monitor ou tela em que o Gestor consulta os valores individuais e
totais dos bens patrimoniais da empresa (bens tangiveis e intangiveis), constando
para cada um deles o respectivo indicador do IDTr (real), tanto da area total e das
edificacbes (IDTa,e), como de maquinas e equipamentos (IDTm,e); o balancete
diario, mensal e anual com andlise técnica desses dados; as receitas e despesas; 0s
fluxos financeiros; os resultados brutos e liquidos comparativos (reais e projetados);
resultado de lucros ou prejuizos do momento consultado ou por periodo
determinado; consulta a lucros/prejuizos acumulados, entre outros.

Os dados podem a qualquer momento ser convertidos em graficos analiticos,
facilitando a visualizacdo das informagcdes numéricas em formatos geométricos que
poderao claramente mostrar a situacao real e projetar tendéncias.

Esta tela também possui uma planilha eletrénica para calculo do preco de
exportagdo ja previamente formatado com os devidos incentivos fiscais, custos
logisticos e conversdo cambial délar/real (US$/R$) para venda por metro cubico, ja
colocado a bordo do navio no porto de origem (US$/m3 - FOB/Paranagua).
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As estatisticas dos numeros da empresa armazenados ao longo do tempo,
assim como outras informacdes de fontes fidedignas captadas no mercado alvo da
empresa, tais como indicadores sobre a economia e as finangas, assim como dos
aspectos contdbeis, servem como inputs de apoio para esta tela e a de mercado,
permitindo avaliar o passado e elaborar previsbes futuras. Tais informagdes

compreendem a disponibilidade dos seguintes itens:

» Estrutural: bens e direitos que a empresa dispde e 0s meios para os financiar;

» Capacidade financeira: capacidade para atender aos compromissos de médio e
longo prazos mediante capital préprio, de terceiros e bens patrimoniais;

e Liquidez: capacidade de atender aos compromissos de curto prazo;

e Liquidez geral: indica a capacidade da empresa para honrar compromissos de
curto, médio e longo prazos;

« Endividamento geral: analisa o montante da divida em relacdo ao patriménio
liquido da empresa. Quanto menor a taxa, melhor a empresa esta em condic¢des
de honrar 0s compromissos assumidos;

» Solvéncia geral: apresenta a base da situacao financeira da empresa, ou seja, a
capacidade da mesma em satisfazer suas obrigacdes de curto prazo, na data do
vencimento. Quanto maior a taxa, melhor a condicdo da empresa para atender
aos ComMpromissos assumidos;

« Taxa de rentabilidade: indicador expresso em percentual da relagdo entre o
resultado de lucro ou prejuizo sobre um determinado montante de capital. Os
principais indicadores empresariais sdo: rentabilidade comercial, econémica e
financeira;

» Taxa de rotacao do ativo: indica a velocidade de utilizacdo dos ativos disponiveis.
Uma taxa muito alta significa que a empresa esta trabalhando préximo do limite
de sua capacidade. Uma taxa muito baixa indica a sub-utilizacdo dos ativos;

o Capital de giro: necesséario para a realizagdo dos negécios. Implica na
capacidade financeira para bancar os custos das vendas, considerados 0s prazos
concedidos até os efetivos pagamentos dos valores pelos clientes. Ao obter o
pagamento da venda, o capital de giro também consiste na recuperacao da
lucratividade da empresa e a consequente recomposicao de seu fluxo de caixa.
Estratégias, operacbes e praticas gerenciais, entre outras medidas importantes,
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precisarao ser constantemente reinterpretadas ou reinventadas para que o capital
de giro esteja sempre disponivel.

O processamento de dados estda se tornando cada vez mais veloz e
automatizado. Uma infinidade de downloads e uploads acontecem diariamente na
rede mundial de computadores (web), todos realizados por transmissao eletronica, o
que torna a informacdo sempre disponivel e atualizada. Foi-se o tempo em que
perdiam-se horas na fila para quitar compromissos no Banco ou para obter uma
certiddo negativa de tributos federais, por exemplo. Hoje, tudo € conseguido na hora
e o formulério impresso no local em que vocé se encontra. Um exemplo mais
recente do sistema fisco-contdbil que esta em fase de implantacdo no Brasil, diz
respeito as Notas Fiscais Eletrdnicas (Nf-e). Sobre esse assunto, uma matéria
publicada pela Revista EXAME PME (2009, p.72), denominada Contagem
Regressiva, mostra como o mundo informatizado esta mudando a vidas das pessoas

e, por conseguinte, das empresas:

A imagem do fiscal batendo a porta para verificar a papelada definitivamente
se inscrevera como algo do passado, ao lado das maquinas de escrever, do
videocassete e de tantou outros simbolos da era analégica. Com a
implantagao do Sistema Publico de Escrituragao Digital (SPED), que tem
como um de seus projetos a Nota Fiscal Eletrénica (NF-e), o Fisco brasileiro
ingressa em um novo patamar, realizando uma fiscalizagdo permanente, on
line e em tempo real.

Este e outros tantos exemplos estdo exigindo uma mudang¢a comportamental
muito rapida do ser humano. O sistema bancario brasileiro foi pioneiro quando
passou a disponibilizar aos seus clientes inUmeras transacdes financeiras pela
internet. E o resultado de avancos significativos da informatizagdo e do
processamento de dados. E o0 modelo de gestdo ora proposto, vale-se da tecnologia
da informacgéo (Tl) para idealizar uma estrutura de gestao inovadora. E a tela de

dados econémicos-financeiros-contabeis faz parte dessa dinamica.

5.3 Dados de Recursos Humanos

Os recursos humanos representam o aspecto mais importante de uma

organizagdo. O fator humano associado as tecnologias disponiveis permite sua
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potencializacdo, com o objetivo de atingir os resultados projetados, conforme pode-
se observar no exemplo teérico-pratico apresentado neste Capitulo.

E muito comum ouvir dizer que a “forca de trabalho” apresentou um
desempenho “x” ou “y”, mas o que é a forca de trabalho se ndo a associacdo do
preparo do profissional, a tecnologia que se disponibiliza no seu posto de trabalho
para que este possa desempenhar a sua funcdo e o peso do nivel hierarquico
respectivo? Para que essa “forga de trabalho” possa ser mensurada, nesta tela de
RH é entdo apresentada uma simulacédo que atribui valores para os indicadores IDP
(indice de Desenvolvimento Profissional) e o IDT (indice de Desenvolvimento
Tecnolégico), além de outros indicadores deles desdobrados, os quais permitem
obter resultados de varios aspectos dessa associagdo homem + tecnologia em
relagdo as vendas totais da organizagao.

Para que se possam observar tais numeros aplicados aos indicadores

pertinentes, a Tabela 6 abaixo compreende 0s seguintes dados simulados:

Tabela 6 — SIMULACAO DOS POSTOS DE TRABALHO E SEUS RESPECTIVOS
INDICADORES

Qt. PT | Descricao IDPd | IDPr NH + IDTd | TD* | IDPp
Salario

01 Posto de trabalho do gestor 5 4,67 | N.E5-$5 5 4,54 | 22,70

01 Posto de trabalho do gerente | 5 4,02 | N.E4-$4 5 4,40 | 17,68
administrativo

01 Posto de trabalho do gerente | 5 4,00 | N.E4-$4 5 4,40 | 17,60
financeiro

01 Posto de trabalho do gerente | 5 4,55 | N.E4-$4 5 4,40 | 20,02
de exportacao

01 Posto de trabalho do gerente | 5 4,72 | N.E4-$4 5 4,40 | 20,77
de producao

08 Funcionarios Administrativos

Func. Admn. 1 5 4,12 | N.E3-$3 5 4,16 | 17,14

Func. Admn. 2 5 4,12 | N.E3-$3 5 4,02 | 16,56

Func. Admn. 3 5 3,99 | N.E3-$3 5 3,88 | 15,48
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Func. Admn. 4 5 |3,87 | N.T3-$3 5 |3,70 | 14,32
Func. Admn. 5 5 [364 | NT2-$2 | 5 | 3,65|12,92
Func. Admn. 6 5 | 345 | N.O5-$5| 5 | 4,10 | 14,14
Func. Admn. 7 5 3,12 | N.O4-$4 5 3,24 | 10,11
Func. Admn. 8 5 (295 | NO2-$2| 5 | 3,17 09,35
02 | Classificadores de Madeiras

Classif. Mad. 1 5 4,55 | N.O4-%4 5 3,02 | 13,74
Classif. Mad. 2 5 4,04 | NO4-$4 | 5 |280] 11,31
02 Operadores de Serra

Oper. de Serra 1 5 [433 | NO4-$4 | 5 |2,75|11,90
Oper. de Serra 2 5 (420 | NO4-$4 | 5 |2,75|11,55
01 Operador de Destopadeira 5 4,16 | N.O4-$4 | 5 4,09 | 17,01
01 Operador de Estufa 5 |4,00 | NO4-$4 | 5 | 3,77 (15,08
04 Aplainadores

Aplainador 1 5 4,31 | N.O2-$2 5 4,00 | 17,24
-.- | Aplainador 2 5 (417 | NO2-$2 | 5 | 4,00 | 16,68
Aplainador 3 5 1398 | NO2-$2 | 5 | 4,00]|15,92
Aplainador 4 5 [341 | NO2-$2| 5 |4,00|13,64
01 Operador de Empilhadeira 5 4,67 | NO4-$4 | 5 3,20 | 14,95
08 Enfardadores

Enfardador 1 5 (452 | NO2-$2 | 5 |2,15|09,72
Enfardador 2 5 [429 | NO2-$2 | 5 |2,15|09,22
Enfardador 3 5 |388 | NO2-$2| 5 |2,15 08,34
Enfardador 4 5 [322 | NO2-$2| 5 |215|06,92
Enfardador 5 5 [3,01 | NO2-$2| 5 |215]06,47
Enfardador 6 5 (297 | NO2-$2 | 5 |2,15|06,38
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Enfardador 7 5 (290 | NO2-$2 | 5 |215]06,23
Enfardador 8 5 (285 | NO2%$2| 5 |215/|06,12
01 Cozinheira 5 (450 | NO4-$4 | 5 | 4,90 |22,05
01 Aucxiliar de Cozinha 5 3,77 | NO2-$2 | 5 | 4,90 | 18,47
01 Auxiliar de Limpeza 5 3,11 | N.O1-$1 5 1,75 | 5,44
04 Vigias

-- | Vigia 1 5 | 435 | NO2-$2| 5 |3,81 16,57
Vigia 2 5 3,22 | N.O2-$2 5 3,81 | 12,27
Vigia 3 5 2,41 | N.O2-$2 5 2,99 | 07,21
Vigia 4 5 2,02 | N.O2-$2 5 2,99 | 06,04

Fonte: elaboragéo propria

*TD — é considerada a média dos resultados obtidos no ITDr(m,e), ou seja mobiliarios,
maquinas e equipamentos disponiveis para que o funcionario possa executar a contento sua
funcéo, acrescido do valor do IDTr(a,e) que, no caso, resultou num valor agregado de 0,04.

Nota-se, pelos numeros especificados na tabela acima, que o resultado do
IDPp (potencial) - que € a associagdo do fator humano (IDPr) mais a tecnologia
disponivel [TD = IDTr(m,e) + 1% s/IDTr(a,e)] -, d4 uma nocéo clara da defasagem
existente entre o resultado potencial e o desejado, que é sempre o de obter 25
pontos, ou seja, um IDPr =5 xuma TD = 5.

Observe-se que quando a tecnologia disponivel (TD) tem o mesmo indicador,
como € o caso dos postos de trabalho (PT) dos gerentes, por exemplo, onde a TD =
4,40, a variagdo do IDPp (potencial) fica por conta do IDPr (real) de cada
profissional. No caso especifico do gerente financeiro, que obteve um IDPr = 4,00, e
a empresa oferece-lhe um PT com uma TD = 4,40, o IDPp resultou em um indicador
de 17,60 pontos, ou seja, 7,40 pontos abaixo do IDPp desejado que é sempre de 25
pontos. Essa defasagem indica perdas significativas para a organizacdo, pois
evidencia que a forca de trabalho (fator humano x tecnologia disponivel x peso do
nivel hierarquico) ndo esta atingindo o patamar desejado. Outras situacdes
comparativas podem ser observadas nos PT dos aplainadores e dos enfardadores.

Outro ponto que causa baixos indicadores é ter um profissional com IDPr 4,52
e uma TD de 2,15, gerando um IDPp de 9,72, ao invés de 25 pontos, como
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desejado. Nesse caso, a defasagem do IDPp é de 15,28 pontos, ou seja, uma
defasagem muito elevada, acusando que algo precisa ser corrigido. No caso, o
profissional esta bem avaliado (IDPr), mas a TD a ele disponibilizada pela empresa
no seu PT precisa urgentemente ser melhorada para que este profissional possa
otimizar a sua producao/produtividade.

Observados os numeros obtidos na Tabela 6, apontando o numero de
funcionarios na escala de cada nivel e de seus respectivos patamares salariais, é

possivel verificar, pela Figura 18, a seguinte distribuicéo:

N.T
T (01 - $5)
S (09 - $4)
N.O ——3
L (18 - $2)

S ekt FURRUR (01 - $1)

Figura 18 — SIMULACAO DE NiVEIS HIERARQUICOS, RELACAO DE POSTOS DE TRABALHO E
DE PESSOAL POR CARGOS E SALARIOS
Fonte: elaboracao propria
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Ja a Figura 19 apresenta a distribuicdo do IDPp (potencial) na curva normal
(curva de Gauss). Pode-se verificar pelo barramento “x” a média dos pontos obtidos
no IDPp (515,26) em relagcédo ao numero de postos de trabalho (39 PT). A empresa
obteve 13,21 pontos e esta acima da média que € de 12,5 pontos, mas bem abaixo

do IDPd (desejado) que seria de 25 pontos.

PT

40 —

12]5 13,21 IDPp 554

Figura 19 — DISTRIBUICAO NORMAL DO IDPp / PT
Fonte: elaboragéo propria

Observando a Figura 19 e os numeros obtidos, vé-se que com um IDPp
médio de 13,21 pontos ela fatura US$ 1,600,000.00/més. O que se pode deduzir é
gque se a empresa tivesse um IDPp médio de 18,5, ela deveria faturar US$
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2,240.726.67/més. E, se ainda, o IDPp médio atingisse 22,5, ela deveria faturar US$
2,725.208.10/més. Isto significa que quanto maior o IDPp e a TD, mais a empresa
deve faturar com o mesmo numero de PT.

Tendo os indices apropriados do IDPr e da TD, pode-se utilizar os numeros
obtidos na férmula para determinar o indice de desenvolvimento profissional
potencial por nivel hierdrquico (IDPp/NH), a for¢a de trabalho por nivel hierarquico
(FT/NH), a forca de trabalho total (FTT) e o resultado potencial de cada nivel
(RP/NH).

a) Calculando o indice de desenvolvimento profissional potencial por nivel

hierarquico (IDPp/NH):

IDPp/NH =3 IDPp/NH + SPT/NH

a.1) C o 'ando o IDPp para o Nivel Operacional (N.O.):

IDPp/N.O = YIDPp/N.O = PT/N.O

IDPp/N.O = 340,07 + 29

IDPp/N.O = 11,72

a.2) Calculando o IDPp para o Nivel Tatico (N.T.):

IDPp/N.T = SIDPp/N.T + SPT/N.T

IDPp/N.T = 27,24 + 2

IDPp/N.T = 13,62
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a.3) Calculando o IDPp para o Nivel Tatico (N.E.):

IDPp/N.E = YIDPp/N.E = YPT/N.E

IDPp/N.E = 147,95 = 8

IDPp/N.E = 18,49

b) Calculando a forca de trabalho por nivel hierarquico (FT/NH):

b.1) Calculando FT/NH para o nivel operacional (N.O.):

FT/N.O = YIDPp x PNH1

FT/N.O = 340,07 x 1

FT/N.O = 340,07

b.2) Calculando FT/NH para o nivel tatico (N.T.):

FT/N.T = TIDPp x PNH2

FT/N.T =27,24x 2

FT/N.T = 54,48

b.3) Calculando FT/NH para o nivel estratégico (N.E.):

FT/N.E = YIDPp x PNH3

FT/N.E=147,95x9

FT/N.E =1.331,55
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c) Calculo da forca de trabalho total (FTT):

FTT = SFT/N.O + SFT/N.T + SFT/N.E

FTT = 340,07 + 54,48 + 1.331,55

FTT =1.726,10

d) Calculo do resultado potencial por nivel hierarquico (RP/NH):

SFT/N.H x Fat

RP/NH =
FTT

d.1) Calculando o resultado potencial do nivel hierarquico operacional (N.O.)

340,07 x US$ 1,600.000.00
RP/N.O =

1.726,10

RP/N.O = US$ 315,226.24

d.2 ) Calculando o resultado potencial do nivel hierarquico tatico (N.T.)

54,48 x US$ 1,600.000.00

RP/N.O =
1.726,10

RP/N.T = US$ 50,499.97
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d.3) Calculando o resultado potencial do nivel hierarquico estratégico (N.E.)

1.331,55 x US$ 1,600.000.00
RP/N.E =

1.726,10

RP/N.E = US$ 1,234,273.79

A Figura 20 representa o resultado potencial obtido por nivel hierarquico
(RP/NH). Observa-se que para o nivel operacional (N.O.), a forca de trabalho (FT) é
de 340,07 pontos, sendo que o peso multiplicador para este nivel é igual a 1; para o
nivel tatico (N.T.), a forca de trabalho é de 27,24 pontos, sendo que 0 peso
multiplicador para este nivel € igual a 2; para o nivel estratégico (N.E.), a forca de
trabalho somou 147,95 pontos, porém o peso multiplicador para este nivel é igual a

9.
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Estratégico \ 147,95 X 9 = 1.331,55
E \

Tatico

27,24 x 2 = 54,48
T \

Operacional \
\340,07 X 1 = 340,07

i \

Figura 20 — RESULTADO POTENCIAL POR NIiVEL HIERARQUICO E SEUS PESOS (RP/NH)
Fonte: elaboracao propria

De acordo com os célculos acima, o resultado potencial da forga de trabalho
por nivel hierarquico (FT/NH) em relacdo ao faturamento mensal da empresa (Fat)
fica assim distribuido:

1) Nivel Operacional (N.O.), comuma FT = 340,07 (340,07 x peso 1), corresponde a
US$ 315,226.24 do faturamento mensal;

2) Nivel Tatico (N.T.), com uma FT = 54,48 (27,24 x peso 2), corresponde a US$
US$ 50,499.97 do faturamento mensal;

3) Nivel Estratégico (N.E.), com uma FT = 1.331,55 (147,95 x peso 9), corresponde
a US$ 1,234,273.79 do faturamento mensal.
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e) Calculo do percentual da forga de trabalho por nivel hierarquico (PFT/NH):

PFT/NH = (RP/NH + Fat) x 100

e.1) Célculo do percentual da forca de trabalho do nivel hierarquico operacional
(N.O.):
PFT/N.O = (US$ 315,226.24 + US$ 1,600,000.00) x 100

PFT/N.O = 19,70%

e.2) Calculo do percentual da for¢a de trabalho do nivel hierarquico tatico (N.T.):
PFT/N.T = (US$ 50,499.97 + US$ 1,600,000.00) x 100

PFT/N.T = 3,15%

e.3) Calculo do percentual da forca de trabalho do nivel hierarquico estratégico
(N.E.):

PFT/N.E = (US$ 1,234,273.79 = US$ 1,600,000.00) x 100

PFT/N.E = 77,15%

Com estes calculos, pode-se resumir o resultado potencial da forca de
trabalho por nivel hierarquico [RP/FT(NH)] em relagcdo ao faturamento mensal da
empresa (Fat) que é de US$ 1,600,000.00, obtendo-se, também, os respectivos

percentuais:

- RP/FT(N.O) = 340,07 = US$ 315,226.24 do faturamento mensal = 19,70%;
- RP/FT(N.T) = 54,48 = US$ US$ 50,499.97 do faturamento mensal = 3,15%;

- RP/FT(N.E) = 1.331,55 = US$ 1,234,273.79 do faturamento mensal = 77,15%.
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5.4 Dados de Producao

Para o Consoércio de Exportacao, a tela de produgdo compreende a entrada
de madeiras de Pinus pré-cortadas com sobre-medida provenientes das empresas
parceiras. Para cada pedido captado no exterior, as empresas devem cumprir com
seus percentuais de fornecimento, de acordo com contratos firmados, ou seja: 2
microempresas respondendo por 15% cada uma e 2 empresas de médio porte
correspondendo a 35% cada uma. Os prazos de fornecimento séo pré-programados
por lote de exportagéo e a qualidade da madeira a ser fornecida deve obedecer os
pré-requisitos de cada pedido.

O Consércio mantém um estoque de 14.000m3 de toras no patio para suprir
quaisquer emergéncias. Esse estoque estratégico corresponde a 25 dias uteis de
producdo utilizando 1 turno no horario normal de expediente. Para o corte dessas
toras, quando necessario, é utilizada a maquina de serra fita vertical. Se em seis
meses nao houver a necessidade de utilizar este estoque estratégico, este sera
serrado e processado para exportagao, renovando-se o estoque de toras para que
nao haja perda da matéria-prima pela exposicao direta as condi¢des climaticas.

Na recepcao dos materiais pré-cortados remetidos pelas empresas parceiras,
estes sdo classificados por qualidade de acordo com o pedido, sendo que tal
classificacdo e feita obedecendo-se os padrdes estabelecidos pelo comprador no
exterior. De acordo com PALADINI (2004, p.38), “a qualidade deve ser gerada a
partir exatamente das operacbes do processo produtivo”. E esta é a proposicao da
classificacdo do material no ato do recebimento, tendo por finalidade expurgar do
lote que seguira para o processo produtivo, determinadas pecas de madeiras que
estivessem empenamento, com buracos, excesso de nds e cortes inadequados.
ApGs classificada a madeira, o fluxo de produgédo obedece a seguinte ordem:

» Madeiras de iguais dimensdes sao gradeadas sobre pallets;

» Madeiras desclassificadas sdo separadas e devolvidas aos fornecedores;

» Pallets de madeiras gradeadas seguem para as estufas de secagem e tratamento
anti-fungo;

 Lotes de madeiras sao estufados e recebem tratamento anti-bactericida e

fungicida;



153

Lotes de madeira sédo retirados ap6s 4 dias de estufagem (96 horas) e é
conferido o grau de umidade que devera oscilar entre 8 e 12%;
Os lotes das madeiras ja secas sdo armazenados sobre os pallets em galpdes
fechados;
As madeiras sao destopadas nas bases com sobre-medida, em angulo de 90°
em relacdo ao seu comprimento, formando tamanhos padrdes, a saber:

o Madeira de face (cerca) = 2,7cm(E) x 7,2cm(L) x 1,220m(C)

o Mouréo =12,2cm(E) x 12,2cml(L) x 1,520m(C)

o Ripas =2,7cm(E) x 12,2cm(L) x 2,520m(C)
Ap6s o0 destope as madeiras de cerca (as de 1,220m de comprimento) sao
cortadas numa das extremidades, em angulos equivalentes de 60%, executando
o formato de uma seta;
As madeiras seguem para a laminadora para beneficiamento, que alisara e
alinhara as 6 faces das madeiras de cortes retilineos e as 7 faces das madeiras
de cerca com corte retilineo mas que possuem um angulo de 60°. em uma de

suas extremidades, formando os padrdes finais de tamanhos, a saber:

o Madeira de face (cerca) = 2,5cm(E) x 7,0cm(L) x 1,20m(C)
o Mouréo = 12,0cm(E) x 12,0cml(L) x 1,50m(C)

o Ripas =2,5cm(E) x 12,0cm(L) x 2,50m(C)

As madeiras de mesmo formato sdo colocadas sobre pallets e encaminhadas ao
barracdo coberto para o romaneio da carga/pallet, a verificagdo dos pesos liquido
e bruto, do volume em m° o enfardamento final, as marcacdes de
nomes/numeros/simbolos e a aplicacao de filme plastico para evitar a absorgéao

de umidade do ar e da chuva;
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» Os lotes prontos sdo encaminhados a outro barracdo coberto (expedigdo), local
em que ficardo disponiveis para serem transportados até o porto de origem
mediante documentacao pertinente.

Cada etapa da producdo tem tempo e quantidades estabelecidas por hora
trabalhada, de forma que em um turno de producdo de 8 horas, o barracdo de
expedicdo deve receber 70m® e, ao final do expediente do turno, deve ter 560m3
prontos para exportacdo. Portanto, em 25 dias corridos, o Consoércio pode atender a
1.750m3 de produgéo finalizada com apenas um turno.

O set-up (parada para manutencao) das maquinas € feito no contra-turno do
expediente (horério alternativo).

Todos os dados da produgdo sdo computados no sistema que apropria
quantidades, volumes, pesos, custos individuais de produtos, da mao-de-obra, da
tecnologia disponivel e de valores agregados, calculando precos para exportacao e
para o mercado interno. O sistema também informa o tempo de cada etapa de
producdo e de sua capacidade por m® produzido, possibilitando ao Gerente ou ao
Supervisor de Produgdo acompanhar o fluxo do processo, podendo acelerar ou
diminuir o ritmo de determinadas etapas e evitar possiveis “gargalos” de producao.

A respeito do processo produtivo, REIS (2008, p.14) considera importante
manter o foco da empresa no seu negocio e executar as etapas de producéo de

forma otimizada e, tanto quanto possivel, com inovacgdes:

As empresas passam a buscar um modelo mais enxuto e flexivel e,
portanto, cresce a necessidade das organizagdes se concentrarem nas suas
principais competéncias e, paralelamente, estabelecerem parcerias para
desenvolver produtos, servicos e processos aptos a responderem as
mudancas continuas do ambiente e a necessidade de producdao de
inovacoes.

Sobre inovacdes, SUZUKI (2008, p.29) especifica os 4 tipos de inovacéao,
segundo o manual de Oslo:

Para alguns autores, o desafio da inovacao é transformar idéias criativas em
produtos ou processos que otimizem processos, reduzam custos ou gerem
melhorias para a organizagao. A terceira edicdo do manual de Oslo (FINEP,
2006) define quatro tipos de inovacao: 1. Inovagcbes em produto: é a
introducdo de um beneficio ou servico que é novo ou melhorado, em
relagdo as suas caracteristicas ou usos pretendidos. 2. Inovagbes em
processo: é a implementagdao de um novo ou significativamente melhorado
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processo produtivo ou entrega, incluindo modificacbes significativas nas
técnicas, equipamentos e/ou software. 3. Inovagbes organizacionais: refere-
se a implementagdo de novos métodos organizacionais, podendo ser
mudancas em praticas de negécio, na organizagao do ambiente de trabalho,
ou nas relagdes externas da empresa. 4. Inovagbes em marketing:
envolvem implementacdo de novos métodos de marketing, podem incluir
mudancas na aparéncia do produto e sua embalagem, na divulgacéo e
distribuicao do produto, e em métodos para definir precos de beneficios e
Servigos.

A producdo e a inovacao abordadas por Reis e Suzuki fazem parte das

proposi¢des do Modelo. Nesse contexto, a tela de producdo permite verificar a cada

momento como esta ocorrendo 0 processo produtivo e seu resultado quantificado. A

geragdo do produto final possibilita todas as demais etapas do negdécio até a sua

efetiva colocagdo no mercado, incluindo o atendimento p6s-venda e a assisténcia

técnica, quando for o caso.

Outros aspectos fundamentais do processo de producdo que o modelo deve

contemplar sdo determinados indicadores que, segundo GOMES (2009, p. web),

fazem parte da rotina da producao/produtividade:

Indicador estratégico: informa o quanto a empresa segue em direcao da
consecucao de sua visao;

Indicador de produtividade: mede a proporcdo de recursos consumidos com
relacao as saidas dos processos;

Indicador de qualidade: focam as medidas de satisfacdo dos clientes e as
caracteristicas do produto/servico;

Indicador de efetividade: focam as conseqiiéncias dos bens/servicos (fazer a
coisa certa de maneira certa);

Indicador de capacidade: capacidade de resposta de um processo por meio da

relacao entre saidas produzidas por unidade de tempo.

5.5 Dados de Mercado

Para uma empresa de formacdo consorciada, cujo objetivo principal é a

exportacao de bens e/ou servigcos, o gestor tem uma dupla responsabilidade, pois

deve conhecer e atuar tanto no mercado interno quanto no externo. WRIGHT (2007,

p.367) comenta essa necessidade como estratégia da inter-relacao internacional:
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Embora uma empresa possa escolher atuar apenas confinada em uma area
local, essa escolha ndo necessariamente isenta da competicdo externa.
Empresas estrangeiras conduzem seus neg6cios em virtualmente todos os
setores. Algumas empresas decidem atuar em outros paises de uma ou
mais maneiras. No entanto, em cada caso, virtualmente, todo alto
administrador deve possuir um entendimento das questdées na
administracao estratégica internacional.

A colocagao de Wright mostra a visdo que o gestor deve ter da empresa, da

concorréncia e dos mercados. Assim, ha necessidade de que a tela de mercado

contemple dados tanto do mercado nacional quanto do mercado alvo no exterior.

Para que se possa obter o maior numero possivel de informacdes, €

importante considerar uma gama de indices e de indicadores, além dos dados que

serao inseridos manualmente por conta dos numeros gerados pela propria empresa

relacionados aos mercados de atuacao. Pode-se, entdo, especificar uma série de

opcdes que poderdao compor a tela para os diferentes mercados, conforme segue:

a) Mercado nacional

Numero de reflorestadoras de Pinus elliottii, localizagdo e contato;

Fornecedores/precos de toras de Pinus elliottii, localizagao e contato;

Fornecedores/precos de madeiras serradas de Pinus elliottii, localizagdo e

contato;

Demanda do mercado interno da madeira Pinus elliottir;

Legislagcbes e normas técnicas;

Preco de mercado;

Custos de transporte;

Custos de armazenagem;

Custos fisicos e comerciais;

Custos financeiros;

Custos de vendas;

Publicidade e propaganda;

Risco de perdas e roubos;

Indicadores: inflacdo; poupanca; taxa Selic; taxas de juros; iBovespa; cambio

ddlar/real; ouro; indicadores do desempenho da atividade econ6mica; indices da

construgdo civil; indices de transportes; indicadores da demanda por papelao

ondulado (embalagem); outros indicadores que permitam o monitoramento dos
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movimentos do mercado nacional;

Planilha de precos nacional para vendas a vista e a prazo, consideradas as
margens de lucro desde 5% até 50%, possibilitando oferecer descontos por
quantidades e também por pagamentos antecipados, a vista ou a prazo;
Configuracao dos pallets padrbées e respectivas quantidades de pecas,

dimensdes, pesos liquido e bruto.

b) Mercado internacional (Houston, Tx-USA):

Numero de distribuidores de madeiras para cercas e similares, localizacao e
contato (distributors);

Numero de varejistas de madeiras para cercas e similares, localizacao e contato
(retailers);

Demanda do mercado local/estadual para madeiras de Pinus elliottii, em especial
as pré-cortadas para a colocacao de cercas em residéncias, sitios, etc.;
Legislagcbes e normas técnicas;

Usos e costumes, cores, formatos;

Preco de mercado;

Custos de transporte;

Publicidade e propaganda;

Indicadores: inflacdo; poupanca; taxas de juros; indices das Bolsas de Valores
(New York e Nasdaq); ouro; indicadores do desempenho da atividade econémica;
indices da construcao civil; indices de transportes; indicadores da demanda por
materiais de embalagem; outros indicadores que permitam o monitoramento dos
movimentos do mercado local/estadual/nacional;

Planilha de precgos internacional em US$/m3/FOB-Paranagua para vendas a vista
e a prazo, consideradas as margens de lucro desde 5% até 50%, possibilitando
oferecer descontos por quantidades e também por pagamentos antecipados
(advanced payment), a vista (cash against documents) ou a prazo mediante carta
de crédito (leter of credit at 90 days from B/L);

Configuracao dos pallets padrbes e respectivas quantidades de pecas,
dimensdes, pesos liquido e bruto;

Configuracao logistica de quantidades de pallets e pecas para embarque em
containers de vinte (20’) e de quarenta pés (40’).
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5.6 Dados de Resultados/Cenarios

O monitor ou a tela de resultados/cenarios devera ser a mais utilizada pelo
gestor. Esta tela apresenta os resultados on line do andamento das atividades da
empresa. O gestor (ou 0 board da empresa) acessa e analisa os resultados por meio
de numeros e graficos, podendo tal analise também ser observada por setor.

Com a gama de dados das outras telas, considerados todos os inputs
manuais e automaticos, a tela de resultados é extremamente importante uma vez
que fornece de imediato quanto a empresa esta faturando naquele momento, os
contratos atuais e futuros, a receita, a despesa, a margem de lucro auferida, as
contas a pagar e a receber, disponibilizando indicadores de analises técnicas
quali/quantitativas, além de acusar o comportamento dos mercados em que a
empresa atua. RODRIGUES DE ALMEIDA e SILVA FILHO (2008, p.3), destacam a

importancia do limiar da informacéo para as organizagdes:

Cabe destacar que uma organizacao nao sera considerada cibernética
apenas por enquadrar-se na utilizacdo de alguns ou varios recursos
tecnolégicos em particular, mas especialmente por desenvolver novos
modelos organizacionais que oferecam condicbes efetivas para a
aprendizagem organizacional, criando assim melhores condicdes de
comunicacao, controle e adaptagao. A cibernética pode ser dividida em trés
grandes topicos a saber: i) a cibernética tedrica, que inclui problemas
matematicos e filosoéficos; ii) a cibernética de sistemas e meios de controle,
que inclui os problemas de coletar, processar a informagao e disseminar
conhecimento; e iii) a aplicacéo pratica dos métodos e meios da cibernética
em todos os campos da atividade humana.

Os autores dao a entender que a criacdo de novos modelos organizacionais é
que colocam as empresas na vanguarda do conhecimento informatizado. A tela de
resultados, por exemplo, espelha os dados inter-relacionados que geram
informacdes precisas e em tempo real. E na tela de resultados que o gestor pode
verificar a forca de trabalho de sua organizacdo e decidir sobre sua ampliacdo ou
reducdo, sabendo exatamente quanto essa decisao ira impactar sobre o financeiro.
Caso ele decida duplicar um determinado posto de trabalho, quanto custard a
disponibilizacao tecnoldgica e a humana e quanto obtera de resultado potencial para
ampliar a produgéo, a produtividade, as vendas e as receitas.

Com informacdes reais e previstas, as decisdes gerenciais ocorrem de forma

mais tecnicista e, portanto, menos subijetiva, pois estdo amparadas por um sistema
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de apoio tecnolégico que garante acertiva em funcdo dos métodos estabelecidos.
MOTTA (2008, p.25) comenta sobre as responsabilidades daquele que toma as
decisbes, segundo uma das principais consideracdes do Movimento Central da
Administragao Cientifica:

O homem é um ser eminentemente racional e que, ao tomar uma decisao,
conhece todos os cursos de acao disponiveis, bem como as consequéncias
da opgao por qualquer um deles. Por essa razdo pode escolher sempre a
melhor alternativa e maximizar os resultados de sua decisao.

O decisor, ou o gestor, no caso, é a figura central dos objetivos deste
trabalho. Sem minimizar a figura humana dos demais postos de trabalho da
organizagdo, todos os profissionais envolvidos contribuem com seu trabalho
especializado, apresentam opinides, idéias e inovagdes que possibilitam a melhoria
do ambiente de trabalho, da producdo e das vendas, envolvendo um conjunto
entrelacado de fatores que permeiam a cultura empresarial, a administracdo e os
efetivos resultados perante seus concorrentes e o0 mercado.

Também como mecanismo de auxilio a decisdo, o monitor ou a tela de
resultados/cenarios permite ao gestor executar simulagcées de vendas, de precgos, de
demanda, de alteragcbes no mercado, entre outras simulagdes, sem que sejam
apagados os dados reais. Tais cenarios virtuais servem para constatar possiveis

resultados, avaliar tendéncias futuras e criar oportunidades.

5.7 Anadlise de Resultados Alcancados

O Modelo do Consércio de Exportacdo desenvolvido neste capitulo foi
apresentado aos gestores dos consércios estabelecidos na Regido Metropolitana de
Curitiba, assim como o questionario quali/quantitativo (vide Anexo IV) para a
obtencdo das respostas das questdes objetivas e abertas propostas, com a
finalidade de tabular as informagdes colhidas na pesquisa de campo e apresentar 0s
resultados obtidos.

Os Consorcios 1 e 2, que trabalham com a exportacédo de madeiras, partes e

pecas, foram os primeiros a serem visitados, pois o produto com o qual trabalham é
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similar ao modelo construido como simulacdo, o que facilitou o entendimento do
assunto ja que estas empresas detém certo know how sobre o produto, os
procedimentos para a sua manufatura e as principais caracteristicas do mercado em
que atuam.

O Consorcio 1 tem 2,5 anos de existéncia, iniciou suas atividades com 7
empresas mas atualmente sé conta com 2 empresas parceiras. Ja o Consoércio 2 ja
tem 8 anos, sendo este 0 mais antigo dentre as empresas visitadas e conta com 12
empresas parceiras.

Os gestores dessas empresas consideraram o Modelo consistente e disseram
que certamente utilizariam esta ferramenta de apoio em suas empresas, se
pudessem ja dispor de um software que executasse todos os procedimentos
previstos no Modelo apresentado. A respeito da industria de softwares, GARRIDO
(2005, p.45) diz que “de acordo com analises feitas no exterior, esta sera uma das
maiores bases para o crescimento da economia mundial em um futuro proximo”.
Também complementa afirmando “que o Brasil € o 7°. Mercado de software do
mundo, crescendo a uma taxa de 11% ao ano, em meédia”.

Os gestores também alegaram que utilizam determinados softwares
(comercial e de logistica adquiridos no mercado), mas que eles ndao atendem
plenamente a atividade, tendo que complementar com outros recursos
informatizados, tais como planilhas eletrbnicas e programas especialmente
desenvolvidos sob encomenda para atender aspectos da exportagdo. Também
afirmaram os sistemas que utilizam nao esta integrado, ou seja, ndo ha telas
setoriais interconectadas e tampouco a de resultados, como proposto no Modelo,
que Ihes permita a otimizagédo das informagdes para a tomada de decisao.

O Consorcio 3 tem 6 anos de existéncia e exporta pecas para maquinas e
equipamentos pesados, como tratores e guindastes e possui 6 empresas parceiras.
O gestor achou o Modelo muito interessante e disse que € uma idéia inovadora mas
que carece de ser posta em pratica, o que seria muito Util para atender ao segmento
em questdo. Alegou que o sistema informatizado que possui atende parcialmente as
suas necessidades e ele estd satisfeito. Enfatizou a importancia em contar com os
indicadores de recursos humanos e a disponibilizagcdo da tela de mercado, por
exemplo, aspectos que o sistema dele ndo atende plenamente. Achou fora do

comum o0 mecanismo de simulagdes (cenarios virtuais), com o qual poderia testar
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alteracbes de precos e de demanda ou mesmo para lancamentos de novos
produtos.

O Consércio 4 tem 1,6 ano de existéncia e atua no segmento de chapas de
MDF (Medium Density Fiberboard) e possui 3 empresas parceiras. O MDF é uma
chapa prensada com uma mistura de fibras de madeira e resinas sintéticas, além de
outros aditivos. Estas chapas substituem a madeira e servem de estrutura para a
fabricacdo de moveis diversos. As chapas sdo exportadas pelo consércio e o
comprador no exterior executa o acabamento das chapas cobrindo-as com laminas
de madeira ou outras laminas sintéticas.

O gestor nao ficou interessado. Ele justificou que estava muito preocupado
com o embarque de um lote de produtos que estava com atraso na sua finalizacao.
A oportunidade foi 6tima no sentido de apresentar as solu¢des do Modelo, com o
qual ele poderia saber com antecipacdo sobre este problema, j& que teria as
informacdes on line disponiveis e, assim, poderia ter contornado o problema a
tempo. Ele afirmou que essa idéia serve para empresas grandes, que dispde de
recursos para tal investimento, o que nao era o caso da empresa deles, que estava
tendo dificuldades de mercado e até mesmo porque é uma empresa nova e que
precisa, prioritariamente, de maior estabilidade econdmico-financeira para sua
sobrevida.

O Consércio 5 tem 4 anos de existéncia e exporta produtos artesanais
diversos, contando com 9 empresas parceiras. Devido a produgdo nao ser
industrializada, ha dificuldade em atender pedidos do exterior com relacdo as
quantidades demandadas de cada item.

O gestor desse consoércio compreendeu rapidamente o contexto do Modelo e
a inter-relagdo entre as telas, culminando com a tela de resultados. Falou que o
sistema seria um excelente apoio aos fluxos administrativos e de producéo, pois
forneceria dados em tempo real, o que valorizaria o processo de gestdo. Considerou
a tela de recursos humanos e os indicadores muito apropriados, especialmente para
saber, em numeros, graficos e tabelas o valor da for¢a de trabalho da organizagéo.
Disse que nunca havia pensado na valoragcéao de escala para um posto de trabalho e
muito menos para a tecnologia disponibilizada pela empresa aquele determinado
posto. Que esta associagdo certamente mudara a maneira com que 0s proprietarios
das empresas decidirdo sobre a contratacdo a mao-de-obra, assim como quanto a
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disponibilizacdo de maquinas e equipamentos para que um funcionario realize sua

tarefa.

O que se percebe € o funcionario ser exigido a atender cotas elevadas de
producdo, mas os equipamentos que lhe sao disponibilizados séo precéarios. Com a
idéia de escala de valores, pode-se perfeitamente constatar de imediato as
discrepancias operacionais, onde, por exemplo, um funcionario com valor 5 na
escala IDPr, receba uma tecnologia disponivel para o seu posto de trabalho que na
escala IDTr vale apenas 2!

Apesar das dificuldades encontradas para a realizacdo da pesquisa de
campo, a simulacédo do Modelo apresentada aos gestores e dirigentes das empresas
parceiras foi bem compreendida e aceita pela maioria dos pesquisados.

Com relagdo as questdes quali/quantitativas propostas em questionario
objetivo (sendo 9 questdes fechadas e 1 aberta - vide Anexo V), verificaram-se os
seguintes resultados:

e 01 consoércio com 2 empresas parceiras; 01 consércio com 3 empresas parceiras;
03 consorcios com mais de 6 empresas parceiras. Portanto, 60% dos consércios
contam com mais de 6 empresas parceiras;

» Para os consorcios 2 e 4, os gestores sdo sécios das empresas de maior porte
dentre as parceiras; para os consorcios 1, 3 e 5, 0os gestores sdo executivos
contratados no mercado. Assim sendo, 60% dos consoércios contrataram o gestor
no mercado;

e Quanto ao nivel de escolaridade observou-se o0 seguinte: para o consoércio 1 o
gestor tem o Ensino Médio incompleto; para o consércio 2, o gestor é graduado
em Engenharia Florestal; para o consércio 3, o gestor é graduado em Engenharia
Mecatrbnica; para o consorcio 4, o gestor € graduado em Tecnologia em
Comércio Exterior; para o Consércio 5, o gestor é graduado em Administracao
com Habilitacdo em Comércio Exterior. Consideradas as respostas obtidas, pode-
se afirmar que 80% dos gestores tém formacgao superior.

 Com relacao as principais variaveis que determinam a contratagdo do gestor de
um consorcio de exportacdo, 76% das respostam apontaram a formacao
académica e a experiéncia em comércio exterior;

» Verificado qual o perfil do gestor que prevalece na administragdo do consoércio,
constatou-se que 60% dos gestores tém o perfil “consultivo/participativo”;
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 Quanto ao grau de satisfacdo dos dirigentes das empresas consorciadas para
com o gestor do consércio, foi verificado que 80% deles consideraram o gestor
como “bom”, sendo que um dos grupos considerou o gestor como “6timo”.
Nenhum dos entrevistados considerou o gestor como “péssimo”, “ruim” ou
“razoavel”, indicando um elevado grau de satisfagdo para com os gestores dos
consorcios existentes em Curitiba;

e Na questdo dirigida aos dirigentes das empresas participes da formacao
consorciada quanto ao interesse destes em uma ferramenta inovadora de gestéo,
baseada em tecnologia da informacgéo (Tl) que servisse de apoio as decisdes do
gestor do consorcio, estes foram unédnimes em considerar a resposta “muito
interesse”. Ficou, portanto, fechada esta questdo em 100%, ou seja, todos
ficaram interessados quanto a esta ferramenta inovadora de apoio a gestao;

o Apds respondida a questao anterior, foi apresentado o Modelo de Gestéao e todos
concordaram que seria muito importante dispor deste modelo tecnoldgico de
apoio a gestao do consorcio. Portanto, 100% dos dirigentes das empresas foram
favoraveis em dispor de tal modelo como um software de apoio as decisdes do
gestor;

o Coube outra questao de verificacdo a estes dirigentes: para os que responderam
a questao anterior como “muito importante”, perguntou-se se eles utilizariam esse
Modelo nas empresas que dirigem, desde que adaptado as suas necessidades
especificas. Novamente obteve-se 100% de interesse, todos respondendo “sim” a
questao;

» Para a questao aberta, na qual cada um poderia apresentar suas consideracdes
sobre o Modelo apresentado, 80% fizeram considera¢des positivas e elogiaram a
construcdo do Modelo na forma apresentada. 20% deles alegaram que o Modelo
precisaria de indicadores confiaveis nas outras telas, tal qual foi mostrada na tela
de recursos humanos e que eles precisariam constatar na pratica o
funcionamento desse sistema.

As pesquisas de campo aplicadas (Modelos Tebrico, Tedrico-Pratico e
questionario quali/quantitativo) apresentam a opinido dos gestores dos consércios
de exportacdo quanto ao Modelo de Gestdo, assim como quanto a aspectos
profissionais da empresa e do gestor, também abrangendo perguntas especificas
destinadas aos dirigentes das empresas participes desses consércios. Com a
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tabulacdo dos dados colhidos, pode-se chegar aos resultados da pesquisa que
corroboram com o0s objetivos principal e secundarios elencados no inicio deste

trabalho.
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6  CONSIDERACOES, CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O avanco tecnol6gico mudou o mundo nos ultimos 20 anos e, certamente, o
modificara ainda mais nos préximos 20, possivelmente em escala exponencial, pois
novos conceitos vém sobrepor-se aos anteriores e a velocidade de ascenséao €, de
fato, inimaginavel. Esse advento propiciou a criacdo de servicos, maquinas e
equipamentos jamais imaginados que elevaram o status quo das pessoas em como
se vé o mundo e ndo mais apenas fixar a mente e o olhar na finita visao intra-muros.
A velocidade da informacdo derrubou tabus e descortinou a imensidao de
possibilidades a disposicdo daqueles que, com a mente aberta e receptiva as
mudancgas, conseguem trazer o futuro mais perto de si, sonhando, idealizando,
materializando e realizando o que muitos considerariam impossivel.

Criar é inerente ao ser humano. Faz parte da ciéncia e dos homens
obstinados que sobrepdem a mente sobre o fisico e se dedicam, as vezes, por uma
vida inteira a por em pratica uma idéia. O Modelo de Gestdo abordado neste
trabalho também é uma idéia que se transformou em um modelo. Um Modelo que
pode ser posto em prética e, ao ser de fato experimentado, podera quebrar certos
tabus ainda existentes na administragdo e no pensamento de seus administradores.
Esse Modelo certamente podera proporcionar novos caminhos para que o
conhecimento na area da administracdo possa sempre avancar, galgando novas
posi¢des que permitam ao homem, figura central das agées, ser valorizado em seus
aspectos pessoais e profissionais.

O Modelo, portanto, agrega os inUmeros avangos tecnoldgicos disponiveis,
em especial o das transmissdes on line e a disponibilizacdo de inUmeros dados
como indicadores econémicos e de mercado que podem ser utilizados prontamente,
possibilitando estabelecer cenarios muito préximos da realidade para as empresas
de consorcios de exportacdo. Como exemplo, pode-se destacar a tela de mercado
que, no caso dos consorcios, exige estabelecer as realidades tanto do mercado
interno quanto do mercado alvo no exterior. Sem essas informagcdes em tempo real,
reconhece-se que o gestor tem um duplo desafio na tomada de decisées. A falta de

conhecimento pleno dos movimentos desses mercados e como eles podem,
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independentemente, afetar os neg6cios em andamento e os contratos futuros,
impactando substancialmente o processo de gestdo e, por conseguinte, a
estabilidade da empresa perante esses mercados e seus concorrentes.

6.1 Consideracoes

Uma das consideracdes importantes a serem ressaltadas diz respeito aos
avancos tecnologicos em favor da gestdo empresarial. O conhecimento das
tecnologias disponiveis e o que ha de vir, fazem parte da complexidade deste
modelo que pretende ser, de fato, um apoio a gestdo. Quanto mais tecnologia puder
ser disponibilizada (destacando-se os inputs automaticos), maior o0 numero de
informacdes disponiveis e, portanto, maior sera o conhecimento, minimizando
decisdes subjetivas suscetiveis ao erro humano. Este Modelo, priorizado na sua
capacidade maxima, sera uma valiosa ferramenta de suporte a administracdo
empresarial, podendo o gestor fazer pleno uso dos dados reais e simular dados
virtuais para o estabelecimento dos mais diversos cenarios de negdcios.

O gestor do consoércio e os administradores das empresas parceiras devem
estar preparados para mudancgas, pois hoje vive-se num mundo extremamente
dindmico em que o0s avangos da ciéncia impactam no dia-a-dia das pessoas. Ter a
mente aberta e estar disposto assimilar novas tecnologias e métodos deve ser a
tendéncia para administrar com eficiéncia e eficacia, evitando, assim, ser
influenciado por conceitos e aprendizados ultrapassados ainda nao reciclados.

Outra consideracao que se faz mister destacar € que o modelo foi concebido
de forma empirica e carece, portanto, de ser transformado em um software de
grande porte que atenda a todas as estruturas previamente estabelecidas para as
telas de controle. O foco do modelo de gestdo esta baseado na tela de recursos
humanos, mediante a criacdo de indicadores para os fatores humano e tecnoldgico.
Tais indicadores poderdo ser estendidos as demais telas, desde que modificados
para atender a determinadas configuracdes especificas de cada uma delas, gerando

outputs informacionais para o gestor.
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6.2 Conclusoes

No que diz respeito aos objetivos geral (a) e especificos (b), este trabalho
apresenta as seguintes conclusées:
a) Obijetivo Geral
Que foi plenamente atendido, pois foi criado um Modelo contemplando um
consércio de exportacdo, onde foi possivel aplicar os indicadores formulados,
apresentando resultados que servem de apoio a tomada de decisées do gestor;

b) Objetivos Especificos
b.1 - No quesito sobre a formacédo académica e o perfil profissional em gestao,
os dados tabulados evidenciaram que 80% dos gestores tem formagao superior
e que 60% deles tém o perfil “consultivo/participativo”;
b.2 - Em relacdo as principais variaveis que determinam os processos de gestao
e que levam a contratacdo do gestor, 76% dos entrevistados apontaram que a
formacdo académica e a experiéncia em comércio exterior sdo as mais
relevantes;
b.3 - Que o Modelo foi idealizado como uma ferramenta de apoio a
administracdo de consorcios de exportagdo, sendo que sua simulacao
possibilitou demonstrar a otimizacdo do processo de decisdo em relacdo ao que
tem sido executado atualmente pelos gestores dessas empresas;
b4 — Foi mostrada e justificada a estrutura do Modelo de Gestdo e sua
operacionalizacdo para o0s gestores dos Consércios de Exportacao,
especialmente no que se refere a tela de resultados e as possibilidades de
simulagdes virtuais;
b.5 - O Modelo de Gestao foi avaliado e 100% aprovado tanto pelos dirigentes
dos consoércios quanto pelos dirigentes das empresas que participam do
empreendimento. Esses dirigentes também concordaram que utilizariam o
Modelo em suas empresas como forma de apoio a administragao.
Conclui-se também que um dos pontos a ser considerado diz respeito aos
indicadores revelados para forca de trabalho total (FTT). Os céalculos provam que se
a empresa fatura “x” por més com uma determinada FTT, se os indicadores fossem

otimizados, a empresa poderia, entdo, faturar “Ax”;
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Conclui-se, ainda, que a alimentacdo de dados a ser executada por
determinados funcionarios autorizados pela empresa deve ser processada
diretamente no sistema, sem a utilizacdo de formularios manuais. Esse
procedimento, na maioria das vezes, implica em que determinados resultados
somente sejam lancados no sistema quinzenalmente ou depois do fechamento de
cada més, quando ndo esquecidos. Esse tipo de delay prejudicaria as informagdes
em tempo real em detrimento dos dados na tela especifica do setor e a de
resultados.

6.3 Recomendacoes

Recomenda-se modificagées nos calculos do IDTr (real), especificamente na
formulacdo do percentual do IDTa,e (area e edificacdes) para empresas de menor
porte. Nesse caso, pode ser calculado um percentual levando-se em conta o valor
total dos bens da empresa relacionados a area do terreno e edificacées (IDTa,e),
cujo total seria dividido pela quantidade de postos de trabalho existentes e, seu
resultado, dividido pelo valor total dos bens a fim de obter um percentual calculado
mais acurado por posto de trabalho [(IDTa,e = Qt.PT) = IDTa,€];

Que os gestores das empresas de consorcio devem sempre primar pela
obtencdo das melhores pontuacdes possiveis na escalas do IDPr e da TD para que
tanto a produgédo da empresa como o faturamento sejam maximizados;

Outra recomendacgao importante € que haja insercdo de inputs de dados por
parte do representante da empresa no exterior, inerentes aquele mercado alvo, com
a finalidade de auxiliar na formacao da tela de mercado externo;

Recomenda-se, ainda, que este trabalho seja complementado por outros
pesquisadores que possam melhorar 0 modelo nas inter-relacées de fluxos e
processos administrativos, utilizando bases cientificas para criar novos vetores
potenciais e até mesmo exponenciais que possibilitem maximizar acertivas as
decisdes administrativas, permitindo que o trabalho e a responsabilidade do gestor

sejam sustentados por essa ferramenta tecnoldgica de apoio a gestao.
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GLOSSARIO

As palavras-chave constituem os termos, expressées ou mesmo jargdes que
sdo habitualmente empregados pelos usuarios das mais distintas areas do
conhecimento humano. No caso dos consoércios, as palavras-chave constituem os
termos utilizados pelos profissionais que transitam naquele nicho de mercado e que
se comunicam com particularidades semanticas. A abordagem de algumas palavras
e siglas, especialmente em nivel conceitual, por certo orientard o leitor a melhor
interpretar o que se pretende transmitir no corpo do texto:

- ACE: adiantamento contra cambiais entregues.

- ACC: adiantamento de contrato de cambio.

- ANPAD: Associacao Nacional de P6s-Graduacao e Pesquisa em Administracao.

- APEX-BRASIL: agéncia de exportacao do Brasil.

- BNDES: Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social.

- CEO - Chief Executive Officer. O cargo mais elevado de uma companhia nos
Estados Unidos da América (EUA), comparavel ao de Diretor Presidente das
grandes empresas brasileiras de capital aberto.

- Consoércio: DABBAH (1998, p.21) define consércio como "uma associacao
temporaria de varias empresas na qual se juntam sinergias aumentando a
competitividade com a consequente reducao de custos e riscos".

- Container: cofre de ferro com medidas padronizadas, contendo portas e fendas
nos quatro cantos inferiores e superiores para icamento e travamento.

- Cooperado: para VIANA (1999, p.17) "cooperado é pessoa que se associou a uma
cooperativa".

- Cooperativa: VIANA (1999, p.17), em complemento ao seu conceito sobre
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cooperado, o autor apresenta trés definicdes sobre cooperativa:

a) Associacdao de consumidores ou produtores que, eliminando a exploracdao dos
intermediarios, exerce quaisquer atividades econémicas em beneficio dos
associados, sem o fito de lucro;

b) Sociedade ou empresa constituida por membros de determinado grupo
econbmico ou social e que objetiva desempenhar, em beneficio comum,
determinada atividade econdmica;

c) Unido de esforcos de uma comunidade ou de um segmento na busca de
beneficios impossiveis de serem alcancados individualmente. Segundo alguns
especialistas na matéria, "é uma forma avancada de organiza¢ao que, além de seu
visado desenvolvimento econdémico, permite aos seus integrantes, por meio da uniao
e da participacao de todos, a sua evolugao social".

- Cooperativismo: para BENATO (1994, p.21), "cooperativismo é uma doutrina
econbmica que se baseia na cooperacdo e que opera como um sistema reformista
da sociedade que quer obter o justo preco, através do trabalho e da ajuda mutua".

- Curriculum Vitae: conjunto de informacdes pessoais, académicas e profissionais
do individuo.

- Download: transferéncia de dados de um computador remoto para um computador
local.

- EMS: Enterprise Management System (Sistema de Gerenciamento Empresarial).

- Expertise: conhecimento técnico, qualificacées, pericia.

- Fat: faturamento.

- Fatores: causa assinalavel que pode vir a afetar os resultados de um experimento
(PRAZERES, 1996).

- FGPC: Fundo de Garantia para a Promoc¢éao da Competitividade.
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- FOB: free on board. Sigla que representa a colocacao das mercadorias a bordo do
navio no porto de origem.

- FT/NH: forca de trabalho por nivel hierarquico.

- FTT: forca de trabalho total.

- FUNCEX: Fundacéao Centro de Estudos do Comércio Exterior.

- Gestao: entendida como conhecimento rigoroso e sistematizado, com leis
conhecidas que as regram. (ROCHA NETO, 2003, p.157).

- Gestor: executivo ou gerente de qualquer area, que atua no cotidiano da
organizagao e/ou consultor. (ARAUJO, 2001. p.18).

- IDH: indice de desenvolvimento humano.

- IDP: indice de desenvolvimento pessoal.

- IDT: indice de desenvolvimento tecnolégico.

- IMC: indice de massa corpoérea.

- Input: entrada de dados em um sistema informatizado.

- Interface: dispositivo fisico ou l6gico que estabelece a adaptacdo entre dois
sistemas.

- ISO: International Standard Organization. Organizacdo internacional para
padronizagéao.

- Joint Venture: MURTA (1992, p.135) contextualiza o termo alegando que "o termo
americano significa etimologicamente 'especulacao em conjunto'. Todavia, dentro do
contexto técnico-contratual, quer identificar a 'associacao de capitais', a 'participacao
acionaria', por meio de concurso efetuado entre particulares, entre Estados, ou entre
particulares e Estados, dentro ou fora do pais".

- Know How: conhecimento, saber fazer.

- Layout: esbo¢co mostrando a distribuigéo fisica e tamanhos dos elementos (texto,
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imagens) para visualizagao antes da finalizacdo de um determinado projeto.

- M?: metro quadrado.

- M3: metro cubico.

- Modelo: objeto destinado a ser reproduzido por imitacdo; representagcdo em
pequena escala de algo que se pretende executar em grande (FERREIRA, Aurélio
Buarque de Holanda. Novo dicionario aurélio. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 2002).
- Modos de entrada: estratégias alternativas de uma organizacdo para a
globalizacado. Pode ser por meio de exportacdo — direta, indireta (via agentes ou
comerciais exportadoras) e cooperativa partilhada (consorcios); formas contratuais,
incluindo licenciamento, franquia, fabricagdo, montagem no exterior e joint ventures
(casos em que a fabricacdo ou montagem ocorrem no exterior); e através de
subsidiarias integralmente controladas obtidas por estabelecimento de novas
empresas ou por aquisicdes de empresas existentes. (DOUGLAS, 1995).

- Micro, pequenas e médias empresas: algumas organizacoes estatais, mistas e
privadas tém parametrizado o porte das empresas nacionais para diversas
finalidades, tais como para fins de estudos de mercado, para estabelecer limites
para acdes sociais, para enquadramento em operacdes especificas decorrentes de
programas governamentais de concessdo de créditos a linhas especiais com juros
subsidiados, para fomento, entre outros (vide Quadro 1 na pag 21).

- NFe: nota fiscal eletronica.

- NQ: numero de quesitos.

- On line: ligado e conectado na rede mundial de computadores (web).

- Output. 0 mesmo que saida em termos produtivos. Em um sistema informatizado
representa os possiveis resultados das informagdes disponibilizadas em um formato

previamente definido, o qual pode ser copiado em midia magnética, transmitido a
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outro usuario através da internet ou impresso.

- P&D: pesquisa e desenvolvimento.

- Pallet. espécie de bandeja ou estrado de madeira sobre o qual a carga €
depositada. O estrado possui cal¢cos na sua base o que permite o encaixe dos garfos
das empilhadeiras para movimentacao da carga.

- Parcerias: € a atuacao conjunta de dois ou mais atores sociais, de maneira que a
atuacdo de um deles complemente a atuacdo do outro (habilidades institucionais
distintas). (Fonte: www.projetopangea.org.br).

- Performance: atuagéo, desempenho.

- PFT/NH: percentual da forga de trabalho por nivel hierarquico.

- Players: fornecedores e concorrentes. Aqueles que participam do “jogo” ou do
negadcio.

- PME: pequenas e médias empresas.

- Processo: combinacao l6gica de maquinas, métodos, mao-de-obra, materiais,
management (gestdo ou gerenciamento), dinheiro e meio ambiente empregada para
producdo de produtos e/ou servicos, incluindo informagbes sobre os
produtos/servigcos e sobre o proprio processo (PRAZERES, 1996).

- PROEX: Programa de Financiamento as Exportacées do Banco do Brasil.

- PT: posto de trabalho.

- RP/NH: resultado potencial por nivel hierarquico.

- RPFT: resultado potencial da for¢a de trabalho.

- SBCE: Seguradora Brasileira de Créditos a Exportacao.

- Set-up: tempo para ajuste de maquina ou sua manutencgao.

- SGE: sistema de gerenciamento empresarial.

- Software: programas, dados e rotinas desenvolvidos para computadores.

- TAP: teste de avaliacao profissional.

- TD: tecnologia disponivel.
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- Tecnologia da informacao (TI): recursos tecnol6gicos e computacionais para
geracao e uso da informacédo. Esse conceito enquadra-se na visdo de gestdo da
Tecnologia da Informacao e do Conhecimento (REZENDE, 2003, p.76).

- Tl: tecnologia da informagéo.

- Timming: tempo apropriado para a realizacao, conclusdo ou apresentacao de uma
tarefa ou projeto.

- TPO: total de pontos obtidos.

- TPOT: total de pontos obtidos em tecnologia.

- Trading Company: empresa exportadora/importadora de produtos/servicos que
goza de beneficios e incentivos fiscais amparados nas leis brasileiras.

- Upload: transferéncia de dados de um computador local para um servidor.

- US$: simbolo aplicado a moeda dos Estados Unidos da América, o Délar.

- Web: rede de alcance mundial, também conhecida como WWW - World Wide Web.
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de-indicadores-884729.html Acesso em 01 Julho 2009.
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ANEXO I - LEI ITALIANA SOBRE OS CONSORCIOS DE EXPORTACAO

DIARIO OFICIAL DA REPUBLICA ITALIANA DE 10/03/1989 — SERIE GERAL
N.2 58 — LEIS, DECRETOS E MEDIDAS PRESIDENCIAIS.

Lei n® 83 de 21 de Fevereiro de 1989.
Intervencgdes de sustento para consorcios entre pequenas € médias empresas

industriais, comerciais e artesanais.
A Camara dos Deputados e o Senado da Republica aprovaram;

O PRESIDENTE DA REPUBLICA

Promulga a seguinte Lei:

Art. 1
Sujeitos beneficiarios

1. Os consorcios e sociedades de consorcio, também na forma de
cooperativa, para o comércio exterior sdo admitidas a usufruir dos beneficios
contidos nas disposi¢coes da presente lei. Consideram-se consércios para 0 comércio
exterior os consorcios e sociedades de consércios que tenham como objetivos
sociais exclusivos, também disjuntamente, a exportacao dos produtos das empresas
consorciadas e a atividade promocional necessaria para realiza-la; para tais
objetivos especificos, pode-se acrescentar a importacdo de matérias-primas e de
semi-acabados a serem utilizados pela prépria empresa.

2. Os consdércios e as sociedades de consorcio referidos no paragrafo 1
devem ser constituidos por pequenas e médias empresas que exercam as
atividades citadas no paragrafo primeiro, numeros 1), 2), 3) e 5) do artigo 2195 do
codigo civil ou por empresas artesanais referidas na lei 443 de 08 de agosto de
1985; podem ainda serem constituidas conjuntamente por pequenas e médias
empresas que exercam as atividades acima indicadas e por empresas artesanais.

3. Para fins da presente lei, consideram-se pequenas e médias empresas
aquelas possuidoras dos requisitos dimensionais determinados em conformidade

com o artigo 2, paragrafo segundo, letra f da lei n® 675 de 12 de agosto de 1977.
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4. Fica excluida a participacao de sociedades que, por coligagdes técnico-
financeiras, se configurem como pertencentes a grupos empresariais. Consideram-
se pertencentes a grupos empresariais as sociedades controladas ou controladoras
conforme o artigo 2359 do cddigo civil, com excecao daquelas que, consideradas
como empresa Unica, ndao superem os limites dimensionais relacionados no

paragrafo 3.

Art. 2
Requisitos dos consorcios para o comércio exterior

1. Os consorcios e sociedades de consorcios referidos no artigo 1 devem
ser constituidos por pelo menos oito empresas. Permanece restando para as
sociedades de consércios os montantes minimos de capital previstos pelo cddigo
civil para as sociedades por acdes, a comandita por agdes e responsabilidade
limitada, cada uma das empresas ndo podera, entretanto, subscrever um fundo
capital inferior a 2.500.000 liras.

2. A quota de participacado subscrita por cada uma das empresas nao
pode superar 20 por cento do fundo ou capital.

3. Os consércios e sociedades de consorcio referidos no paragrafo 1
podem ser constituidos por ndo menos de cinco empresas no caso que operem nos
territérios referidos no artigo 1 do texto Unico das leis sobre intervengcdes na regiao
Sul, aprovado pelo Decreto do Presidente da Republica n® 218 de 06 de margo de
1978, ou em setores mercadoldgicos especializados, individualizados pelo Decreto
do Ministro da Industria, Comércio e Artesanato; a mesma reducado se aplica aos
consércios e sociedades de consoércios entre empresas artesanais referidas no
artigo 6 da lei n® 443 de 08 de agosto de 1985.

4. Os consércios e sociedades de consorcio referidos no artigo 1 nao
podem distribuir sobras de exercicio de nenhum género e sob qualquer forma as
empresas consorciadas ou socios, nem mesmo em caso de dissolugdo do consorcio
ou da sociedade de consorcio. Tal proibicado deve constar em expressa disposicao
do estatuto.

5. A perda dos requisitos indicados pela presente lei para consércio e
para o comércio exterior determina a revogacdo dos beneficios previstos pela

propria lei, com prévia assinatura de prazo de um ano para uniformizar-se
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novamente com as condigbes estabelecidas; é feita ressalva, até o final dos prazos
de adequacao, a aplicabilidade das normas relativas aos requisitos dos beneficiarios
referidos na lei n® 240 de 21 de maio de 1981.

Art. 3
Incentivos tributarios

1. N&o concorrem para formar a renda tributdvel dos consércios e
sociedades de consoércios referidos no artigo 1 os adiantamentos de exercicio
destinados a fundos de reserva indivisiveis, a condicdo que seja excluida a
possibilidade de distribuir tais fundos sob qualquer forma, tanto durante a vida da
entidade quanto no ato de sua dissolugao.

2. Os servicos prestados pelos consércios e pela sociedade de
consércios referidos no artigo 1 as empresas consorciadas constituem servigos
internacionais ou ligados as trocas internacionais conforme o artigo 9 do Decreto do
Presidente da Republica n® 633 de 26 de outubro de 1972 e sucessivas

modificacoes.

Art. 4
Contribuicoes financeiras anuais

1. Aos consorcios e sociedades de consorcios referidos no artigo 1
podem ser concedidas contribuicées financeiras anuais, a menos que 0s mesmos
ndo sejam destinados a subvencionar a exportagao.

2. O pedido de admissdo as contribuicbes deve ser apresentado ao
Ministério do Comércio com o Exterior, documentada com o ato constitutivo e do
estatuto do consorcio e da sociedade consorciada, dos programas das atividades
como também de uma relagdo detalhada referente as atividades especificas
desenvolvidas.

3. Os contributos sdo concedidos pelo Ministro do Comércio com o
Exterior dando prioridade aos consoércios e as sociedades consorciadas compostos
na sua maioria por socios que desenvolvem atividades em consonancia com o n° 1)
do primeiro paragrafo do artigo 2195 do codigo civil, ouvido o parecer de uma equipe
técnica, nomeada com decreto do Ministro e composto por:

a) um representante do Ministério do Comércio com o Exterior;
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b) um representante do Ministério da Industria, do Comércio e do
Artesanato;

C) um representante do Ministério da Fazenda;

d) um representante do Ministério do Balanco e da Programacéao
Econdmica;

e) dois representantes de cada uma das organizacbes das categorias
industriais, comerciais, do artesanato e do movimento cooperativo, designados das
mais representativas a nivel nacional;

f) dois representantes de organismos de consorcio para a exportacao;

Q) um representante da Unido ltaliana das camaras de comércio,
industria, artesanato e agricultura.

h) um representante do Instituto Nacional para o Comércio Exterior (ICE).

4. A equipe, presidida pelo Ministro do Comércio com o Exterior e por um
subsecretario de Estado por ele delegado, € integrado, a cada vez, por um
representante da regido em cujo territério figura a sede legal do consércio ou a
sociedade consorciada que solicita os contributos.

5. As fungbes do secretario sdo exercidas por um funciondrio do
Ministério do Comércio com o Exterior com qualificacdo nao inferior aquela de
primeiro dirigente.

6. Ser4d também providenciada a nomeacdo de substitutos dos
componentes da equipe que entrardo em acao na auséncia dos titulares.

7. A equipe delibera por maioria dos presentes. Em caso de paridade
prevalece o voto do presidente.

8. Com decreto do Ministro do Comércio com o Exterior, a ser expedido
no prazo de trinta dias da entrada em vigor da presente lei, serdo fixadas as
modalidades de funcionamento da equipe e o tipo de remuneragédo que competem

aos membros da mesma equipe.

Art. 5
Montante das contribuicoes
1. As contribuicbes em favor dos consércios e sociedades consorciadas
em conformidade com o artigo 1 podem ser concedidas na percentagem de 40% das
despesas resultantes da contabilidade dos lucros e dos prejuizos do ano anterior
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aquele da apresentacao do pedido, com o limite anual de 150 milhdes de liras.

2. Para os consorcios e as sociedades consorciadas que no momento da
apresentacao do pedido constem constituidas de ndo menos de 25 empresas, o
limite maximo anual indicado no paragrafo 1 fica elevado a 200 milhdes de liras.

3. O limite supracitado sera elevado a 300 milhdes de liras para os
consércios e as sociedades consorciadas com ndo menos de 75 empresas.

4. Para os consércios e as sociedades consorciadas entre as pequenas e
meédias empresas localizadas nos territérios conforme o artigo 1 do texto Unico das
leis sobre intervencdes na regido Sul, aprovado pelo Decreto do Presidente da
Republica n® 218 de 06 de marco de 1978, a percentagem maxima das contribuicoes
indicada no paragrafo 1 fica elevada a 60%, ficando fixados os limites maximos
anuais em conformidade com os paragrafos 1, 2 e 3.

5. Aos consércios e as sociedades consorciadas que, no momento da
apresentacao do pedido constem constituidas por um prazo nao superior a cinco
anos, a contribuicdo pode ser concedida na percentagem maxima de 70% das
despesas resultantes da contabilidade dos lucros e prejuizos do ano precedente,
ficando fixados os limites maximos anuais previstos nos paragrafos 1,2,3 e 4.

6. As contribuicdes a que se refere a presente lei ndo sdo cumulados com
as contribuigdes concedidas, no mesmo titulo, pelas regides.

Art. 6
Disposicoes financeiras

1. As contribuigbes previstas no art. 4 em favor dos consorcios para o
comércio exterior dependem da liberacao em conformidade com o capitulo 1612 do
estado de previsdo de despesas do Ministério do Comércio com o Exterior que, para
tal fim é integrado com a liberacdo de 25 bilhdes de liras para cada um dos anos
1989, 1990 e 1991.

2. O 6nus derivante da aplicacao da presente lei, avaliado em 25 bilhdes
de liras anuais, € enfrentado, nos anos de 1989, 1990 e 1991 mediante
correspondente reducao da previsao inscrita, para fins do balango trienal 1989-91,
no capitulo 6856 do estado de previsdo do Ministério do Tesouro para 0 ano de
1989, utilizando para tal fim a reserva especifica "Contributos para Consércios e
Sociedades Consorciadas que tenham como finalidade social exclusiva a exportacédo
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das matérias-primas e dos semibeneficiados a serem utilizados pelas mesmas
empresas".

A presente lei, com o selo do Estado, sera incluida na Listagem Oficial dos
atos normativos da Republica ltaliana. Todos os interessados deverao respeita-la e
faze-la observar como lei do Estado.

Roma, 21 de fevereiro de 1989.

Francesco Cossiga, Presidente

De Mita, Presidente do Conselho dos Ministros.

Tradugédo fiel ao original. Francisco Serale, Intérprete e Tradutor Publico
Juramentado na Meritissima Junta Comercial do Parand, traduziu, em raz&o do seu
oficio, 0 documento supracitado e escrito no idioma italiano, nesta data de 25 de
maio de 1999.
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ANEXO Il - REGULAMENTO APEX - DEZEMBRO DE 1999 - FORMACAO DE
CONSORCIOS DE EXPORTACAO

| - Definicoes

O consorcio de exportagao, como tratado no presente documento, € um nome
fantasia que descreve o agrupamento de empresas com interesses comuns,
reunidas em uma entidade estabelecida juridicamente. Essa entidade sera
constituida como uma associagdo sem fins lucrativos, na qual as empresas
produtoras definem como vao trabalhar em conjunto com o objetivo de melhorar a
oferta exportavel e de promover a exportagao.

Um Projeto de Formacdo de Consércio de Exportacdo é a descricao
detalhada do conjunto de atividades e agdes, com o objetivo de associar empresas e
otimizar esforcos de promocado e comercializagdo de seus produtos e servicos no
exterior.

As propostas de Projetos de Formacdo de Consoércios devem ser
apresentadas:

1 - Pelos SEBRAE/UF;

2 - Por organizacbes privadas (entidades de classe, cooperativas,
associacdes sem fins lucrativos);

3 - Por instituicdes publicas.

Il - Formas de apresentacao do projeto de consércio de exportacao a

APEX (As informaco6es devem ser detalhadas, claras e completas)

Projeto de Formagdo de Consércio de Exportacdo sera elaborado,
apresentado, acompanhado e executado conforme as Instrugbes Normativas do
SEBRAE que tratam dos contratos e convénios com os Agentes e terceiros
parceiros. O Projeto deverd ser apresentado em dois momentos distintos:

- Um projeto inicial, de pré-formacdo do consércio (Primeira e Segunda
Fases);

- Um projeto aditivo ou complementar, de manutengcdo do consoércio ja

constituido (Terceira Fase).
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A apresentacdo dos projetos em dois momentos distintos devera ser
planejada de modo a evitar descontinuidade das acdes (lista exemplificativa de

acOes, ndo exaustiva) que estdo previstas nessa etapa complementar.

Pré-formacéao do consorcio:

Primeira Fase, apoio a criacdo do consércio: o objetivo principal é o de
selecionar as empresas que formardo o consércio. Atividades principais:

- Preparacdo da unidade gerencial do projeto, da entidade proponente do
grupo do consorcio;

- Elaboracdo do manual de apresentacdo do projeto para ser distribuido as
empresas;

- Sensibilizacdo, arregimentacdo e motivacdo das empresas, por meio de
seminarios, reunidées e workshops e outras técnicas de trabalho de grupo;

- I[dentificacdo das empresas (estimar o numero e descrever o perfil das
mesmas);

- Avaliacdo das experiéncias de exportacdo e do estagio tecnolégico das
empresas;

- Selecao das empresas a serem visitadas e analisadas;

- Preparacao do material para diagnéstico das empresas (check up);

- Realizacdo de visitas e de diagnésticos individuais das empresas
interessadas;

- Selecao final das empresas que detenham efetivo potencial exportador,
levando-se em consideracao o porte e a experiéncia de cada empresa, de forma a
se evitar desequilibrios insuperaveis;

- Selecao e priorizagcao dos mercados para os quais serao dirigidas as agdes
de prospecgao e promogao;

- Avaliacao da necessidade de programas de qualidade;

- I[dentificagdo da estrutura e forma de organizacdo do consércio mais
adequadas para o grupo de empresas selecionadas.

Segunda Fase, constituicdo do consércio: etapa de curta duracédo, que tem
por objetivo a instalacdo do consércio, com énfase nas acdes administrativa e

juridica, tais como:
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- Definicdo do estatuto, considerando os pontos indicados no modelo de
estatuto em anexo, adaptando-o as necessidades das empresas selecionadas;

- Elaboracédo do regimento interno, com definicAo das obrigacées e das
normas que as empresas consorciadas deverao cumprir, assim como as suas
responsabilidades;

- Definicdo do perfil do gerente e identificacdo de possiveis candidatos a
gestor (gerente) do consorcio;

- Anadlise das necessidades financeiras e avaliacdo dos custos e riscos;

- Constituicdo juridica do consorcio e criacdo ou contratacdo da empresa
comercial exportadora que prestara os servicos de comercializacdo, quando for o
caso;

- Aprovacéao do estatuto e do regimento interno;

- Instalac&o do consércio.

Terceira Fase, manutencado do consércio: o objetivo é consolidar e fortalecer
0s consorcios constituidos, com o foco em agdes de melhoria da oferta exportavel e
em atividades de promoc¢ado a exportacao. Esta fase abrange acbées(exemplos, nao
exaustivo) tais como:

- Custeio das atividades de gestdo, contratacdo do gerente, locacdo de
escritério, despesas de comunicacao (fax, telefone, etc.);

- Estudos de mercado para subsidiar os gerentes na definicdo das estratégias
de ocupacao dos mercados selecionados;

- Acdes direcionadas a melhoria da oferta exportavel:

. Adequacao de processos (técnicos, industriais, comerciais e administra-

tivos);

. Adequacao do produto;

. Criacéo de marca/selo do consércio (caso aplicavel);

. Selecdo de produtos por suas caracteristicas, preco, qualidade, design,
embalagem;

. Identificacao dos principais eventos no Brasil € no exterior;
. Organizacao de missdes empresariais.
- Avaliacdo da necessidade de contratar consultorias de marketing, design,

qualidade, producéo;
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- Realizacdo de seminarios com profissionais da area de design, marketing,
producéo e qualidade;

- Acdes de promocéao direta a exportacao: aprofundamento dos estudos de
mercado, producdo e aquisicdo de material publicitario, determinacdo dos métodos
de marketing; escolha dos canais de distribuicéo; feiras, rodada de negécios, etc.

Quando um grupo de empresas vier a constituir um consorcio de exportagao,
por ja terem alguma capacidade de exportacdo ou por exportarem com certa
regularidade, a proposta de consércio poderd conter apenas as acgdes de
manutencdo. Cabe a estas, na figura do representante da associacdo, a
comprovacao perante a APEX de que cumpriram as etapas previstas nas Fases | e
I, inclusive, a constituicao juridica do consércio e a constituicdo ou de contratacéao
de empresa comercial exportadora, conforme o caso, com a apresentacao dos
documentos exigidos. A verificagdo do cumprimento dessas fases ficara a cargo do
Sebrae/UF do Estado onde vier a ser sediado o grupo do consorcio.

Quando as empresas tiverem pouca ou nenhuma experiéncia de exportagao,
o projeto deve conter as acdes de pré-formacdo do consoércio (apoio a criacdo e
constituicdo do consoércio) e as exportacdes deverdo ser realizadas por uma
empresa comercial exportadora contratada ou criada com o fim de prestar servigcos
comerciais as empresas que formam o consorcio.

-A empresa comercial exportadora é o brago exportador do consorcio.
Cabera a ela:

- Comercializar diretamente os produtos de cada uma das empresas
consorciadas, ou em conjunto;

- Buscar a utilizacdo de instrumentos crediticios e fiscais concedidos pelo
Governo a exportacéao;

- Administrar as vendas, com estratégia propria de politica comercial;

- Prestar assisténcia nos tramites administrativos; e

- Preparar a documentacao necessaria para a exportacao.

- As empresas participantes deverao definir se os produtos serdao exportados
com marca comum do consércio ou com marca propria acompanhada ou ndo por um

selo do consorcio.
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lll - Condicdes minimas para o apoio financeiro da APEX no processo de

formacao de consorcio de exportacao:

Para terem analisados e aprovados seus Projetos de Formagédo de Consércio
de Exportacdo, as entidades proponentes devem detalhar como pretendem
desenvolver cada uma das atividades/acbes (necessarias ao desenvolvimento do
projeto, sendo mais uma iniciativa de orientacdo, do que uma lista exaustiva de
passos a serem seguidos) e seus respectivos custos. 75% destas despesas,
passando para 50%, no segundo ano e para 25% no terceiro ano.

Nas demais atividades (aprofundamento dos estudos de mercado, de
melhoria da oferta exportavel e de promocéao direta as exportagdes), a participacao
da APEX sera de até 40% no primeiro ano, passando para até 50% no segundo ano
e para até 60% no terceiro ano. A partir do quarto ano, os consdércios poderao
buscar o apoio financeiro da APEX, apresentando projetos setoriais ou isolados, que
poderdo receber financiamento de até 50% dos custos das atividades/agdes
relativas a melhoria da oferta exportavel e de promocéao direta a exportagao.

O repasse de recursos por parte da APEX fica condicionado a garantia da
contrapartida, ficando a instituicdo proponente obrigada a restituir os recursos
recebidos quando a despesa nao for realizada no montante previsto ou quando a
contrapartida nao foi aportada conforme originalmente prevista.

Na contrapartida de 50% do total do projeto, as entidades proponentes e/ou
as empresas consorciadas, deverdo contribuir com um minimo de 35% em recursos
financeiros e com até 15% em aporte econdmico.

A liberacdo de recursos estara condicionada ao cronograma de execucao
estabelecido no projeto. O desembolso de cada parcela fica condicionado a
apresentacdo da prestagdo de contas da parcela anterior, bem como ao
desenvolvimento das atividades previstas para o periodo, sendo necesséaria a
execucao de no minimo 80% das acbes referentes a parcela anterior. As parcelas
serao liberadas com a anuéncia dos SEBRAE-UF.

Observe-se que as despesas relativas a prestacdo dos servicos de
comercializacdao (comissbes, transportes, embalagens, etc.) realizadas pelas
empresas comerciais exportadoras, serdo custeadas exclusivamente pelas

empresas que constituirem os consoércios de vendas.
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IV - Apoio financeiro da APEX

O apoio financeiro da APEX para os consércios se dara sob as seguintes
condicoes:

Na etapa de pré-formagéo do consércio, a APEX podera financiar até 50% do
custo do projeto, cabendo as entidades e as empresas alocar e comprovar a
contrapartida.

Na etapa de manutencao do consércio, 0os projetos poderdo receber o apoio
financeiro da APEX por um prazo de até 3 anos. As entidades proponentes seréo
co-responsaveis pelo processo em sua totalidade. Em cada um dos anos, a
participacao da Agéncia ndo devera ultrapassar 50% do custo total, e a contrapartida
serd feita pelo consoércio com os recursos das empresas que o compdem.

As acoes de custeio relativas ao nucleo de gestdo deverdo corresponder no
maximo a 30% das despesas previstas e terdo um tratamento diferenciado. No
primeiro ano, a APEX podera aportar até 75% destas despesas, passando para
50%, no segundo ano e para 25% no terceiro ano.

Nas demais atividades (aprofundamento dos estudos de mercado, de
melhoria da oferta exportavel e de promocéao direta as exportagdes), a participacao
da APEX sera de até 40% no primeiro ano, passando para até 50% no segundo ano
e para até 60% no terceiro ano. A partir do quarto ano, os consércios poderao
buscar o apoio financeiro da APEX, apresentando projetos setoriais ou isolados, que
poderdo receber financiamento de até 50% dos custos das atividades/agdes
relativas a melhoria da oferta exportavel e de promocéao direta a exportagao.

O repasse de recursos por parte da APEX fica condicionado a garantia da
contrapartida, ficando a instituicdo proponente obrigada a restituir os recursos
recebidos quando a despesa nao for realizada no montante previsto ou quando a
contrapartida n&o foi aportada conforme originalmente prevista.

Na contrapartida de 50% do total do projeto, as entidades proponentes e/ou
as empresas consorciadas, deverdao contribuir com um minimo de 35% em recursos
financeiros e com até 15% em aporte econdmico.

A liberacdo de recursos estara condicionada ao cronograma de execucao
estabelecido no projeto. O desembolso de cada parcela fica condicionado a
apresentacdo da prestagdo de contas da parcela anterior, bem como ao
desenvolvimento das atividades previstas para o periodo, sendo necesséaria a
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execucao de no minimo 80% das acbes referentes a parcela anterior. As parcelas
serao liberadas com a anuéncia dos SEBRAE-UF.

Observe-se que as despesas relativas a prestacdo dos servicos de
comercializacdao (comissbes, transportes, embalagens, etc.) realizadas pelas
empresas comerciais exportadoras, serdo custeadas exclusivamente pelas

empresas que constituirem os consorcios de vendas

V - Avaliacao dos projetos pela APEX

A area técnica da APEX analisara os projetos e os respectivos planos de
trabalho com vistas a verificagdo da consisténcia técnica dos mesmos, devendo
emitir parecer conclusivo sobre a sua viabilidade técnica, adequacdo, o seu
cabimento e propriedade.

A APEX/SEBRAE-UF caber4d o acompanhamento e o monitoramento da
execucao dos projetos mediante reunides com os gerentes e visitas periddicas aos
consércios, visando manter ajustadas as metas e 0s compromissos.

Os SEBRAE/UF trabalhardao com a APEX, na avaliacado do interesse regional
e na identificacdo de formas de participacdo nos projetos propostos pelas
instituicoes privadas.

Ser4d assegurada a APEX ampla participacdo nas acbes a serem
desenvolvidas e a fiscalizagdo sobre a aplicagdo dos recursos alocados.

VI - Formatacao Juridica dos Consorcios de Exportacao

Os consércios de exportacao serdo constituidos sob a forma de associacao
sem fins lucrativos.

Os Documentos de Constituicao do Consércio de Exportacao sao:

1 - Contrato Social ou Ata da Assembléia de Constituicao;

2 - Estatuto;

3 - Regimento Interno (Normas de Funcionamento);

4 - Instrumento de constituicdo juridica da empresa comercial exportadora ou
contrato de prestacao de servicos celebrado com empresa comercial exportadora ja
existente, quando for o caso.

- O estatuto (estes sado pontos que deverdo estar claramente definidos,

cabendo ao consércio incluir outros que julgue pertinente ao grupo de empresas em
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questao. O modelo de Estatuto da APEX pretende ser uma referéncia, cabendo a
cada grupo a adaptacdo do mesmo as suas necessidades) deve apresentar
manifestagdes como:

- Objeto do consércio e forma de funcionamento;

- Composicao e atribuicdo dos 6rgaos de administracao e fiscal;

- Competéncia das Assembléias;

- Direitos e obrigagdes dos sécios;

- Compromissos e atribuicdes dos 6rgaos de geréncia, estrutura gerencial
com funcbes bem definidas e detalhadas;

-Origem e destino dos recursos e dos bens da associacio;
destinacdo de eventuais contribuicbes e apoios recebidos para as acgdes de
promocao de exportacao;

- Orientacao rigorosa quanto ao respeito pelo gestor ao orcamento das
despesas, com diretrizes bem definidas para a sua execucao;

- Definicao clara de aspectos da politica financeira a ser seguida, em funcao
da dimensao das acdes promocionais estabelecidas;

- Compromissos quanto ao aporte dos recursos da contrapartida dos custos
do projeto;

- Regras claras quanto ao compromisso das empresas em questées como a
adesdo, a assuncao de responsabilidades e o cumprimento das obrigacdes
acordadas.

- Em linhas gerais, o regimento interno( Trata-se de lista de orientag&do, ndo
sendo, portanto, exaustiva. Cabe aos grupos adapta-la as suas necessidades.)
devera dispor sobre:

- Regras quanto aos deveres e obrigacdes das empresas consorciadas;

- AtribuicGes e responsabilidades da Geréncia;

- Avaliacdo do potencial da producdo de cada empresa por cada tipo de
produto;

- Regras quanto a escolha de produtos, distribuicdo percentual ou quota de
producao potencial de cada empresa consorciada;

- Atribuicbes e competéncias quanto ao orcamento, plano de marketing,
aquisicoes, despesas, relatérios, prestacdo de contas, etc.;

- Aportes de contrapartidas, contribui¢cdes e outras obrigacdes financeiras;
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- Definicao sobre o percentual a ser cobrado pelas vendas;

- Regras quanto ao desenvolvimento de agdes publicitarias, inclusive quanto a
participagdo nos gastos;

- Elaboracgéo de catalogos dos produtos;

- Definicdo de que acdes serdo conjuntas/individuais;

- Estratégia de participacdao em feiras, mostras, missées no exterior, como
forma de obter pedidos de exportacéo;

- Como sera feita a aquisicao de matérias-primas, se de forma separada ou
conjunta;

- Como se entrega a mercadoria;

- Regras sobre a propriedade e a utilizacdo de equipamentos adquiridos;

- Uso de selos de qualidade comuns;

- Estudo e registro de marcas do consorcio;

- Troca de informagdes entre as empresas do consorcio sobre clientes.
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ANEXO Il - MODELO DE ESTATUTO PARA CONSORCIOS DE EXPORTACAO

Este modelo pretende ser uma referéncia de pontos do Estatuto de constituicao da
Associacdo sem fins lucrativos, que as empresas formadoras do consércio de
exportacao constituirdo. Cabe as empresas do consorcio incluir outros pontos que
julguem pertinentes ao grupo, bem como a adaptacdo deste modelo a suas
necessidades.
ASSOCIACAO CIVIL (sem fins lucrativos) DE PROMOCAO DE EXPORTAGCAO DA
ASSEMBLEIA GERAL DE CONSTITUICAO (ATA CONSTITUTIVA)
ANEXOQOS: 1 - Estatuto Social

2 - Lista de Presenca

3 - Nomes e Qualificacdo dos Diretores eleitos

ESTATUTO SOCIAL
1)[Empresa
2)[Empresa
3)[Empresa

[ S S I ST B S—

4)[Empresa
5) [Empresa ]
Tais pessoas serdo, doravante, denominadas, coletivamente, como "Instituidores".
Considerando que os instituidores sao empresas do ramo de........... , Situadas na
mesma base geografica, que € 0 daregido de ........oeveveeeeieeeeiiiiiiieiiiiis ;
Considerando que pretendem os instituidores, com eventuais outros futuros
associados, cooperarem ativamente para aumentar a capacidade de colocacao de
seus produtos no mercado externo, explorando em comum atividades de estimulo e
promogao a exportagao;

Resolvem, de comum acordo, constituir uma Associacdo de Promocado as

Exportacdes, com base nas seguintes clausulas:
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TITULO I - DA ASSOCIACAO E SEUS FINS

DENOMINACAO, SEDE, DURACAO, FINALIDADE E REGIME JURIDICO

ARTIGO 1° - A Associacdo tera por nome "Associacdo Civil de Promocgédo a
Exportacdo de ................. , doravante designada "Associacao", sendo regida pelo
presente Estatuto e pelas leis e regulamentos da Republica Federativa do Brasil.
ARTIGO 2° - A Associagédo tem sede € foro N0 ........ccccceeeeeeiiiiiiieeennn. , Na cidade de
.............. , podendo mudar de sede, abrir filiais, agéncias, escritorios, oficinas,
depodsitos e outras dependéncias em qualquer parte do territério nacional ou do
exterior, a juizo e critério dos associados, observadas as formalidades legais.
ARTIGO 3? - A duragao da Associacéao tera prazo indeterminado.

ARTIGO 4° - A Associacao tem por objeto, individualmente ou em associacdo com
outras entidades:

|. Contribuir para a capacitacdo de exportacdo da economia da regido onde a
Associagdo exerce suas atividades, através de estimulo as atividades de
capacitagao profissional, aperfeicoamento tecnoldgico, design e outras atividades de
cunho econbmico, social, educacional e tecnolégicas de interesse geral da
comunidade;

Il. Realizar atividades de apoio a capacitacdo dos associados para a exportacao de
seus produtos, incluindo, a contratacdo de pessoal para tais atividades, locacédo de
escritério, despesas de comunicacéao (fax, telefone, etc.), entre outras;

[ll. Desempenhar atividades direcionadas a melhoria da oferta exportavel;

IV. Assessorar 0s associados quanto ao melhoramento técnico, industrial, comercial,
administrativo, com vistas a exportacao;

V. Realizar ou fazer realizar estudos de mercado para selecdo de mercados
prioritarios, para posterior subsidio na definicGo dos mercados a serem
selecionados;

VI. Criar ou contratar empresa comercial exportadora para realizar as exportacdo em
nome das associadas;

VIl. Coordenar a implantagcdo de adequacao dos produtos as necessidades dos
mercados de exportacao;

VIIl. Criar os signos distintivos (selos, marcas comuns) e outros instrumentos de
reconhecimento de produto e de sua fonte, inclusive marca prépria;

IX. Selecionar os produtos a serem inseridos no programa de exportacdo, pelo
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conteudo, preco, qualidade, design, embalagem;

X. Acompanhar as oportunidades internacionais e identificar os principais eventos no
Brasil e no exterior, para participacdo dos associados;

XI. Organizar miss6es empresarias, com o objetivo de buscar parcerias comerciais e
técnico-industriais. assim como rodadas de negécios;

XIl. Avaliar a necessidade e promover a contratacdo, pelos associados, de
consultoria de marketing, design, qualidade, producéo;

XIll. Promover a realizagdo de seminarios com profissionais da area de design,
marketing, producéo, e qualidade;

XIV. Desempenhar outras atividades, sem fins lucrativos, em favor de seus
associados e para os propdésitos de promocao da exportacao;

XV. Organizar catalogos proprios de produtos fabricados pelos associados;

XVI. Utilizar meios modernos de comercializagdo, como o comércio eletrénico;

XVII. Procurar manter o equilibrio técnico e organizacional entre os participantes da
Associacao.

ARTIGO 5% - A Associagdo nao tem finalidades lucrativas e nao distribuird lucros,
resultados ou qualquer remuneracao, seja aos associados seja a seus diretores ou
aos membros do Conselho de Administracdo, tendo eventual resultado positivo
como destino de aplicacao suas atividades institucionais.

PARAGRAFO UNICO - A Associacdo ndo prestard servicos remunerados a seus
sécios ou a terceiros; sendo a contribuicdo dos associados destinada a manter as

atividades institucionais em geral.

TITULO Il - DOS ASSOCIADOS

ARTIGO 6° - Serdao associados da Associacao os seus instituidores e outros
produtores, empresas do ramo de............. , situadas na mesma base geografica, que
a isso se propuserem e forem aceitos pela totalidade dos associados, membros da
entidade no momento de apreciacao da proposta.

ARTIGO 7° - Os associados, para assegurarem as contrapartidas inerentes as
atividades da Associacdo, poderdao decidir, periodicamente, quanto a participacao
dos mesmos em contribuicdes adicionais ao orcamento da Associacao, segundo a
propor¢cao que acordarem, através de contribuicbes em dinheiro, crédito, servigos ou

produtos.
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PARAGRAFO UNICO - As contribuicbes deverdo ser sempre efetuadas
simultaneamente por todos os associados, de forma a manter intacta a proporcao da
participacao de cada um no orgamento da Associacao.

ARTIGO 8° - Os associados nao tém qualquer responsabilidade, primaria,
subsidiaria, ou de qualquer natureza, quanto aos débitos e obrigacdes da
Associacdo, e nao terdo débitos financeiros para com ela, salvo as obrigacoes
estipuladas na forma deste Estatuto.

ARTIGO 9° - Qualquer associado que desejar renunciar, ceder, transferir ou de
outro modo alienar ou onerar sua posicao como associado, de qualquer dos direitos
a ela imanentes, a terceiros, mesmo que temporariamente, estara sujeito a regra de
que, tendo em vista a finalidade cooperativa da Associacdo, ndao poderao ser
admitidos como associados, ou exercerem direitos de associado, pessoas que nao
operem empresas ligadas ao setor de.........c.......... ou similares, na base territorial da
Associacao, ou que nao se voltem ao mercado externo.

ARTIGO 10° - O associado que nao respeitar os deveres estabelecidos quanto ao
objeto da Associacado podera ser excluido da mesma, por proposicao da Diretoria
Executiva encaminhada ao Conselho de Administracdo e referendada pela
Assembléia.

TITULO Il - DO PATRIMOMIO E DAS RECEITAS

ARTIGO 11 - O Patrimbnio da Associacéo € constituido:

| - pelas dotagbes iniciais, em bens méveis e imoveis e em dinheiro, que lhe forem
concedidas;

Il - por doagdes, auxilios, subvencdes e legados que lhe venham a ser feitos;

[Il - por bens e direitos que venha a adquirir.

ARTIGO 12 - Constituem receitas da Associacao:

| - As provenientes da administracdo do seu patriménio;

Il - as contribuicbes a qualquer titulo que Ihe forem feitas por pessoas fisicas ou
juridicas, publicas ou privadas, nacionais, estrangeiras ou internacionais;

[l - os percentuais definidos em contrato de negécios realizados pelas empresas;

IV - as decorrentes do exercicio de suas atividades.

ARTIGO 13 - O patrimbnio e as receitas da Associacao sé poderao ser aplicados na
realizacdo de seus objetivos definidos no art. 4° deste Estatuto.
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TITULO IV - DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL BASICA

CAPITULO | - DOS ORGAOS ADMINISTRATIVOS

ARTIGO 14 - A estrutura organizacional basica da Associacdo compde-se dos
seguintes 6rgaos de deliberacao superior, de fiscalizacao e de direcao:

) Assembléia Geral

1) Conselho de Administracao

[ll)  Conselho Fiscal

V)  Diretoria Executiva

ARTIGO 15 - Os membros dos 6rgaos de que trata o art. 14, no exercicio regular de
suas atribuicbes e competéncia, bem como seus associados, ndao respondem
solidaria ou subsidiariamente pelas obriga¢des ou encargos da Associagao.

ARTIGO 16 - Os membros dos Conselhos de Administracéo e Fiscal ndo perceberao
da Associacdo remuneracdo de qualquer espécie, sendo-lhes devido, porém, o
fornecimento de meios adequados de transporte e de diarias para custeio da estada,
quando do deslocamento, no interesse da Associacdo, da cidade na qual
mantenham residéncia e domicilio.

SECAO | - DA ASSEMBLEIA GERAL

ARTIGO 17 - A Assembléia Geral é o érgao soberano da Associacéo, e é constituida
pelo conjunto dos associados e presidida pelo Presidente do Conselho de
Administracao.

ARTIGO 18 - A Assembléia Geral reunir-se-a ordinariamente a cada meses, por
deliberacao do Presidente do Conselho de Administracdo e extraordinariamente, por
convocacao de um terco (1/3) dos associados, para finalidade expressa na
convocagao.

ARTIGO 19 - A Assembléia Geral ordinaria compete:

e) eleger o Conselho de Administracao;

f) eleger os membros do Conselho Fiscal;

0) aprovar e alterar o Estatuto da Associagao;

h) decidir sobre qualquer alteracao ou modificacao, acréscimo ou eliminacéao dos
objetos da Associacdo, conforme descritos no Artigo 4° do presente;

i) decidir sobre a incorporacao, consolidacao ou associacao da Associacdo com

alguma outra pessoa juridica;
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i) apreciar a proposta de exclusdo de associado que nédo trabalhe para os
objetivos da Associacao;

K) resolver, em ultima instancia, os conflitos entre os demais 6rgéos;

) decidira sobre a dissolucéo da Associacao e a destinagdo do seu patriménio;
m)  apreciar o relatério anual, as contas e o balango anual da Associacao,
apresentadas pelo Conselho de Administracdo e os pareceres e sugestdes do
Conselho Fiscal.

ARTIGO 20 - A convocagdo de Assembléia Geral se fard com a antecedéncia
minima de oito (8) dias.

ARTIGO 21 - A Assembléia Geral s6 podera funcionar ordinariamente com a
presenga de, no minimo, metade mais um de seus associados, instalando-se, em
segunda convocacao, pelo menos uma hora depois, com qualquer numero de
votantes.

ARTIGO 22 - Excetuada a situacao do artigo 36, a Assembléia Geral deliberara por
maioria dos sdcios presentes, cabendo ao Presidente do Conselho de Administracao
o voto de qualidade.

ARTIGO 23 - As atas da Assembléia Geral serdo assinadas pelos membros da Mesa
Diretora dos trabalhos.

SECAO Il - DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO

ARTIGO 24 - O Conselho de Administracdo é o érgao colegiado de administracao
superior e soberano da Associagdo e compdéem-se de, no minimo, quatro (4)
membros, eleitos pela Assembléia Geral.

PARAGRAFO UNICO - O Conselho de Administracdo sera dirigido por um (1)
Presidente, dois (2) Vice-Presidentes e um (1) Secretario-Geral.

ARTIGO 25 - O mandato dos membros eleitos para compor o Conselho de
Administracdo sera de anos, admitida a reconducéo.

ARTIGO 26 - O Conselho de Administracdo se reunird, ordinariamente, em
Assembléia ........... ( ) vezes a cada ano, por convocagdo de seu presidente, e
extraordinariamente por convocacdao de seu presidente ou por solicitacdo de dois
quintos (2/5) de seus membros, que nao podera recusar-se a fazé-lo.

ARTIGO 27 - Cabera ao Conselho de Administracao:

) Eleger seu Presidente;

1) Eleger os membros da Diretoria Executiva;
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[lI)  Aprovar o quadro de pessoal e sua remuneracao por proposta da Diretoria
Executiva;

V) IV - Fazer cumprir o objetivo social da Associagéo, definido no art. 4° deste
Estatuto;

V) V - Aprovar a politica institucional da Associacdo, proposta pela Diretoria
Executiva;

VI) VI - Estabelecer, sempre pelo voto da maioria dos presentes a reuniéo,
contado um voto por cada associado:

i) O Regimento Interno de Operacdes da Associagao;

i) Os membros da Diretoria Executiva;

K) A cada ano, o plano geral e o orcamento de custeio da Associacédo para o
exercicio, e;

) Periodicamente, projetos especificos de agdo para mercados escolhidos;

m) Dispéndios anuais por parte da Associacao, inclusive com arrendamento, pela
Associagao, de propriedades méveis ou imdveis que envolvam um custo ou aluguéis
globais anuais, conforme o caso, acima do valor de R$ ................. (correeeeeeeeeenn reais)
atualizados, a partir desta data, pela corre¢cdo do IGPM ( indice geral de precos do
mercado) - FGV;

n) Aquisicao, pela Associacado, de quotas, acdes ou qualquer outra forma de
participacdo em pessoas juridicas, exceto as aquisicbes decorrentes de incentivos
fiscais;

0) Quaisquer tomadas de empréstimo ou aceitacdo de subsidios de qualquer
natureza, sujeitas a contrapartida, feita pela Associacao, dentro ou fora do territério
da Republica Federativa do Brasil, numa importancia global em reais que exceda,
em qualquer data, o equivalente a ...........cccceeeiiiiiieeenn. , N0 que tange a empréstimos
externos ou empréstimos que seja indexados pela taxa de cambio;

9)) Quaisquer empréstimos concedidos pela Associacao ou quaisquer endossos,
exceto endosso para cobranca, ou garantia de qualquer natureza dadas pela
Associagao em beneficio de terceiros;

q) A decisao de criar, ou escolher a empresa comercial exportadora que sera o
brago comercial da associagao;

r) Outras decisdes, previstas neste Estatuto para serem exercidas pelo

Conselho de Administragéo.
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SECAO Il - DO CONSELHO FISCAL

ARTIGO 28 - O Conselho Fiscal seréa integrado por trés (3) membros efetivos e igual
namero de suplentes, eleitos pela Assembléia, com mandato de duracao
predeterminada, admitida uma reconducdo, sendo necessariamente pessoas
diferentes daquelas integrantes do Conselho de Administragao.

ARTIGO 29 - C7ompete ao Conselho Fiscal examinar e emitir pareceres sobre
prestacdo de contas e balanco anual da Associagdo, para que possam ser
apresentados ao Conselho de Administracao e a Assembléia Geral Ordinaria.
SECAO IV - DA DIRETORIA EXECUTIVA

ARTIGO 30 - A Diretoria Executiva da Associacao sera exercida por trés (3)
membros, eleitos pelo Conselho de Administracdo, um (1) Diretor-Superintendente e
dois (2) Diretores-Adjuntos. Cabe a Diretoria Executiva a escolha do gerente da
Associagao, entre profissionais com experiéncia em comércio exterior, qualificados
e capacitados, sem quaisquer vinculos com as empresas participantes da
Associacdo, que tem a funcdo de direcdo, na unidade de gerenciamento da
Associacdo e aquelas atribuidas pelo Conselho de Administracédo, contratados por
tempo indeterminado.

PARAGRAFO PRIMEIRO - No caso de Associagcdes proposta por entidades de
classe, podera ser aceito profissional do quadro da entidade proponente, desde que
de reconhecida competéncia e com dedicagdo exclusiva ao gerenciamento do
programa da Associagao;

PARAGRAFO SEGUNDO - Os Diretores estdo dispensados de prestar caucdo, e,
em conjunto:

) Representardo a Associacao, em juizo ou fora dele;

1)) Praticardo todos os demais atos necessarios para a operagdao normal da
Associagao, inclusive a abertura, movimentagéo e fechamento de contas bancarias,
a emissdo, assinatura e endosso de cheques, ordens de pagamento e quaisquer
outros documentos relativos a tais contas; a assinatura de contratos em geral,
inclusive contrato de mutuo; o recebimento e a quitagdo de dividas; a nomeagao, em
nome da Associacao, de representantes, agentes e procuradores, sejam "ad-judicia”
ou "ad-negotia".

PARAGRAFO TERCEIRO - A relacéo de trabalho prestado & Associacao seré regida
pela Consolidacéo das Leis do Trabalho.
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ARTIGO 31 - A administracdo da Associacdo por sua Diretoria Executiva sera
exercida de acordo com o plano geral de acdo da Associacdo, e projetos
especificos de promocao a exportacao tracados periodicamente pelo Conselho de
Administracdo, os quais elegerdao mercados prioritarios, formas de atuacao em cada
mercado, orgcamento, cronograma e planos de contribuicdo dos associados para 0s
objetivos comuns.

PARAGRAFO UNICO - Para efeitos de contribuicdo dos associados para os
objetivos comuns na forma do Artigo 7°, a Diretoria Executiva propora ao Conselho
de Administracdo o orcamento dos custos gerais da Associacdo para o periodo
contemplado no plano geral, a serem suportadas por todos os associados, assim
como os relativos aos projetos especificos, esses a serem suportados pelos
associados que estiverem engajados em tais projetos, € a ele tenham
especificamente assentido.

ARTIGO 32 - Os Associados, os Diretores e eventuais outros representantes da
Associacdo ficam expressamente proibidos de usar o nome da Associacdo em
quaisquer negodcios alheios aos objetivos e finalidades da Associacdo, conforme
descritos no Artigo 4° do presente, ou no que diz respeito a garantias, fiancas e
avais em beneficios desses associados, Diretores ou representantes, ou de
quaisquer terceiros.

CAPITULO Il - DO EXERCICIO FINANCEIRO E DAS CONTAS

ARTIGO 33 - O exercicio financeiro coincidirdA com o ano civil, levantando-se o
balanco geral no dia 31 de dezembro de cada ano.

ARTIGO 34 - Até a data estabelecida pelo Regimento Interno, o Conselho de
Administracdo encaminhara a Diretoria Executiva proposta orcamentaria, para o
exercicio, referente ao custeio da estrutura administrativa da Associacao.

ARTIGO 35 - A prestacado anual de contas sera apresentada pelo Diretor Executivo
ao Conselho de Administracdo, de acordo com o estabelecido pelo Regimento
Interno da Associacgéao.

TITULO V - DAS DISPOSICOES GERAIS E TRANSITORIAS DA DISSOLUCAO

ARTIGO 36 - Salvo hipétese de imperativo legal, este Estatuto s6 podera ser
alterado por proposta do Conselho de Administracéo ou de pedido subscrito por um
terco (1/3) dos associados em Assembléia Geral, especialmente convocada,
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devendo a deliberagcdo ser aprovada por, no minimo, dois tercos (2/3) dos
associados.

PARAGRAFO UNICO - A eventual deliberagdo para dissolugdo da Associacdo s6
podera ser votada nas condi¢gdes do presente artigo.

ARTIGO 37 - Na hip6tese de dissolugdo da Associacdo, o procedimento
estabelecido em Lei devera ser adotado. A Associacdo ndo sera dissolvida por
saida, interdicdo, ou morte de qualquer dos associados.

ARTIGO 38 - Os bens da Associacdo, apdés pagos todos os débitos, serao
destinados a outra Associacao similar, conforme deliberado pelos associados, ou, a
falta de tal deliberagéo, na forma do art. 22 do Codigo Civil.

DA LEI E DA JURISDICAO

ARTIGO 39 - O presente Estatuto sera complementado pelas disposi¢coes do Codigo
Civil Brasileiro.

ARTIGO 40 - As partes elegem o foro da comarca de ........ccccceeiiiieeennnnn. , com
renuncia a qualquer outro, por mais privilegiado que seja, para dirimir quaisquer
duvidas oriundas do presente Contrato.

ARTIGO 41 - O presente Estatuto entrara em vigor na data de seu registro em
cartorio.

E, por estarem assim justos e contratados, assinam o presente em 3 (irés) vias, de
igual teor e para um s6 efeito, na presenca de 2 (duas) testemunhas .

Local, de de 200 _.

TESTEMUNHAS:

RG.n.2:

Local e Data

RG.n.t2:
Local e Data
Assina o PRESIDENTE DA ASSEMBLEIA DE CONSTITUIQAO
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ANEXO IV — QUESTIONARIO - PESQUISA DE CAMPO

CONSORCIO DE EXPORTACAO

QUESTIONARIO — PESQUISA DE CAMPO

Marque com um “X” as questdes abaixo, validando apenas uma marcacdo em cada

questao, exceto aquelas questdées em que conste texto especifico permitindo mais

de uma opc¢éao:

1) QUANTAS EMPRESAS COMPOEM O CONSORCIO?

2 3

4 5

6 ou mais empresas

2) O DIRIGENTE DO CONSORCIO: (Marque com um “X”)

compde o consorcio.

( ) Faz parte de alguma empresa que | ( ) E executivo contratado pelo consércio,
sem vinculo com qualquer das empresas que
o compde.

3) QUAL O NIiVEL DE ESCOLARIDADE DO DIRIGENTE DO CONSORCIO?

(Marque com um “X”)

29 grau incompleto

Po6s-Graduado:

- Especializacdo > em:

- Mestrado 2 em:

Nivel superior completo - Curso:

2° grau completo

Nivel superior incompleto

- Doutorado - em:
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4) QUAIS AS PRINCIPAIS VARIAVEIS QUE DETERMINAM A CONTRATACAO
DO GESTOR DE UM CONSORCIOS DE EXPORTACAO? (Marque com um “X” as

Formacao académica em Administracdo e experiéncia como administrador

Experiéncia em Comércio Exterior

Capacidade de lideranca, de unido de equipes e obtenc¢ao de resultados
opcoes que vocé considera como sendo as 3 principais variaveis dentre as abaixo

disponibilizadas)

5) QUAL O PERFIL DO GESTOR QUE PREVALECE NA ADMINISTRACAO DO
CONSORCIO DE EXPORTACAO?

Autocratico/Coercitivo/Centralizador

Capaz de impor sua vontade e de cobrar resultados

Que seja membro integrante de uma das empresas consorciadas

Conhecimento do mercado de atuacao do consorcio

Burocratico

Hierarauizado

Consultivo/Participativo

6) QUAL O GRAU DE SATISFACAO DOS DIRIGENTES DAS EMPRESAS
CONSORCIADAS PARA COM O GESTOR DO CONSORCIO?

Péssimo Ruim Razoavel Bom Otimo

7) NA QUALIDADE DE EMPRESA PARTICIPE DO CONSORCIO, QUAL O SEU
INTERESSE EM UMA FERRAMENTA INOVADORA DE GESTAO, BASEADA EM
TECNOLOGIA DA INFORMAGAO, QUE SERVISSE DE APOIO AS DECISOES DO
GESTOR DO CONSORCIO?

Nenhum interesse Muito interesse
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8) DE ACORDO COM O MODELO DEMONSTRADO, QUAL A SUA
CONSTATACAO SOBRE A IMPORTANCIA DESSA FERRAMENTA
TECNOLOGICA COMO APOIO AS DECISOES DO GESTOR DO CONSORCIO?

Pouco importante Muito importante

9) SE A SUA RESPOSTA AO ITEM ANTERIOR FOI “MUITO IMPORTANTE”,
VOCE UTILIZARIA ESSE MODELO NA SUA EMPRESA, DESDE QUE
ADAPTADO AS SUAS NECESSIDADES ESPECIFICAS?

Nao Sim

10) QUAIS AS SUAS CONSIDERAGCOES SOBRE O MODELO APRESENTADO.
UTILIZE O ESPACO ABAIXO PARA SUAS CRITICAS E SUGESTOES.
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DE: FAX:

PARA: Igor Hasselmann Marques FAX: 41-3264 8874

AUTORIZACAO PARA DIVULGACAO DO NOME DA EMPRESA PARTICIPE
E/OU DO CONSORCIO NO TEXTO DA TESE DE DOUTORADO. (Marque com um
“X”)

SIM. Estamos cientes, de acordo e autorizamos que o nome de nossa empresa e/ou do
consdrcio e o resultado da pesquisa sejam divulgados no texto da Tese de Doutorado,
assim como da possibilidade de ser publicado um livro a respeito, ambos sob autoria de

Igor Hasselmann Marques.

NAO. Proibimos que 0 nome de nossa empresa e/ou do consorcio sejam divulgados nos

textos da pesquisa e em qualquer livro que venha a ser publicado. No entanto, os dados
apresentados poderdo ser utlizados como aspectos contributivos ao resultado da
pesquisa. Para o autor referir-se a empresa participe e/ou ao consorcio, 0 mesmo devera
valer-se de nomes ficticios.

Assinatura

Nome do representante legal da empresa
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