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APRESENTAGAD

Brasil vive um momento promissor, tendéncia que deve

Ocontinuar nos proximos anos. Diante desse cenério
positivo, o Sebrae esta atento para aproveitar as novas oportu-
nidades que surgirdo para as microempresas (ME), empresas
de pequeno porte (EPP) e empreendedores individuais (EI).

O mundo desenvolvido olha com indisfarcavel fascinio para
o crescimento brasileiro em meio a crise, bem como para a
capacidade do pais em atrair investimentos estrangeiros di-
retos. Dessa forma, torna-se necessario trabalhar junto aos
fluxos de recursos nacionais e internacionais gerados pelas
empresas transnacionais, pelos grandes projetos publicos e
privados - Copa do Mundo 2014, Olimpiadas 2016, PAC, pré-sal,
entre outros.

Para tanto, hd a crescente percepcdo de gque a compe-
titividade empresarial ndo se reduz a atuacdao da empresa
individualmente, mas também é o resultado da eficiéncia da
cadeia de valor ou aglomerado local no qual se estrutura um
determinado segmento produtivo. Em outras palavras, uma
visdo estratégica envolve o fato de que uma interacdo dire-
cionada a melhoria comum de uma cadeia pode beneficiar e
é fundamental para a sustentabilidade de todos os envolvidos
no ciclo produtivo - grandes empresas, empresas de pequeno
porte e os empreendedores individuais.

Dessa forma, independentemente do porte, todas as em-
presas que fazem parte de uma cadeia de valor precisam ser
produtivas. Ndo pode mais existir a dicotomia entre pequenas
de um lado e grandes empresas de outro. A produtividade
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média é que vai definir a competitividade da cadeia de valor
frente a concorréncia internacional. Equilibrar a produtivida-
de das peguenas com as grandes empresas € um desafio da
economia brasileira.

Para o Sebrae, trabalhar em torno do tema Encadeamento
Produtivo entre grandes e pequenas empresas € uma estraté-
gia da instituicdo para elevar a produtividade e a competitivi-
dade das pequenas empresas e inseri-las na cadeia de valor
de grandes empresas nacionais e transnacionais.

O Sebrae vem desenvolvendo esfor¢os nesse sentido, dis-
ponibilizando conhecimento técnico na difusdo e aprofunda-
mento do conceito e da abordagem, adensando a experiéncia
e as acdes dainstituicdo e de parceiros, ajudando a consolidar
o conceito e ampliando o conhecimento da sociedade como
um todo nessa tematica.

O propodsito deste Documento Orientativo é fornecer aos
dirigentes, gerentes, coordenadores de carteiras, gestores de
projetos e consultores, as principais referéncias conceituais e
instrumentais de forma a estimular uma postura proé-ativa em
iniciativas de encadeamento produtivo, e facilitar e sustentar
o didlogo permanente com parceiros e clientes.
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_

Quando olhamos para

frente, vemos que o Brasil
precisa avancar, aumentar a
produtividade dos pequenos
negocios e das cadeias

de valor de grandes empresas
onde elas estdo inseridas.

O Encadeamento Produtivo
é a mola propulsora desse
salto para o futuro. &
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INTRODUGAO

Os fatores positivos que impactam na economia nacional
implicam oportunidades que podem ser aproveitadas pelas
pequenas empresas e desafios a serem superados. Assim, faz-
-se necessaria uma estratégia de atuacdo do Sistema Sebrae
em encadeamento produtivo aderente a essas questdes. A
seguir, serdo abordados aspectos essenciais, visando a in-
troducado ao tema.

1.1 DESAFIO A SER SUPERADO

As micro e pequenas empresas representam 99,1% dos
empreendimentos formais no Brasil, geram 52,2% dos empre-
gos com carteira assinada e respondem apenas por 20% do
Produto Interno Bruto (PIB). Os numeros revelam um desafio
a ser superado pelos pequenos negdcios.

Em paises da Europa, o percentual de participacdo das
empresas de pegueno porte no PIB é maior que no Brasil,
embora a participacdo desse segmento em relacdo ao total
de empreendimentos formais seja equivalente. Na Espanha,
0s peguenos negdcios correspondem a 99% dos estabele-
cimentos formais e 50,6% do PIB. Na Grécia, eles alcancam
99,4% e 55,6%, respectivamente. Na [talia, os indices sdo de
99,5% e 55,6%.
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QUADRO 1-As micro e pequenas empresas (MPE) na economia

PARTICIPACAQ NOS PARTICIPACAONOS ~ PARTICIPACAQ

PAISES ESTABELECIMENTOS (%)  EMPREGOS (%) NOPIB (%)
Italia 99,40 68,50 55,60
Grécia 99,50 75,30 55,60
Espanha 99,50 63,20 50,60
Portugal 99,30 65,20 46,30
Franca 98,80 45,50 39,70
Brasil 99,10 52,20 20,00

Fonte: SBA Fact Sheet 2009 — European Commission Enterprise

and Industry e Ministério do Trabalho e Emprego

No QUADRO 1, percebe-se uma clara correlacdo entre a
geracdao de empregos e a participacdo no PIB. Quanto maior
o0 nUmero de empregos, maior o PIB e, consequentemente, a
produtividade.

Assim, apesar de equivalerem quase a totalidade dos em-
preendimentos legalmente constituidos, em nosso pais, e con-
tribuirem com 52% dos empregos, as empresas de pequeno
porte registram indices de participacdo no PIB que poderiam
ser mais expressivos, quando comparados as grandes em-
presas, que empregam em torno de 48% e geram 80% do PIB.

A baixa produtividade das peguenas empresas impacta
na produtividade média da economia brasileira. As pequenas
empresas geram muitos empregos que nao se refletem em
produtividade. E necessario reverter esse quadro, aumentan-
do a participacdo dos pequenos negdcios no PIB. O grafico, a
seguir, ilustra o movimento competitivo que devera ser indu-
zido, de forma a incrementar o aprimoramento empresarial e
transformar a realidade atual, elevando a produtividade das
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pequenas empresas brasileiras a patamares mais adequados,
aproximando-se dos niveis verificados nos paises mais bem
posicionados no ranking internacional.

GRAFICO 1-As MPE na economia

Participacdo das MPE na Economie
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Nesse sentido, uma das alternativas é a insercdo competitiva
e sustentdvel das empresas de pequeno porte em cadeias de
valor impulsionadas por grandes empresas. O Encadeamento
Produtivo representa essa trajetoria de desenvolvimento.

1.2 FLUXO DE INVESTIMENTOS E OPORTUNIDADES

Embora exista um descompasso entre os ritmos de recupe-
racdo das economias dos paises lideres no cenario mundial e
incertezas no mercado internacional, o fluxo de investimentos
no Brasil cresce em ritmo acelerado e espera-se uma forte
expansao da atividade econdmica nos préximos anos.

Em 2010, o Brasil deu um salto no ranking mundial dos
paises que mais atrairam investimentos estrangeiros diretos,
os chamados IED. Passou do 15¢ para o 52 lugar, absorvendo
um fluxo de inversdes de R$ 48 bilhdes, quase o dobro dos
R$ 26 bilhdes no ano anterior. O dado consta do relatoério
World Investment Report 2011, da Conferéncia das Nacdes
Unidas para o Comércio e o Desenvolvimento (UNCTAD).

A expectativa é que, até 2013, o Brasil suba mais uma po-
sicdo. Um levantamento feito pela UNCTAD entre as empresas
multinacionais apontou o Brasil como um dos paises mais cita-
dos para investimentos, atras de China, Estados Unidos e india.

De acordo com o relatorio, as saidas de investimento das
economias em desenvolvimento cresceram 21%, em 2010, e
responderam por 29% do total de fluxos globais de investi-
mentos estrangeiros. No ano passado, o Brasil foi responsavel
por 0,9% desse total. Para a UNCTAD, se for mantida a atual
velocidade de desconcentracdo dos fluxos por origem, em
2017 os paises em desenvolvimento deverdo ultrapassar as
economias desenvolvidas.
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O mercado interno € o grande motor do crescimento bra-
sileiro. No setor industrial espera-se mais crescimento, sus-
tentado principalmente pela construcdo civil e as obras de
infraestrutura. As melhores condi¢des de trabalho e renda,
juntamente com o balanceamento da politica de crédito, tam-
bém contribuem para ampliar a expectativa de crescimento
do consumo.

Por tudo isso, o Brasil se tornou uma étima oportunidade
para grandes companhias, atraidas pelas obras de infraestru-
tura para a Copa do Mundo de 2014, Olimpiadas 2016, pré-sal,
entre outros, derivados do Plano de Aceleracdo do Cresci-
mento (PAC).

Para o Brasil receber a Copa do Mundo de Futebol em 2014,
serd necessaria a realizacdo de obras e empreendimentos nas
cidades que irdo sediar os jogos, com o objetivo de melhorar
aspectos relativos, entre outros, a mobilidade urbana e as
instalacdes de estddios e arenas esportivas. As acdes serdo
desenvolvidas por meio de parceria entre os governos federal,
estadual e municipal e contardo também com a participacao
de clubes de futebol. J& estdo previstos mais de R$ 17 bilhdes'
em investimentos, dos quais R$ 11,4 bilhdes serdo destinados
a mobilidade urbana e R$ 5,7 bilhdes aos estadios.

Os investimentos totais nas Olimpiadas 2016 estdo estima-
dos em R$ 28,8 bilhdes, de acordo com o Comité Rio 2016. O
custo direto na operacdo dos jogos, montagem de instala-
cdes temporarias e estruturas de apoio deverd ser de R$ 5,6
bilhdes, valor que contard com aportes dos governos federal,
estadual e municipal, do Comité Olimpico Internacional e
do setor privado. Ja para a construcdo de novos estadios
e arenas, sistemas de transportes e ferrovias, reformas em

1 Fonte: http://www.portaldatransparencia.gov.br. No site o internauta pode
acessar e verificar os investimentos previstos para a Copa de 2014.
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aeroportos e rede hoteleira, a previsdo orcamentaria é da
ordem de R$ 23,2 bilhdes.

O setor de petrdleo e gas representa em torno de 12%
do PIB. A Petrobras sozinha investira Us$ 224,72 bilhdes
no periodo de 2011 a 2015, sendo US$ 213,5 bilhdes no Brasil e
Us$ 11,2 bilhdes no exterior. As 40 outras operadoras privadas
gue atuam no pais investirdo US$ 42 milhdes de 2010 a 2014°.
Tomando-se por base 0s investimentos anuais desses dois
grupos e a média de 67% de conteudo nacional, chegamos
a uma estimativa da ordem de US$ 34 bilhdes por ano em
oportunidades de fornecimento para uma gama abrangente
de empresas brasileiras de todos os setores e de variados
segmentos da economia mobilizados ao longo da cadeia pro-
dutiva. Sdo industrias, empresas de servicos e comerciais,
estabelecimentos rurais e empreendedores individuais, num
espectro que vai da alta tecnologia a segmentos tradicionais.

1.3 NOVOS ESPACOS PARA AS PEQUENAS EMPRESAS

Muitas oportunidades de negdcios para as peguenas em-
presas estdo vinculadas ao poder de grandes compradores
e de grandes fornecedores. Os compradores induzem o de-
senvolvimento da cadeia de valor, a partir da demanda de
bens e servicos, respectivos volumes de compras e requisitos
técnicos. Por outro lado, os fornecedores em determinadas
cadeias sdo responsaveis pela inovacao, transferéncia e difu-
sdo da tecnologia para os elos a jusante.

2 Fonte: Plano de Negdcios da Petrobras para o periodo 2010-2015.

3 Fonte: Instituto Brasileiro de Petréleo, Gds e Biocombustiveis — IBP



20

SISTEMA SEBRAE (D)

Entre os segmentos de grandes compradores de pequenas
empresas estdo os 6rgaos publicos. A partir da regulamenta-
cdo da Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas, os érgaos
publicos podem dar preferéncia aos pegquenos negdcios em
suas licitacdes. As licitacdes de até R$ 80 mil podem ser feitas
exclusivamente para empresas de pequeno porte. Também é
permitida a sua subcontratacdo por empresas de maior porte
e ha possibilidade de fornecimentos parciais de grandes lotes,
qguando empresas de pegueno porte terdo preferéncia, caso
0S precos sejam proximos aos das grandes. Estimam-se que
R$ 34 bilhdes por ano sejam vendidos pelas pequenas empre-
sas para os governos dos municipios, dos estados e da Unido.

Em paises desenvolvidos, as pequenas empresas atuam
em complementaridade com as grandes empresas como for-
necedoras de componentes, distribuidoras ou prestadoras
de servicos em nichos especificos. Ja nos paises em desen-
volvimento, as peguenas empresas tentam competir com as
grandes em areas em que ndao possuem capacidade de escala,
gerando uma enorme lacuna de produtividade na economia
desses paises.

Ao mesmo tempo em que surgem as oportunidades, os
principais obstaculos para aproveitamento delas também
aparecem. Na ultima década, as grandes empresas passa-
ram a investir em tecnologia para adicionar valor a seus
produtos e atrair os consumidores. Isso colocou a industria
em outro patamar, e as pequenas empresas fornecedoras
dessas grandes empresas foram surpreendidas, uma vez
gue nao apresentavam tecnologias - de produto, processo
e gestdo, para atender rapidamente aos requisitos técnicos
e comerciais exigidos. Em muitas situacdes, as pequenas
empresas apresentavam-se comprimidas entre as condi-
¢cbdes comerciais das grandes companhias fornecedoras de
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matéria-prima e insumos e as duras negociacdes com clien-
tes de grande porte.

Na outra ponta da cadeia, grandes empresas vém per-
cebendo novas possibilidades de ampliar a prestacdo de
servicos, conferir agilidade no atendimento e ter estoques
disponiveis. Trata-se de uma transicdo para novos formatos
de distribuicdo, utilizando-se de pequenas empresas para
aumentar a participacdo em determinados mercados. Os re-
sultados esperados e desejados estdo ligados a maior proxi-
midade com o mercado local.

As pequenas empresas tém necessidades especiais e li-
mitacao de recursos, a0 mesmo tempo em que precisam
apresentar produtos inovadores em tempo recorde. Devem ser
preparadas, no sentido de responder melhor as necessidades
dos seus clientes e conseguir transformar ideias em produtos
de sucesso mais rapidamente, aproveitando suas caracteristi-
cas de agilidade, flexibilidade e capacidade inovadora.

As relacdes entre uma grande empresa-ancora e peque-
nas empresas que fazem parte de sua cadeia apresentam,
em muitos casos, fortes assimetrias e dependéncia. Podem
ocorrer situacdes em gue a sobrevivéncia e o desempenho
das pequenas empresas estejam praticamente fora da esfera
de suas decisdes. Aqui surge um espaco adequado para que
agentes como o Sebrae possam promover o aprimoramento
das competéncias de forma a facilitar relacionamentos téc-
nico-comerciais cooperativos do tipo “ganha-ganha” e com
foco na sustentabilidade, a abertura de novos mercados e a
reducdo da dependéncia.

Um dos caminhos para a insercdo de pequenas empresas
na estrutura industrial € a complementaridade com as gran-
des. Se associada a especializacdo e a um conjunto de com-
peténcias particulares, a complementaridade entre grandes
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e peguenas empresas pode ser uma importante via para a
modernizacdo e produtividade da pequena empresa e mesmo
do segmento em que ocorre a transacao.

1.4 ESTRATEGIA DO SEBRAE

A atuacdo do Sebrae parte do principio que uma das traje-
tdrias possiveis para aumentar a produtividade das pequenas
empresas é a insercdo em cadeias de valor comandadas por
grandes empresas. Considera que a base e a perspectiva do
aprimoramento das relagdes entre as pequenas e as grandes
empresas estdo ligadas ao incremento da atividade comer-
cial entre ambas, mas muito mais a troca de conhecimentos
e experiéncia e a construcdo de solucdes inovadoras em
conjunto. Quanto mais relevante for o papel das pequenas
empresas na determinacao da competitividade das grandes
empresas, menores serdo as assimetrias no poder de nego-
ciacdo. Isso se da, em particular, guando a contratacdo, ou
qualquer que seja a relacao, é orientada para a inovacéo e
geracao de valor ao negdcio.

O Sebrae ndo tem o papel de suprir deficiéncias e gargalos
decorrentes das diferencas de escala e poder de negociacao
entre pequenas e grandes empresas, uma vez que é o merca-
do que define as regras, mas o de contribuir para a construcao
de ambientes e instadncias de governanca para que as rela-
cdes entre grandes e pequenas tenham mais possibilidades
de serem ajustadas. Portanto, o apoio a criacdo e expansao
das iniciativas de encadeamento produtivo deve ter carater
indutivo. Os mecanismos de articulacdo e negociacdo com
as grandes empresas devem ser fortalecidos.

Espera-se com essa estratégia uma sensibilizacdo e mobi-
lizacdo gradativa das grandes empresas, pequenas empresas
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e instituicdes de apoio competitivo, de forma que novos pro-
jetos possam ser estruturados. A estratégia de encadeamento
produtivo do Sebrae pode ser caracterizada como uma estra-
tégia de aprendizagem orientada para o mercado - a partir
da identificacdo das necessidades e expectativas das grandes
empresas. Ela devera ser aprimorada continuamente a partir
da implementacdo de um ciclo de gestdo do conhecimento,
do aprendizado gerado pelas “boas praticas” e adquirido
em iniciativas ja realizadas, em andamento e naquelas que
estao por vir.

Para o Sebrae, o sucesso das iniciativas de encadeamento
produtivo esta diretamente ligado a instancia de governanca
das cadeias de valor, ao papel das empresas lideres nesse
processo e a cooperacao entre instituicdes. Nesse sentido, a
estratégia serd desdobrada de forma a:

» Trabalhar junto aos fluxos de investimentos nacionais e in-
ternacionais gerados pelas empresas transnacionais e pelos
grandes projetos publicos e privados;

» Adotar critérios claros para selecdo das cadeias produtivas
a serem priorizadas;

» Ampliar a capacidade de mobilizacdo e comprometimen-
to das grandes empresas lideres das cadeias produtivas
selecionadas;

» Alinhar as competéncias dos parceiros com as demandas
originadas a partir da identificacdo dos gaps de competi-
tividade entre grandes e pequenas empresas;

» Atuar de forma a estimular os efeitos de longo prazo e
investimentos permanentes;

» Catalisar uma governanca do processo para gque se tenha
uma coordenacao em nivel nacional e estadual com repre-
sentatividade dos segmentos publicos e privados; e
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» Sistematizar e difundir o conhecimento sobre o tema, de

forma a ampliar o debate, em nivel nacional, e influenciar,
a exemplo de paises desenvolvidos, o encadeamento pro-
dutivo como trajetdria de insercdo das pequenas empresas
em mercados competitivos.

1.5 OBJETIVOS DO GUIA ORIENTATIVO

O propodsito deste guia é apresentar e discutir um conjunto

de orientacdes para a atuacdo do Sistema Sebrae em encade-
amento produtivo. O documento busca ampliar e aprofundar
o debate sobre os mecanismos indutores que possam acelerar
a insercdo competitiva das empresas de pegueno porte nas
cadeias de valor das grandes empresas.

Especificamente este trabalho visa a:

» Sensibilizar os dirigentes, gerentes, coordenadores de

»

»

»

carteiras, gestores de projetos e consultores sobre a im-
portancia do tema, conceitos envolvidos, oportunidades
potenciais de atuacado e principais desafios a serem obser-
vados na estruturacdo de projetos.

Apresentar os principais vetores de atuacao, que desdobram
a estratégia do Sistema Sebrae e refletem as diferentes ini-
ciativas que vém sendo desenvolvidas para a abordagem.

Mostrar como o Sebrae estd organizado para promover e
contribuir com a difusao do conhecimento sobre o tema e
no apoio a implementacado de projetos, bem como a inter-
face com as demais unidades do Sebrae.

Apresentar um instrumental que permita aos colaboradores
do Sebrae adotarem uma postura pro-ativa nas iniciativas
de encadeamento produtivo, desde as etapas iniciais de
construcdo de projetos de atendimento até o monitora-
mento da execucédo deles.
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CONCEITOS E DEFINIOES

O encadeamento produtivo se apresenta como um modelo
para aumentar a competitividade, a cooperacao e a compe-
téncia tecnoldgica e de gestdo das pequenas empresas.

As questdes conceituais sdo essenciais para uma atuacéao
adequada. Por um lado, o entendimento do tema impacta di-
retamente na negociacao dos projetos com os técnicos e exe-
cutivos das grandes empresas. Por outro, contribui também
para uma delimitacao consistente da atuacao, principalmente
porque algumas referéncias conceituais e metodoldgicas aju-
dam a identificar as pequenas empresas nas cadeias de valor
e seus respectivos posicionamentos.

No contexto do encadeamento produtivo, entender as di-
ferentes cadeias de valor torna-se fundamental para o suces-
so da atuacdo. Existem algumas inconsisténcias conceituais
sobre os termos “cadeia de valor”, “cadeia de suprimentos” e
“cadeia produtiva”, pelo fato de muitos estudiosos e autores de
diferentes areas do conhecimento abordarem o mesmo tema:
a ligacdo dos varios elos de uma cadeia, desde os insumos
de producdo até a comercializacdo final. Neste documento,
serd apresentado o conceito de cadeia de valor. Os conceitos
de cadeia de suprimentos e cadeia produtiva sdo detalhados
no glossario.
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2.1 CADEIA DE VALOR

Cadeia de valor é um conjunto interligado de todas as
atividades que criam valor, desde uma fonte basica de ma-
térias-primas ou insumos, fornecedores de componentes ou
servicos, producdo (fabricacdo ou servicos), distribuicdo e
varejo, consumo, atividades de pds-vendas, como assisténcia
técnica e manutencao, até a coleta, eventual reciclagem de
materiais e a destinacdo final. O valor gerado na cadeia é o
montante que os compradores estdo dispostos a pagar por
aquilo que uma empresa lhes fornece. Logo, para que uma
empresa possua competitividade, é necessario que crie valor
para o cliente, ressaltando-se que esse valor deve ser reconhe-
cido pelo comprador, caso contrario os custos se sobressairdo.

O modelo de cadeia de valor foi apresentado por Michael
Porter e ajuda a analisar atividades especificas pelas quais as
empresas podem criar valor e vantagem competitiva. O autor
dividiu as atividades em primarias, executadas por funciona-
rios de linha de frente, e de apoio, executadas pelo staff da
empresa, conforme FIGURA 1.
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FIGURA 1- A cadeia de valor genérica
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As atividades primarias envolvem a logistica interna (rece-
bimento, controle de estoques, planejamento de transportes),
operacdes (montagem dos produtos, embalagem, testes e
outras atividades que transformam insumos e matérias-primas
em produtos acabados), logistica externa (distribuicao, trans-
portes de produtos), marketing e vendas (selecdo de canais
de marketing, promocéo, vendas) e servicos (assisténcia téc-
nica, instalacao, pecas de reposicdo). Ja as atividades de apoio
envolvem aquisicdo (compra de matérias-primas e insumos,
maqguinas), desenvolvimento de tecnologia (pesquisa e de-
senvolvimento, design), geréncia de recursos humanos (recru-
tamento, desenvolvimento de pessoal, retencdo de talentos)
e infraestrutura da empresa (gerenciamento, planejamento,
financeiro, juridico, gerenciamento da qualidade etc.).

Para agregar valor a um produto, deve-se executar uma ou
mais atividades - primarias e/ou de apoio - a um custo menor
ou de forma melhor que os concorrentes. A empresa tem duas
opcdes: reduz o custo das atividades individuais da cadeia de
valor ou trabalha para reestruturar a cadeia de valor. Sendo
as inter-relacdes econbmicas cada vez mais complexas em
um contexto de mercado competitivo, é pouco provavel que
uma empresa detenha competéncia suficiente para dominar
todas as atividades da cadeia de valor. Assim, as aliancas es-
tratégicas se prestam muito bem ao objetivo de compensar
as lacunas de competéncia que a empresa apresente ao longo
de sua cadeia de valor, por meio do compartilhamento de
atividades com outras empresas que agreguem maior valor
ao seu produto.

Os elos da cadeia de valor podem ser internos ou externos
a empresa. Os elos internos estdo relacionados com as ativida-
des realizadas dentro da empresa como desenvolvimento de
produtos, compras, producao interna, estocagem de produtos,



FIGURA 2
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FIGURA 2 : Cadeia de valor — Negécio Industrial.
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marketing e vendas. Os elos externos estdo relacionados com
os fornecedores e os clientes.

Uma forma de se reestruturar a cadeia de valor para ganhar
competitividade é aprimorar a interacdo entre os seus diver-
sos estagios, adaptando as ligacdes entre os elos - internos
e externos. A empresa é vista no contexto da cadeia de ati-
vidades geradoras de valor da qual ela é apenas uma parte.
A FIGURA 2 apresenta a cadeia de valor que posiciona como
empresa focal a grande empresa (GE), também chamada de
empresa-ancora.

A cadeia de valor de uma empresa esta voltada para agre-
gar valor aos produtos fisicos ou servicos. Jd a cadeia de
suprimentos da empresa constitui os processos orientados
para a producdo, vendas e distribuicdo desses produtos fisi-
COS e servicos que permitem a interacdo entre fornecedores
e clientes com instalacdes dispersas geograficamente, desde
a fonte inicial de matéria-prima até o ponto de consumo de
produto acabado.

A cadeia de valor extrapola os limites de uma empresa focal
em dois sentidos, segmentando a cadeia de suprimentos em:

a Cadeia de Suprimentos a Montante: no sentido de seus
fornecedores - relacionamentos com fornecedores de
12 camada, fornecedores dos fornecedores (fornecedores de
22 camada) e assim por diante até a origem dos recursos; e

b Cadeia de Suprimentos a Jusante: no sentido de seus clien-
tes - relacionamentos com clientes com os quais se liga de
forma direta (simbolizados pelos distribuidores), clientes dos
clientes (varejistas), consumidores e, assim por diante, até a
coleta, eventual reciclagem de materiais e destinacao final.
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A maturidade da grande empresa é um dos fatores que
determina a interacdo entre as empresas na cadeia de valor,
conduzindo as organizacdes que dela participam a implemen-
tacdo de parcerias com fornecedores e clientes para alcancar
e manter vantagem competitiva. As empresas criadoras de
valor tomam decisdes que mantém uma proposicao balan-
ceada entre os interesses competitivos de todos os agentes.
Portanto, empresas que criam valor ao longo do tempo devem
preocupar-se em fazé-lo para todos os parceiros, ndo apenas
para elas mesmas.

2.2 ENCADEAMENTO PRODUTIVO

Encadeamentos produtivos, para efeito da atuacao do
Sebrae, sdo relacionamentos cooperativos, de longo prazo
e mutuamente atraentes, que se estabelecem entre grandes
companhias e pequenas empresas de sua cadeia de valor com
a finalidade de adequar estas ultimas aos requisitos das gran-
des e facilitar a realizacdo de negdcios entre elas, melhorando
a competitividade das pequenas, das grandes companhias e
da cadeia de valor como um todo.

Encadeamento produtivo é uma das estratégias do Se-
brae para incrementar a competitividade das empresas de
pequeno porte. Essa estratégia é implementada a partir de
uma forma de atuacdo sistematizada, a exemplos de outras
abordagens que ja vém sendo executadas pelo Sebrae e que
estdo apresentadas na FIGURA 3.

Cabe ressaltar que essas abordagens sdo complementares
e ndo excludentes. Ha casos em que uma abordagem pode
ser empregada em consonancia com outra. Por exemplo: num
projeto de encadeamento produtivo, € possivel segmentar as
empresas de pequeno porte e trabalhar com a abordagem



IGURA 3 : Formas de abordagem para o atendimento coletivo
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FIGURA 3
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de nucleos setoriais. Também ¢é possivel iniciar uma acao
com a formacgao de nucleos setoriais e, na medida em que o
grupo de empresas for aprimorando a sua competitividade,
pode-se vinculad-lo com grandes empresas em uma mesma
cadeia de valor.

2.3 MODALIDADES DE ENCADEAMENTO PRODUTIVO

Os encadeamentos produtivos entre grandes empresas e
empresas de pequeno porte podem acontecer na cadeia de su-
primentos a montante e/ou a jusante de uma grande empresa.

Denomina-se como empresa focal ou empresa-ancora a
grande empresa que estabelece os mecanismos de orientacao,
de forma a induzir aprimoramento gerencial, desenvolvimento
tecnoldgico e inovacdo a partir do seu poder enquanto com-
prador e/ou fornecedor.

Essa grande empresa pode ser:

a Industria

» Fabricantes de equipamentos (ex: fabricantes de maquinas
para industria de moveis; fabricantes de softwares).

» Fabricantes de matérias-primas (ex: resinas termoplasticas;
chapas metalicas e vergalhdes).

» Fabricantes de insumos (ex: tintas, corantes, vernizes,
adesivos, colas).

» Fabricantes de componentes (ex: puxadores para moveis,
dobradicas, solados para calcados).

» Fabricantes de produtos acabados (ex: moéveis, confecgdes,
calcados).
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b Servigos

» Administradora de shopping centers.

» Administradoras de cartdes de crédito.
» Seguradoras.

» Operadoras de telefonia.

» Hospitais.

» Empresas de turismo.

» Companhias aéreas.

¢ Comércio
» Redes atacadistas e/ou varejistas.
» Distribuidores de produtos industrializados.

d Agronegécios
» Frigorifico.
» Produtores rurais de grande porte.

A seguir, apresentamos como ilustracdo, algumas moda-
lidades de encadeamento produtivo a montante e a jusante
de uma empresa-ancora ou focal.

ENCADEAMENTOS A MONTANTE DA GRANDE EMPRESA

Na cadeia de suprimentos a montante da grande empresa
focal, as conexdes podem acontecer com fornecedores diretos
e indiretos.

» 19 Modalidade: Grandes empresas compradoras e empresas
de pequeno porte fornecedoras. Utiliza-se do poder de
compra da grande empresa para induzir qualidade, pro-
dutividade e desenvolvimento tecnoldgico nas empresas
de pequeno porte fornecedoras.

As empresas de pequeno porte fornecedoras podem
ser empresas fornecedoras de matérias-primas, insumos,
componentes, semiacabados e servicos.
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» 29 Modalidade: Grandes empresas compradoras, empresas
de pequeno porte fornecedoras e grandes empresas for-
necedoras. Os efeitos da disparidade de escala dos parti-
cipantes dessa cadeia podem ser amenizados na medida
em que exista um esforco de coordenac¢do por parte da
grande empresa compradora, que sinaliza suas demandas e
materiais para as grandes empresas fornecedoras, obtendo
assim melhores condi¢cdes na compra do que as empresas
de pequeno porte, fornecedoras de 12 camada.

ENCADEAMENTOS A JUSANTE DO FORNECEDOR

Na cadeia de suprimentos a jusante da grande empresa
focal, as conexdes podem acontecer com fabricantes de pe-
gueno porte, distribuidores, varejistas e servicos pds-vendas.

» 32 Modalidade: Grandes empresas fornecedoras e empresas
de pequeno porte compradoras (fabricantes). As grandes
empresas fornecedoras promovem o desenvolvimento das
empresas de pequeno porte (fabricantes) compradoras,
transferindo as inovacdes tecnoldgicas, contribuindo para
o desenvolvimento gerencial das pequenas e aumentando
0 seu grau de competitividade.

» 42 Modalidade: Grandes empresas fornecedoras e empresas
de pequeno porte distribuidoras. O produto final é levado
da fabrica para um centro de distribuicdo. O distribuidor
entrega as quantidades adequadas ao estabelecimento de
varejo no momento em que for solicitado. Esses pequenos
distribuidores podem ser desenvolvidos pelas grandes em-
presas fabricantes, induzindo conceitos como qualidade,
seguranca, meio ambiente e responsabilidade social.
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» 57 Modalidade: Grandes empresas fornecedoras e empre-

sas de pequeno porte varejistas. Os varejistas oferecem o
produto para o consumidor final e este toma sua decisdo
selecionando os seus produtos preferidos. Como as empre-
sas de pequeno porte varejistas estdo em contato direto
com os consumidores, elas precisam ser desenvolvidas pe-
las grandes empresas fornecedoras para que o consumidor
perceba a cultura de gestdo das grandes empresas também
nas empresas de pequeno porte.

67 Modalidade: Grandes empresas fornecedoras e empresas
de pequeno porte de pds-vendas. O servico de pds-venda
pode afetar a satisfacdo e colaborar para a fidelizacdo de
clientes, bem como contribuir para construir e divulgar a
boa reputacdo da empresa para potenciais compradores.
Da mesma forma que na modalidade anterior, para que o
consumidor perceba o nivel de gestdo da grande empresa,
as empresas de pequeno porte que fazem o servico de
pos-venda precisam ser desenvolvidas.

E importante ressaltar que os exemplos acima mencio-
nados ndo esgotam todas as possiveis modalidades de
encadeamento produtivo.

2.4 GERAGCAO DE VALOR NA CADEIA E PRODUTIVIDADE

O valor adicionado por uma empresa em uma cadeia que

liga fornecedores e clientes ndo é o valor das vendas, mas,
sim, a diferenca entre as vendas realizadas para os clientes e
o valor pago aos fornecedores de matérias-primas e insumos,
conforme apresentado na FIGURA 4. Nem sempre a empresa
gue vende mais tem o melhor valor adicionado. O esforco
gue a empresa faz para aumentar suas vendas deve ser feito

para racionalizar os custos e despesas.
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FIGURA 4-Geracao de Valor na Empresa.
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A produtividade de uma empresa esta relacionada com o
uso e disponibilidade de recursos e consequente adicdo de
valor ao negodcio do qual faz parte. A medida do valor adicio-
nado é uma das principais medidas da produtividade de uma
empresa. Da mesma forma, € uma das principais medidas em
projetos de encadeamento produtivo.

Para o Japan Productivity Center for Social Economics Deve-
lopment (JPC/SED), melhorar a produtividade é minimizar cien-
tificamente o uso de recursos materiais, mao de obra, maquinas,
equipamentos etc. para reduzir custos de producdo, expandir
mercados, aumentar o numero de empregados, lutar por au-
mentos reais de saldrios e pela melhoria do padr&o de vida, no
interesse comum do capital, do trabalho e dos consumidores.

Uma visao sistémica da produtividade mostra que existe
uma interdependéncia de fatores internos e externos a em-
presa e seu processo produtivo.

» Os fatores internos estdo relacionados ndo sé com os re-
cursos produtivos tangiveis (maquinas, instalacdes, quan-
tidade e tipo de matérias-primas, niumero de empregados
etc.), mas também com aqueles que sdo intangiveis (ges-
tdo, cultura organizacional, conhecimento ou produc¢ao
intelectual etc.).

» Os fatores externos relacionam a empresa ao ambiente que
estd inserida, tanto micro (estruturas de mercado, disponi-
bilidade de infraestrutura logistica etc.), quanto macroeco-
ndmico (taxa de juros, taxa de cambio etc.).

Os encadeamentos produtivos impactam no nivel micro
com a melhoria da qualidade, da produtividade e da capaci-
dade de inovacao das empresas; no nivel meso com o estrei-
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tamento das relagdes entre as empresas, com a aproximacéo
entre empresas e instituicdes de suporte; e no nivel macro
com o direcionamento das acdes dos governos federal, esta-
dual e municipal no apoio e incentivo a formacao e aprofun-
damento dos encadeamentos.

2.5 A LOGICA DE ATUACAO EM ENCADEAMENTO PRODUTIVO

A ideia é desenvolver e aprimorar a competéncia das em-
presas de pegueno porte para que elas tenham condicdes
de realizar as proprias mudancas e adicionar maior valor ao
negdcio, aumentando assim a sua produtividade.

De um lado, busca-se identificar a demanda tecnoldgica e
de gestdo das grandes empresas (lado esquerdo da FIGURA 5)
e, de outro, a oferta das pequenas empresas junto as grandes
empresas (lado direito).

O alinhamento desses interesses favorece o comprometi-
mento e o aumento da confianc¢a nas relagdes e faz com que
grandes empresas e empresas de pequeno porte compar-
tilhem resultados a serem alcancados de forma conjunta, a
médio e longo prazos.

O conjunto de solucdes para promover o encadeamento
produtivo é identificado e organizado a partir da integracao
de instituicdes de apoio que possuem as competéncias re-
queridas. Usualmente, o projeto oferece uma grade de desen-
volvimento que ajuda a transformar a realidade das empresas
de pequeno porte no curto, médio e longo prazos.

O Sebrae desenvolveu diferentes solucdes que podem con-
tribuir para o aprimoramento das competéncias das peguenas
empresas. Essas solucdes podem atender desde um empre-
sario que estd comecando até um empresario experiente.
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FIGURA 5 » Logica de Atuacdo em Encadeamento Produtivo
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Sebrae e Parceiros (SESI, SENAI IEL, Associagdes Industriais, Sindicatos
e outros) implementam acgdes que preparam pequenas empresas locais
para atenderem aos requisitos demandados pelas grandes empresas
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A matriz educacional do Sebrae apresenta um conjunto
de cursos, segmentados, em funcao do estagio de desen-
volvimento do negdcio e estdo alinhados com os principais
conteudos requeridos em projetos que envolvem grandes e
pequenas empresas. Alguns cursos sdo realizados em salas de
aula, outros podem ser feitos a distancia, basta o empresario
ter internet em casa ou na empresa. A matriz educacional
apresenta uma trilha rumo ao conhecimento.

Existem também programas especificos que podem con-
tribuir para o aprimoramento das competéncias gerenciais e
tecnoldgicas: O Sebraetec e o Sebrae Mais.

O Sebraetec é um programa de consultoria em inovacao
e tecnologia criado para atender as empresas de pequeno
porte que necessitem adequar seus produtos ou processos
produtivos nas areas da inovacédo e tecnologia - a exemplo de
normalizacdo, qualidade, produtividade, avaliacdo de confor-
midade, Tecnologia Industrial Basica (TIB), marcas, patentes,
producao mais limpa, gestao ambiental, cinco menos que sao
mais, eficiéncia energética, seguranca e saude ocupacional,
design, desenvolvimento de novos produtos, metrologia, cer-
tificacdo e Programa Alimento Seguro (PAS).

O programa Sebrae Mais é um programa direcionado para
empresas que possuem pelo menos dois anos de funciona-
mento e que superaram questdes basicas de gestdo nas areas
de recursos humanos, processos, marketing e financas. O
programa permite a troca e experiéncias com empreendedo-
res de sucesso e identificacdo de solucdes para o desenvol-
vimento das empresas. Os principais temas que compdem o
conteudo do programa sdo: comportamento empreendedor;
rede de contato e oportunidades; estratégias empresariais;
inovacdo; internacionalizacdo; qualidade e financas.
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2.6 MODELO DE ENCADEAMENTO PRODUTIVO

O Modelo de Encadeamento Produtivo é composto por um
conjunto de elementos que constituem a estratégia a ser ado-
tada pelo projeto. Esses elementos sdo representados pelos
objetivos estratégicos e pelos focos estratégicos e compdem
O mapa com os principais contelddos para estruturacdo de um
projeto, conforme apresentado na FIGURA 6.

E um modelo sistémico que propde um conjunto de acdes
de forma a:

» Alinhar os interesses das grandes empresas e empresas de
pequeno porte de forma a induzir a interacdo e a parceria,
por meio da comunicacdo das politicas corporativas das
grandes empresas e da identificacdo das suas necessidades.

» Aprimorar a competitividade individual e coletiva das em-
presas de pegueno porte no sentido de satisfazer as neces-
sidades dos clientes e conquistar novas fatias de mercado.

» Construir a rede de aprendizagem entre grandes empresas,
empresas de pequeno porte e instituicdes de apoio, de for-
ma a estimular a criacdo de valor e, consequentemente, a
manutencao de vantagens competitivas ao longo do tempo.

Os objetivos estratégicos simbolizam os efeitos (impactos)
gue se deseja produzir nas empresas, ao longo do projeto,
e estdo relacionados com o aprimoramento da capacidade
de inovacdo, de forma a gerar efeitos e impactos positivos
na competitividade e na sustentabilidade das empresas de
pequeno porte. O objetivo mais imediato é a inovacao, que
€ vista num sentido mais amplo como a introducdo de novos
elementos que geram valor para o cliente. Ela é a chave para
a transformacao da situacao, evolugcdo dos processos das



ENCADEAMENTO PRODUTIVO | 45

FIGURA 6 - Modelo Encadeamento Produtivo
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empresas de pegueno porte e das relacdes dessas com as
grandes empresas. A inovacdo exitosa levard a uma maior
competitividade, capacidade de se obter sucesso em um mer-
cado concorrencial, e a sustentabilidade, capacidade de se
manter competitivo durante um tempo indefinido, equilibran-
do as dimensdes econdmica, social e ambiental.

Os focos estratégicos enfatizam as principais linhas de
acao para que sejam atingidos os objetivos estratégicos. Sao
cinco focos estratégicos:

© Politicas Corporativas das GE
® Inteligéncia Competitiva

O Desenvolvimento das EPP
O Acesso das EPP ao Mercado
O Rede de Aprendizagem

As acdes executadas a partir dos cinco focos estratégicos
criam um ambiente propicio a inovacao e tém impacto na
competitividade e sustentabilidade das empresas envolvidas.
Os focos sdao um conjunto de opc¢des de atuacdo que consti-
tuem a estratégia a ser adotada pelo projeto. Eles atuam no
desenvolvimento das empresas de pequeno porte para que
elas atendam aos critérios das grandes empresas; buscam
informacdes estratégicas para que as empresas de pequeno
porte consigam se posicionar no mercado; procuram criar
redes de aprendizagem para que o processo de desenvol-
vimento seja mais rapido e eficiente, e inserem as questdes
relativas as empresas de pequeno porte nas politicas corpo-
rativas das grandes empresas.
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POLITICAS CORPORATIVAS DAS GRANDES EMPRESAS (GE)

Sao guias orientadoras de planejamento, acdo e tomadas
de decisdo para que as grandes empresas alcancem as metas
e objetivos estabelecidos. O Modelo Encadeamento Produtivo
toma por base as politicas corporativas das grandes empresas,
principalmente as de compra, para identificar os requisitos a
serem atendidos pelas peguenas empresas para que estas se
insiram ou melhorem sua posicdo competitiva na cadeia de
suprimentos. O objetivo é que as grandes empresas incorpo-
rem nas suas politicas corporativas a insercao competitiva e
sustentavel de pequenas empresas na sua cadeia de valor.

As relagdes com os stakeholders nos distintos elos da ca-
deia de valor sdo orientadas por politicas especificas: de com-
pras, de vendas e distribui¢do, com os consumidores etc. As
politicas de compras das grandes empresas devem ser enten-
didas além de um simples conjunto de regras e procedimen-
tos operacionais de uma determinada empresa. Elas devem
representar ainda novos modelos de organizacado industrial e
de gestdo da producdao intra e interfirmas. Suas caracteristi-
cas devem manter coeréncia ndo sé com os objetivos gerais
da empresa, mas também com suas formas organizacionais.

Das peculiaridades das politicas das grandes surgem opor-
tunidades para as pequenas empresas. Nas relagdes entre
clientes e fornecedores, a interpretacdo das politicas de com-
pras das grandes empresas é determinante para identificacdo
dessas oportunidades. Nesse sentido, esse foco estratégico
orienta para o desdobramento das politicas corporativas em
caracteristicas técnicas de gestdo, processos e produtos. A
utilizacao desses elementos visa a contribuir para o processo
de desenvolvimento das peguenas empresas, direcionando-as
para a conquista e manutencao de vantagens competitivas.
Ao mesmo tempo, sdo paradmetros indutores do desenvolvi-
mento tecnoldgico na cadeia de valor.
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INTELIGENCIA COMPETITIVA

Em uma economia cada vez mais globalizada, a obtencé&o
de informacdo sobre o mercado no qual uma empresa atua
e sobre seus competidores é fundamental para obter vanta-
gens competitivas sustentaveis, pois estimula a cultura da
inovacdo e a criacdo de valor superior ao cliente. Esse foco
estabelece justamente isso: uma linha de acdo em que dados
e informacdes sobre os mercados demandante e ofertante
sdo sistematicamente coletados, analisados e disseminados
para orientar a aproximacao das grandes empresas com as
pequenas empresas. O objetivo é otimizar a cadeia de va-
lor, usando como base os interesses e as necessidades das
grandes empresas. Essas atuam como indutoras da melhoria
da competitividade das peguenas a elas vinculadas e, conse-
guentemente, da cadeia como um todo.

A orientacdo para o mercado, com a busca de informacéo
sobre o meio no qual uma empresa atua, vem sendo utilizada
como estratégia para ampliar a capacidade das organizacdes
na obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis, pois cria
uma cultura empresarial que estimula comportamentos ne-
cessarios a criacdo de valor superior para o cliente. Assim, sao
identificadas as necessidades dos clientes atuais e potenciais
para promoverem produtos e servicos com valor adicionado.

Esse tipo de organizacdo baseada em maior lealdade dos
clientes traz vantagens sustentaveis por meio do compartilha-
mento de informacdes e coordenacao conjunta de processos
para o desenvolvimento de tecnologia e produtos.

A inteligéncia competitiva surge a partir desta necessidade,
permitindo o monitoramento permanente do ambiente de atua-
cdo da empresa, mediante analise de informacdes sobre clientes,
fornecedores, concorrentes, parceiros, entre outros, visando a
diminuicdo de riscos ha tomada de decisado, a partir do desen-
volvimento de uma base de conhecimento sobre o negdcio.

Nesse contexto, o objetivo maior desse foco estratégico é
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promover o alinhamento na cadeia de valor de forma orienta-
da pelos interesses e necessidades de uma grande empresa.
Esta, por sua vez, induz competitividade na cadeia a fim de
melhorar a performance e a eficiéncia das pequenas empresas
a ela vinculadas.

DESENVOLVIMENTO DAS EPP

AqQui, a ideia é desenvolver e aumentar a competéncia das
pequenas empresas para que elas tenham condi¢cdes de rea-
lizar as proprias mudancas. De um lado, busca-se identificar
a demanda tecnoldgica e de gestdo das grandes empresas e,
de outro, a oferta das pequenas junto as grandes empresas. O
alinhamento desses interesses favorece o comprometimento
e aumento da confianca nas relacdes e faz com que grandes
empresas e peguenas compartilhem resultados a serem alcan-
cados de forma conjunta, no médio e longo prazo. A oferta de
solucdes é identificada e organizada a partir da integracdo de
instituicdbes de apoio que possuem as competéncias requeri-
das. Usualmente, o projeto oferece uma grade de qualificacao
gue ajuda a transformar a realidade das peguenas empresas
no médio prazo.

ACESSO DAS EPP AO MERCADO

Nesse foco, o propdsito do Modelo de Encadeamento Produ-
tivo é realizar acdes que deem oportunidade para as pequenas
empresas terem contatos comerciais com as grandes empresas
e com outras companhias da sua cadeia de valor para aumen-
tarem suas chances de conquistar um posicionamento sélido
no mercado. Como exemplos, € possivel citar rodadas de nego-
cios, visitas a grandes empresas, missao para visita e exposicdo
em feiras. A ideia é enfatizar a necessidade de diferenciacdo e
inovacdo de produtos/servicos das pequenas empresas, garan-
tindo, dessa maneira, a sustentabilidade da empresa.
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Promover o acesso de uma empresa ao mercado vai muito
além da venda esporadica de seus produtos e ndo se esgota
na hora de realizar o primeiro negodcio. Significa atuar de for-
ma estratégica e aplicar recursos de forma a obter um posicio-
namento sdélido da empresa e de seus produtos no mercado,
de forma a garantir a sustentabilidade e, consequentemente,
sua existéncia no longo prazo.

REDE DE APRENDIZAGEM

Nesse foco, o Modelo Encadeamento Produtivo atua na
construcado e fortalecimento de conexdes entre pequenas
empresas, grandes empresas e instituicdes de suporte, com
o objetivo de construir uma rede de aprendizagem, voltada
para a melhoria da competitividade dos envolvidos. Em re-
lacdo a atuacdo individual, o grupo tem mais capacidade de
gerar alternativas criativas e tomar decisdes. Essas redes sao
fundamentais para a construcdo do capital social e protago-
nismo local, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel
do territorio.

A construcdo da rede de aprendizagem permite que as
empresas aprendam principalmente por meio da interacdo
com outras empresas e com demais instituicées. Ao trabalhar
em grupo, uma empresa prepara-se melhor para enfrentar os
desafios da competitividade. Ela pode produzir melhores re-
sultados do que atuando individualmente. Num grupo ocorre
a complementacdo de capacidades, conhecimentos e esfor-
cos individuais e a interacdo entre empresarios e técnicos com
diferentes entendimentos, pontos de vista alternativos e habi-
lidades complementares. Os membros do grupo tém retorno
para identificar inconsisténcias e falhas em seu raciocinio e
podem buscar em conjunto ideias e informacdes para auxiliar
na resolucdo de problemas complexos. O grupo também tem
mais capacidade de gerar criativamente alternativas vidveis e
tomar decisdes do que os individuos separadamente.
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ESTRUTURAGAO E GESTAO DE PROJETOS

DE ENCADEAMENTO PRODUTIVO

Serd apresentado, a seguir, o Ciclo de Encadeamento Pro-
dutivo, que contempla as principais fases de um projeto, des-
de a articulacdo inicial e concepc¢ao da ideia até a revisdo e
aprimoramento do plano de trabalho. E também, as orienta-
cbes para a estruturacao de projetos, enfatizando elementos
como: resultados, focos estratégicos e acdes tipicas, orca-
mentacdao e mecanismos de avaliagdo.

3.1 CICLO DE ENCADEAMENTO PRODUTIVO

A abordagem do Modelo Encadeamento Produtivo destaca
a visdo sistémica para aprimorar as relacdes entre as grandes
e pequenas empresas. O ciclo do projeto estabelece a orien-
tacdo e a canalizacdo de esforcos articulados e cooperati-
VvOs, buscando sincronizacao e convergéncia das capacidades
operacionais dos parceiros. E proposto um conjunto de ati-
vidades segmentadas em fases cujas referéncias podem ser
encontradas nas metodologias: Gestdo Estratégica Orientada



52

SISTEMA SEBRAE (D)

para Resultados - (GEOR)* e Gerenciamento de Projetos de
Desenvolvimento (GPD).°

A estruturacdo de um projeto GEOR é um processo de cons-
trucao coletiva que acontece no ambiente em que o projeto
serd desenvolvido e conta com a participacao ativa do gestor
do projeto, publico-alvo, parceiros e demais partes interessadas
necessarias para o alcance dos resultados almejados.

Os projetos de encadeamento produtivo deverdo ser consis-
tentes, no sentido de observarem os elementos que caracteri-
zam a metodologia GEOR e aderentes aos principais conceitos,
definicdes e sistematicas relacionadas com o tema e propostas
neste documento.

O ciclo de gerenciamento dos projetos de encadeamen-
to produtivo engloba nove fases, conforme apresentado na
FIGURA 7.

Optou-se por construir um ciclo de vida para o projeto
de encadeamento produtivo, pois a divisdo do trabalho em
fases permite melhor visualizacdo e aumenta a capacidade
de monitoramento do projeto. A divisdo do ciclo de vida em
fases traz duas vantagens principais:

» Com a definicdo de fases, é possivel, dentro do escopo
do projeto, enfocar melhor as atividades que estdo mais
proximas, sem perder a visdo geral; e

» Quando se define que produto ou marco que caracteriza o
fim de cada fase, cria-se um mecanismo que permite facil-

4 A GEOR (Gestédo Estratégica Orientada para Resultados) surge como resposta a
cobranca cada vez maior da sociedade por resultados concretos da aplicagdo de recursos
publicos, imprimindo ds iniciativas um enfoque fortemente gerencial, direcionado para produzir
transformacées relevantes e de interesse do ptiblico-alvo do Sebrae. A GEOR tem como principal
instrumento o projeto orientado para resultados.

5 Mais detalhes sobre a metodologia podem ser encontrados na publicagdo Encadeamento

Produtivo - Textos para Leitura.



ENCADEAMENTO PRODUTIVO ‘ 53

FIGURA 7 — As fases do Ciclo de Gerenciamento
dos Projetos de EP
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mente a revisdo do ciclo do projeto como um todo, ofere-
cendo a base para a decisdo sobre a continuidade do projeto.

Além de o projeto ser dividido em fases, dentro de cada
uma delas ocorrem atividades para as quais sdo necessarias
entradas que resultam em saidas (a saida de uma fase se
torna a entrada para a fase seguinte). Para a execucdo das
atividades, sdo necessarios instrumentos.

FASE @ ARTICULACAO INSTITUCIONAL

Consiste em aproximar instituicées que tém, em suas di-
retrizes estratégicas, orientacdo para o desenvolvimento de
encadeamentos produtivos entre grandes e pequenas empre-
sas e que participem ativamente no planejamento e imple-
mentacdo do projeto. Nessa fase, é realizada uma articulacado
inicial entre os principais agentes executivos para a concep¢ao
de propostas preliminares, que serdo encaminhadas para as
grandes empresas com potencial de participacdo nos projetos.

FASE® NEGOCIACAO COM AS GRANDES EMPRESAS (GE)

Trabalha para a sensibilizacdo de grandes empresas com-
pradoras ou fornecedoras que tenham politicas corporativas
alinhadas com os propdsitos do Projeto de Encadeamento
Produtivo e que estejam interessadas em desenvolver em-
presas de pequeno porte ou capacitar e qualificar empresas
de pequeno porte locais em suas cadeias de suprimentos. As
bases da negociacao sdo acordadas em oficinas realizadas
com a participacdo de representantes das grandes empresas
e instituicdes. Sao identificadas as necessidades das gran-
des empresas e selecionadas as empresas de pequeno porte
gue devem ser desenvolvidas. Os produtos mais importantes
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dessa fase sdo: uma Estrutura do Projeto preliminar com uma
descricdo que define a situacdo futura esperada ao final do
projeto, principais atividades a serem desenvolvidas, e um
instrumento juridico (contrato ou convénio) assinado entre
as grandes empresas e as instituicdes.

FASE ©® ESTRUTURACAO DA GOVERNANCA

Objetiva a criacdo de uma instancia de governanca que
tem a fung¢do executiva de coordenar atividades, observar
prazos, atribuicdes, responsabilidades, motivacdo e compro-
metimento, entre outros itens. O Quadro de Atribui¢cdes dos
parceiros envolvidos e a estrutura organizacional sdo elabora-
dos de forma participativa. Essa fase incentiva a interacdo en-
tre os parceiros com o aumento da comunicacao sistematica
entre todos, diminuindo possiveis resisténcias e viabilizando a
cooperacdo. A definicdo do modelo de governanca do projeto
é um grande diferencial na implementacdo, coordenacédo e
continuidade do encadeamento produtivo.

FASE ® MOBILIZACAO DAS EPP

Inicia a identificacdo e mobilizacdo de empresas de peque-
no porte que sejam parceiras potenciais. Durante essa etapa,
algumas estratégicas e instrumentos sdo usados para facilitar
a adesao dos empresarios. O convencimento e a sensibilizacao
das empresas de pequeno porte requerem um esforco concen-
trado das instituicdes parceiras e das grandes empresas. As
grandes convidam as empresas de pequeno porte a participar
do projeto, manifestando interesse no desenvolvimento de
uma base de fornecimento local. Ao final dessa fase, o projeto
conta com um grupo estruturado de pequenas empresas.
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FASE @ CONTRATUALIZACAO

Inclui o processo de negociacao e estabelecimento de com-
promissos entre instituicdes, grandes empresas e empresas de
pequeno porte para a realizacdo do projeto. Os participantes
concordam com a instancia de governanca definida, confir-
mam a designacdo dos responsaveis pelo gerenciamento do
projeto, a execucdo de acdes e a articulacdo com parceiros. A
assinatura do Acordo de Resultados encerra essa fase.

FASE @ PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Nessa fase, a Estrutura do Projeto com os indicadores para o
gerenciamento do projeto é validada por todos os parceiros. Além
disso, sdo definidos, em um Plano do Projeto, atividades e prazos.

FASE @ IMPLEMENTACAO DO PLANO

Nessa fase, sdo realizados os diagndsticos nas empresas
de pequeno porte. A partir dos diagndsticos, sdo elaborados
os planos de curto e longo prazo.

Os planos de curto prazo sdo estimados para um horizonte
de até 6 meses de projeto e focam na reducado de problemas
rotineiros existentes nas relacdes entre as grandes empresas
e as pequenas. O propodsito é gerar resultados no curto prazo,
de forma a aumentar a motivacdo dos participantes.

Os planos de longo prazo sao estimados para um horizonte
entre 6 e 18 meses e na implementacado de modelos de gestao,
de forma a aprimorar a cultura gerencial da empresa na busca
da qualidade e exceléncia.

Contempla a realizacdo das atividades definidas no Plano
do Projeto e a definicdo dos mecanismos utilizados para ge-
renciamento dessas atividades. Ao final dessa fase, ocorrem
mudancas significativas na atuacao das empresas envolvidas.
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FASE @ VERIFICACAO DO ESFORCO E RESULTADOS

Aqui, com ajuda de indicadores, sdo mensurados os indica-
dores de resultados, esforco, realizacdo fisica, qualidade, pro-
dutividade e execucéo financeira do projeto. Tudo isso se con-
solida em um Relatdrio de Avaliagao de Processos e Resultados.

FASE © REVISAO E APRIMORAMENTO DO PLANO

Analisa os resultados e impactos do projeto e identifica
acdes corretivas e/ou preventivas de forma a alavancar novos
patamares de desempenho para novos ciclos. A sustenta-
bilidade dos resultados alcancados e do prdéprio projeto sé
pode ser assegurada se 0s usuarios e beneficiarios forem
preparados para operar e gerenciar os beneficios obtidos.
Também é nessa fase que as melhores praticas e licdes apren-
didas sdo registradas com os parceiros locais. O projeto s
é considerado finalizado quando os parceiros chegarem a
um consenso sobre os objetivos e resultados, que podem
ser completamente alcangados ou declarados inalcancaveis.
Caso haja avancos significativos sem que todos os resultados
sejam alcancados, inicia-se um novo ciclo de planejamento,
implementacdo e avaliacdo. Essa é a fase da decisdo sobre a
conclusao do projeto ou o comeg¢o de um novo ciclo.

3.2 DESCRICAO DAS FASES

A seguir, serdo descritas cada uma das fases, bem como os
principais desafios a elas vinculados. Utiliza-se também a légica
dos processos, de forma a apresentar os dados de entrada para
cada fase, as principais atividades envolvidas, as principais saidas
de cada fase e também os mecanismos e instrumentos utilizados.
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FASET ARTICULACAQ INSTITUCIONAL

DESCRIGCAO

Esta é a fase de inicio da interveng¢do do projeto nas regides por meio da articu-
lag&o entre o agente de desenvolvimento e os potenciais parceiros (realizadores,
promotores e apoiadores).

As entradas da fase sdo demandas de grandes empresas que tém o interesse de
criar ou intensificar seus vinculos com empresas de pequeno porte locais, indica-
¢oes do SEBRAE NA ou do Comité Gestor Estadual, quando o estado ja tiver um

programa maduro, com projetos nas principais cadeias de valor.

As atividades comeg¢am com um levantamento preliminar de informagdes da
economia do territdrio realizado por técnicos do SEBRAE UF, com o objetivo
de planejar a atuagdo. Logo em seguida, técnicos do SEBRAE UF, apoiados
pelo SEBRAE NA ou consultores especializados em Encadeamento Produtivo,
iniciam visitas as instituicdes para sensibiliza-los a cooperar na implementagcéo
do projeto no estado.

Apods a sensibilizacdo inicial, é elaborado um mapa de competéncias, que visa
identificar as possiveis competéncias para sanar as deficiéncias das empresas de
pequeno porte. Essas competéncias sdo incorporadas nas propostas preliminares
a serem encaminhadas para as grandes empresas. Além das competéncias, o mapa
deve identificar quais instituicdes que disponibilizardo os técnicos para compor a
equipe gerencial do projeto. Normalmente, essa equipe é formada por dois ou trés
profissionais de uma ou mais instituicdes locais. Com o mapa em mao, sdo identifi-
cadas as GE com potencial de participacdo no projeto. Normalmente, séo empresas
que se sobressaem no estado. Essa atividade tem como base o instrumento matriz
de oportunidades. Em seguida, sdo elaboradas propostas preliminares para as
grandes empresas, que devem ser customizadas de acordo com as caracteristicas
das empresas. Para a elaboracdo das propostas preliminares, é importante que a
equipe faca um levantamento das politicas de compras das grandes empresas,
identificando oportunidades de intervencdo. Uma vez elaborada a proposta preli-
minar, uma estratégia para apresentacao delas para as grandes empresas precisa
ser elaborada, podendo ser realizado um evento para dissemina¢cdo dos conceitos
do projeto para a comunidade empresarial.

As saidas dessa fase sdo as propostas preliminares a serem encaminhadas para
as grandes empresas € um convénio de cooperacdo entre as instituicdes, caso

seja necessario.
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DESAFIOS

» Conscientizar instituices de que o Projeto de Encadeamento Produtivo € uma abor-
dagem efetiva para o desenvolvimento local;

» |dentificar quais grandes empresas tém maior potencial de se beneficiar com o projeto;

* Formar equipe gerencial com profissionais com competéncias complementares; e

» Elaborar propostas preliminares que realmente “vendam” o projeto.

PROCESSO
Entradas Atividades Saidas
- Demanda de grandes 1. Sensibilizar instituicdes para « Convénio entre as
empresas a atuacdo conjunta (parcei- instituicdes (caso
. ~ ros realizadores, promotores . .
¢ Indicacdo do seja necessario)
e apoiadores)
SEBRAE NA * Proposta preliminar

2. Elaborar o mapa de compe-

* Indicacéo do Comité téncias das instituicdes locais

Gestor Estadual (caso 3. Identificar e selecionar
o estado ou cadeia de as grandes empresas
valor tenha governanca (dncoras) com potencial de

formada) participacao
4. Elaborar propostas
preliminares
5. Formular estratégia para en-
caminhar as propostas preli-
minares as grandes empresas
6. Realizar evento local para
disseminar os conceitos e a

metodologia e sensibilizar

grandes empresas.

MECANISMOS E INSTRUMENTOS

* Convénio Institucional
* Mapa de Competéncias
¢ Matriz de Oportunidades (Identificacdo de grandes empresas)

« Roteiro para elaboracdo da proposta preliminar
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FASE2 NEGOCIACAQ COM AS GRANDES EMPRESAS (GE)

DESCRIGCAO

Nesta fase, a equipe gerencial do projeto precisa sensibilizar e negociar com as
grandes empresas para que o projeto atenda as expectativas dessas empresas.

As entradas da fase sdo as propostas preliminares elaboradas pela equipe na
fase anterior, o convénio institucional, caso ele tenha sido necessario, e as politicas

de compras corporativas das grandes empresas.

As atividades iniciam com visitas individuais de sensibilizacdo as potenciais
grandes empresas identificadas na matriz de oportunidades. O objetivo das visitas
é apresentar o projeto e conscientizar as grandes empresas da importancia das
empresas de pequeno porte locais. Apds cada visita, a equipe obtém a assinatura
do termo de intengcdo das grandes empresas interessadas no projeto. O termo ndo
tem respaldo juridico, mas formaliza a intengcdo da empresa em desenvolver em-
presas de pequeno porte locais. Com os termos das grandes empresas assinados,
a equipe analisa a cadeia de valor das empresas, identificando oportunidades de
desenvolvimento de fornecedores (a montante) ou empresas de pequeno porte da
cadeia de suprimentos a jusante, distribuidores, varejistas, assisténcia técnica etc.
O instrumento que auxilia nessa atividade é a matriz de identificacdo e priorizacdo
de fornecedores. Aqui, a equipe também pode adotar a estratégia de conduzir
oficinas participativas com as grandes empresas e institui¢des. Tendo selecionado
as empresas de pequeno porte que serdo desenvolvidas, a equipe gerencial reali-
za 0s ajustes necessarios na proposta preliminar, consolidando-a numa proposta
final. A préxima atividade é a elaboracdo da estrutura do projeto. As informacdes
para a estrutura do projeto podem ser coletadas numa oficina participativa com
as grandes empresas e instituicdes. Com a estrutura do projeto e a proposta final,
o instrumento juridico para formalizacdo da parceria com as grandes empresas
pode ser assinado, encerrando essa fase.

As saidas dessa fase sdo os termos de intencdo assinados, a proposta consoli-
dada, a estrutura do projeto e o instrumento juridico para formalizacédo da parceria
assinado (grandes empresas e instituicoes).
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DESAFIOS

Conscientizar GE de que o Projeto de Encadeamento Produtivo trard impactos positivos aos
negdcios da empresa;

Selecionar elo da cadeia de valor que traga resultados para as empresas; e

Conceber estrutura do projeto que possa efetivamente ser utilizada como instrumento de

planejamento e gerenciamento do projeto.

PROCESSO
Entradas Atividades Saidas
¢ Convénio assinado 1. Apresentar propostas prelimi- * Termo de Intengado das
(caso necessario) nares para as Grandes Empresas GE assinado
¢ Proposta Preliminar (a4ncoras) ¢ Proposta Consolidada
* Politicas de compras 2. Obter o Termo de Intengéo jun- « Estrutura do Projeto
corporativas to a grande empresa * Instrumento Juridico
3. Identificar as necessidades e ex- para formalizacdo da
pectativas das GE e selecionar parceria assinado (GE e
grupo de fornecedores a serem instituicoes)

trabalhados
4. Ajustar a proposta preliminar e
consolidar proposta final
5. Elaborar a Estrutura do Projeto
6. Assinar o Instrumento Juridico

para formalizagdo da parceria

MECANISMOS E INSTRUMENTOS

Termo de Intencéo das GE

Matriz de Identificacdo e Priorizacdo de Fornecedores
Oficina de Negociacéo - Partes | e Il

Estrutura do Projeto

Orgamento do Projeto

Plano de Desenvolvimento de Fornecedores

Proposta de Trabalho

Instrumento Juridico (Formalizagdo da Parceria)
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FASE3 ESTRUTURACAO DA GOVERNANCA
DESCRICAO

A Fase 3 visa formatar a governanga e estabelecer um modelo de gestdo para
o projeto. A entrada da fase é a proposta consolidada e aprovada pelas grandes
empresas na fase anterior.

A primeira atividade é a definicdo de uma estrutura organizacional para o projeto.
Para tanto, a equipe gerencial pode adotar a estratégia de conduzir uma oficina en-
tre as instituicdes para definir qual o modelo de estrutura que se adequa a realidade
local. Normalmente, essa estrutura tem duas instancias: uma estratégica, para tomar
decisdes, e outra técnica/operacional, para implementar as atividades pertinentes.
Apds definir a estrutura, a segunda atividade é a elaboragdo de um quadro de atri-
bui¢cdes que objetiva aclarar as atribui¢des das instancias da governanga e validar
suas respectivas atividades principais. Essa atividade também pode ser realizada
numa oficina entre as instituicdes. Em seguida, a equipe gerencial do projeto define
suas regras de funcionamento, com o objetivo de facilitar a comunica¢éo entre os
membros da equipe e a agilidade na tomada de decisbes operacionais. Por fim, a
matriz de comunicacao é elaborada para guiar a comunicag¢édo interna do projeto.

As saidas dessa fase sdo a estrutura organizacional, o quadro de atribuicdes, as
regras de funcionamento da equipe gerencial e a matriz de comunicac¢éo definidas
e validadas por todos (grandes empresas e instituicdes).
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DESAFIOS

« Definir uma estrutura organizacional enxuta e operacional, que facilite a boa governancga do

projeto; e

» Validar a matriz de comunica¢ao com todos os envolvidos no projeto para evitar problemas na

comunicacdo com grandes empresas, instituicoes e empresas de pequeno porte.

PROCESSO
Entradas Atividades Saidas
* Proposta aprovada 1. Elaborar e validar a estrutura » Estrutura organizacio-

organizacional do Projeto com
os parceiros locais

2. Elaborar Quadro de atribuicdes
do Projeto

3. Elaborar Regras de Funcio-
namento da Equipe Gerencial
do Projeto

4. Elaborar a Matriz de

Comunicac¢ao

nal definida

Quadro de atribuicdes
definido

Regras de
funcionamento da
Equipe Gerencial
definidas

Matriz de comunicagcao

validada

MECANISMOS E INSTRUMENTOS

« Oficina de Organizacéo

+ Modelo de estrutura organizacional

* Modelo do Quadro de atribuicdes

* Regras de Funcionamento da Equipe Gerencial do Projeto

¢ Modelo de Matriz de Comunica¢édo
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FASE 4 MOBILIZACAQ DAS EMPRESAS DE PEQUENO PORTE (EPP)

DESCRIGCAO

Nesta fase, é realizada a identificacdo e a mobilizacdo das pequenas empre-
sas potenciais participantes do projeto. Algumas estratégias e instrumentos sdo
usados para facilitar a adesdo dos empresarios, como a realizagdo de oficinas de
mobilizacdo na planta das grandes empresas.

A primeira atividade da fase é a apresentacdo do projeto para as empresas de
pequeno porte. Neste momento, é fundamental o uso do poder de compra das
grandes empresas para induzir a entrada, no projeto, das empresas de pequeno
porte; o uso dos elos a montante da cadeia de suprimentos ou o poder dos forne-
cedores (grandes empresas) para induzir as empresas de pequeno porte; ou o uso
dos elos a jusante. As grandes empresas devem convidar as empresas de pegqueno
porte a participar do projeto, manifestando o interesse em desenvolver uma base de
fornecimento ou distribuicdo local. E aconselhavel que o projeto conduza oficinas
participativas para mobilizar as empresas de pequeno porte. Caso necessario, a
equipe gerencial do projeto pode complementar as oficinas de mobilizacdo com
visitas técnicas individualizadas as empresas de pequeno porte para fechar o grupo
de empresas do projeto. Para finalizar a fase, termos de adeséo sdo assinados pelas
empresas de pequeno porte. Caso necessario, contratos de prestagao de servigos
podem ser firmados entre as instituicdes e as empresas de pequeno porte.

A saida dessa fase é a constituicdo do grupo de empresas de pequeno porte
gue sera desenvolvido pelo projeto.
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DESAFIOS

» Definir estratégias efetivas para a sensibilizacdo das empresas de pequeno porte, agdo conjunta
das grandes empresas com as instituicoes;

» Comunicar os objetivos, resultados e impactos do projeto de forma simples e direta; e

* Conscientizar as empresas de pequeno porte de que o projeto trard impactos positivos aos

negodcios da empresa.

PROCESSO
Entradas Atividades Saidas
* Proposta aprovada 1. Apresentar Modelo Encadea- ¢ Grupo de empresas
» Organiza¢do do projeto mento Produtivo para os po- de pequeno porte
consolidada tenciais fornecedores constituido
» Politicas corporativas e 2. Complementar as atividades da * Documento (formali-
institucionais oficina com visitas técnicas as zacdo da adesdo) assi-
empresas de pequeno porte, nado - com as empre-
Caso seja necessario sas de pequeno porte

3. Efetivar a assinatura do termo
de adesado pelas empresas de

pequeno porte

MECANISMOS E INSTRUMENTOS

« Oficina de sensibilizacdo nas instalacdes das grandes empresas com a participacdo das em-
presas de pegueno porte

» Visitas técnicas

* Modelo de convite para oficina de sensibilizagcao

¢ Modelo de Proposta de Desenvolvimento

* Modelo de documento (formalizacdo da ades&o)
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FASES (ONTRATUALIZACAO

DESCRIGCAO

Esta fase consiste na pactuacdo de compromissos de instituicdes, de grandes
empresas e de empresas de pequeno porte para alcance dos resultados do projeto.

A fase comeg¢a com o alinhamento dos interesses dos parceiros numa reunido
para ratificar as decisdes tomadas nas fases anteriores. Apds a reunido, os parceiros
(instituicdes, grandes e pequenas empresas) assinam o Acordo de Resultados, que
é o instrumento operacional de pactua¢do de responsabilidades e compromissos
assumidos pelo Sebrae e demais parceiros no tocante aos resultados, a execugao
e a gestdo do projeto. As entidades parceiras concordam com a instancia de go-
vernancga definida no projeto, confirmam a designagéo das pessoas responsaveis

pelo seu gerenciamento, execugao de agdes e articulagdo com parceiros.

A saida dessa fase é o Acordo de Resultados assinado pelos parceiros (institui-
¢des, grandes e pequenas empresas).
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DESAFIOS

* Conceber Acordo de Resultados que una as informagdes produzidas pelo projeto de forma
simples e direta; e
* Garantir que todos os envolvidos tenham o mesmo entendimento sobre os resultados e

compromissos do projeto.

PROCESSO

Entradas Atividades Saidas

* Convénio de coopera- 1. Alinhar os interesses e contri- * Acordo de Resul-
¢ao entre as instituicoes bui¢cdes de cada organizacédo tados, conforme
assinado 2. Pactuar responsabilidades e Manual GEOR

* Proposta aprovada compromissos assumidos pelos

» Estrutura de Projeto parceiros no tocante aos resul-

¢ Documento (formaliza- tados, a execucdo e a gestao
¢do da parceria assina- do Projeto

do) - empresas-ancora
e instituicdes

* Documento (formaliza-
¢do da ades&o) assina-
do - com as empresas

de pequeno porte

MECANISMOS E INSTRUMENTOS

* Reunido de contratualizacdo

* Modelo de Acordo de Resultados
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FASE 6 PLANEJAMENTO OPERACIONAL

DESCRIGCAO

As grandes empresas, as institui¢des locais e as empresas de pequeno porte sdo
envolvidas na construcao de um plano operacional do projeto nesta fase. E neste
momento que a Estrutura do Projeto e os indicadores para o gerenciamento do
programa s&o validados por todos os parceiros e sdo acordados os prazos para
a implementacao do programa. Com base na Estrutura do Projeto, um plano de
atividades é elaborado. A fase inicia-se com a identificacdo dos Fatores Criticos
de Sucesso (FCS) dos negdcios das Empresas de Pequeno Porte, que podem ser
definidos como varidveis que mais valor proporcionam aos clientes e que melhor
diferenciam os concorrentes num determinado setor de atividade. Sempre que uma
empresa apresentar como ponto forte um determinado fator critico de sucesso,
diz-se que essa empresa apresenta uma vantagem competitiva. Essa atividade é
realizada por consultores especializados nos segmentos de fornecedores selecio-
nados pelas grandes empresas. Os FCS e as necessidades das grandes empresas
sdo entradas para a proxima atividade, com a elaboragdo de um diagndstico em-
presarial. A equipe gerencial do projeto também deve se apoiar em consultores
especializados para elaborar o diagndstico que, depois de concebido, precisa ser
validado pelos técnicos das grandes empresas. Com o diagndstico em mao, a
equipe do projeto conduz uma oficina de planejamento para levantar expectativas
e prioridades do grupo de empresas de pegueno porte e de grandes empresas,
com o objetivo de revisar a estrutura do projeto e elaborar o plano de atividades.
Para finalizar a fase, em funcado da sua importancia para o projeto, a equipe precisa
elaborar um plano de monitoramento.

As saidas da fase sdo o diagndstico empresarial, o plano do projeto (Proposta do
Projeto, Estrutura Organizacional, Quadro de Atribui¢cdes, Matriz de Comunicacgéo,
Plano de Atividades, Estrutura do Projeto) e o Plano de Monitoramento.

E importante ressaltar que o plano do projeto mencionado como saida desta
fase é o plano do Projeto de Encadeamento Produtivo, e ndo o plano de melhoria
das empresas de pegueno porte, que serd elaborado na fase seguinte, apds a
aplicacdo do diagndstico empresarial.
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DESAFIOS

Definir diagndstico empresarial que atenda aos critérios estabelecidos pelas grandes empresas

e os fatores criticos de sucesso das empresas de pequeno porte;

Conceber Plano do Projeto que seja factivel, simples e efetivo para o gerenciamento do

projeto; e

Desenvolver plano de monitoramento que atenda as expectativas das ancoras, mas que néo

seja economicamente invidvel para o projeto.

PROCESSO

Entradas Atividades Saidas

* Proposta aprovada 1. ldentificar os principais fa- « Diagnostico
* QOrganiza¢ao do projeto tores criticos de sucesso dos Empresarial

consolidado

Estrutura do projeto
Matriz de comunicacao
validada

Politicas corporativas e

institucionais

negdcios das empresas de

pegueno porte

. Elaborar e validar o diagnds-

tico empresarial com base
nos fatores criticos de su-
cesso e nos indicadores das

grandes empresas

. Revisar e atualizar a Estrutura

do Projeto no sentido de deta-

lhar e aprimorar os indicadores

. Elaborar e aprovar o Plano

do Projeto

. Elaborar o Plano de Monitora-

mento do projeto

. Estruturar o projeto no SGE

(Sistema de Gestao Estratégica)

Plano do Projeto
Plano de
Monitoramento
Projeto estruturado

no SGE

MECANISMOS E INSTRUMENTOS

Oficina de Planejamento

Modelo de Cronograma de Atividades

Modelo de Plano de Projeto

Modelo de diagndstico empresarial

SGE (Sistema de Gestéo Estratégica)
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FASET IMPLEMENTACAQ DO PLANO

DESCRIGCAO

Esta fase contempla a realizacédo das atividades definidas no plano do projeto.
Como primeira atividade da fase, aparece a coordenag¢ao da implementacdo das
atividades previstas no plano do projeto. Usualmente, Projetos de Encadeamento
Produtivo possuem trés resultados que precisam ser alcangcados: a qualificacdo das
empresas de pequeno porte, o fomento dos negdcios entre as empresas (grandes
e peguenas empresas) e entre empresas e instituicdes, e o estabelecimento de
mecanismos de comunicag¢do e interagcdo entre as empresas. Todo o planejamento
realizado na fase anterior é utilizado como base para implementar as atividades do
projeto. A segunda atividade é a definicdo das regras de funcionamento do Comité
Gestor e do Férum de Fornecedores, que buscam facilitar a coordenacao dessas
importantes instancias de governanca do projeto. As regras devem necessariamente
abordar o processo de tomada de decisdes, caso os participantes ndo tenham con-
senso sobre determinado tema. Uma atividade importante dessa fase é a aplicacdo
do diagndstico empresarial, que visa identificar as necessidades de qualificagdo
das empresas de pequeno porte. Esse processo é delicado e merece atengao por
parte da equipe gerencial e dos consultores. Apds a aplicagdo do diagndstico, os
dados precisam ser analisados e a equipe forma grupos de empresas de pequeno
porte com necessidades de capacitacdo compativeis e similares. Também com
as informacgdes oriundas do diagndstico, os consultores responsaveis pelas areas
de qualificacdo das empresas de pequeno porte devem construir os planos dos
projetos de melhoria destas, que contemplam quais as acdes devem ser feitas para
que as empresas atinjam novos patamares de desenvolvimento.

As saidas dessa fase sdo as mudancas significativas na atuagdo das empresas
envolvidas.
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DESAFIOS

Integrar os diversos atores envolvidos no projeto, de modo que todos direcionem esforcos
para alcancar os resultados do projeto;

Assegurar que o escopo definido seja mantido, evitando que os custos inviabilizem as ativi-
dades do projeto;

Manter a motivacdo da equipe gerencial do projeto; e

Garantir que a comunicagéo seja efetiva.

PROCESSO
Entradas Atividades Saidas
* Diagnostico Empresarial 1. Coordenar a implementagcao * Planos dos Projetos de
* Plano do Projeto das atividades do projeto Melhoria das empresas
¢ Plano de Monitoramento 2. Definir as Regras de Funcio- de pequeno porte
* Convénio de namento do Comité Gestor e * Mudang¢as significa-
cooperacgao entre as do Férum de Fornecedores tivas na atuacdo das
instituicdes assinado 3. Realizar o diagndstico em- empresas envolvidas
¢ Instrumento Juridico para presarial nas empresas de
formalizacdo da parceria pequeno porte
assinado (empresas-an- 4. Analisar os dados e formar
cora e instituicdes) grupos com as necessidades
* Documento (formaliza- compativeis

¢ao da adesdo) assinado
- com as empresas de
pequeno porte

Regras de funcionamento

da Gestdo Executiva

MECANISMOS E INSTRUMENTOS

Regras de Funcionamento do Comité Gestor

Regras de Funcionamento do Férum de Fornecedores

Reunides do Comité Gestor

Reunides do Férum de Fornecedores

Visitas técnicas de consultorias

Treinamentos (cursos e oficinas)

Visitas técnicas (nas grandes empresas e nos centros de tecnologias)

Rodadas de Negdcios
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FASE8 VERIFICACAO DO ESFOR(O E RESULTADOS

DESCRIGCAO

Esta fase caracteriza-se pelo uso de instrumentos de monitoramento e acom-
panhamento das a¢des do projeto, sendo medidos e avaliados os impactos e
resultados do projeto. As fases 7 e 8 ocorrem em paralelo, pois ao mesmo tempo
em gue as atividades sdo implementadas, elas precisam ser monitoradas.

A primeira atividade é comparar o previsto (planejado) com o realizado para
verificar o avan¢o do projeto. A equipe gerencial deve se apoiar no plano de
monitoramento e no SIGEOR para acompanhar a implementagdo das atividades
previstas, avaliar a realizagdo fisica e execug¢do financeira e tabular dados dos re-
latdrios de consultoria e listas de frequéncia dos eventos e rodadas de negdcios.
A segunda atividade é a identificacdo e a realizacdo de a¢des corretivas e preven-
tivas, que busquem garantir que o projeto alcance os resultados almejados. Por
fim, para que a equipe realize a gestdo do conhecimento, as principais mudancas
identificadas como necessarias do projeto precisam ser aprovadas, documentadas
e disseminadas.

As saidas dessa fase sdo relatérios de monitoramento do projeto.
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DESAFIOS

* Priorizar as agcdes de monitoramento, mesmo em momentos de “crise” do projeto; e

» Garantir que as mudancgas sejam documentadas e disseminadas (gestao do conhecimento).

PROCESSO
Entradas Atividades Saidas
* Plano do Projeto 1. Comparar Previsto * Relatorio de

* Orgamento do Projeto Monitoramento

(Planejado) x Realizado
* Relatérios de avanco 2. Identificar e realizar agdes
corretivas e preventivas

3. Documentar e aprovar mudangas

MECANISMOS E INSTRUMENTOS

* Plano de Monitoramento

» Consultas ao SIGEOR
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FASE9 REVISAQ E APRIMORAMENTO DO PLANO

DESCRIGCAO

Esta fase analisa os resultados e os impactos do projeto e identifica agdes corre-
tivas e/ou preventivas, de forma a alavancar novos patamares de desempenho. A
sustentabilidade dos resultados alcangados e do préprio projeto estd diretamente
relacionada com as condi¢cdes de continuidade a serem estabelecidas. Ela sé pode
ser assegurada se a equipe gerencial estiver preparada para dar continuidade ao
projeto e os beneficidrios se sentirem satisfeitos com os resultados alcan¢cados.

A primeira atividade é a identificagdo de oportunidades para a sustentabili-
dade do projeto. A equipe gerencial deve buscar oportunidades para manter o
orcamento do projeto para o novo ciclo que serd iniciado e atrair novas grandes
empresas para o projeto. Como segunda atividade, tem-se a realiza¢cdo da oficina
de replanejamento que visa a apresentar os esfor¢cos e avangos alcangados com
o primeiro ciclo do projeto, a debater as licdes aprendidas e boas praticas com
o término do primeiro ciclo de capacitagdo e a levantar as expectativas e priori-
dades para o segundo ciclo do projeto (entradas para a elabora¢céo do plano do
projeto). Nesse momento, deve ser elaborado o relatério final da primeira fase do
projeto, que devera ser apresentado para todos os stakeholders. O projeto sé é
considerado finalizado se os patrocinadores chegarem a um consenso sobre os
resultados, que podem ser completamente alcangados ou declarados inalcangaveis.
Caso haja avancos significativos sem que todos os resultados sejam alcangados,
inicia-se um novo ciclo. Essa é a fase da decisdo sobre a conclusdo do projeto ou
0 comeco de um novo ciclo.

As saidas da fase sdo: relatério do projeto, estrutura do projeto e plano do
projeto revisados.
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DESAFIOS

« Buscar alternativas para a sustentabilidade do projeto;
* Comunicar de forma efetiva os resultados e impactos alcancados; e

« Gerar consenso sobre a real necessidade de iniciar um novo ciclo ou finalizar o projeto.

PROCESSO

Entradas Atividades Saidas

* Relatdrio de pesquisa 1. Identificar oportunidades para * Relatdrio do projeto
das mensuracdes dos a sustentabilidade do programa « Estrutura do Projeto
resultados (or¢camento das instituicdes, novas revisado

* Ata de reunido empresas-ancora etc.) ¢« Plano do Projeto
para avaliacdo dos 2. Realizar oficina de replanejamento revisado
resultados para o segundo ciclo

* Relatério de avaliagcéo
e consultorias, treina-
mentos, rodadas de
negdcios etc.

* Relatério com dados
e informac¢des do
SIGEOR

* Relatério sobre as
licoes aprendidas e
melhores praticas

* Relatdrio final

MECANISMOS E INSTRUMENTOS

» Oficina de Avaliagdo e Replanejamento
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3.3 PRINCIPAIS ORIENTAGCOES PARA A
ESTRUTURACAO DOS PROJETOS GEOR

A seguir, serdo tratados os tépicos essenciais na estrutura-
¢do de projetos de encadeamento produtivo. Serdao apresen-
tadas ferramentas, que poderao ser utilizadas como referéncia
para estruturacdo e gerenciamento dos projetos. Todas as
ferramentas podem ser acessadas no capitulo 6.

3.3.1 Identificacdo de oportunidades de intervencao

Inicialmente, recomenda-se o entendimento claro de todas
as fases que compdem o ciclo de encadeamento produtivo.
Para tanto, pode-se utilizar a Ferramenta 1 - Visdo Geral: Fases,
Principais Atividades e Ferramentas.

Apds, sugere-se a identificacdo e caracterizacdo das opor-
tunidades de intervencédo, de forma a estruturar os projetos
GEOR de encadeamentos produtivos entre grandes e peque-
nas empresas, nas respectivas cadeias produtivas impactadas
e/ou setores envolvidos, descrevendo e identificando-se os
seguintes parametros:

Cadeia produtiva impactada;

Setores envolvidos;

Justificativa para a intervencao;

Modalidade de Encadeamento Produtivo identificado;
Possiveis gaps de competitividade; e

Observacdes complementares.

- O QO 0O T v

A abordagem pode ser enriquecida com a correlacdo
dos investimentos feitos pelas grandes empresas (também
chamadas de ancoras) com as suas politicas corporativas,
identificando-se as oportunidades de intervenc¢ao, conside-
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rando-se também a predisposicdo das grandes empresas em
trabalharem com as peqguenas.

Dessa forma, alguns critérios complementares poderao
ser utilizados com o propdsito de identificacdo de grandes
empresas com potencial de participacdo em projetos de en-
cadeamento produtivo. Entre eles:

» Tendéncia de utilizacdo de empresas de peqgueno porte
na cadeia de suprimentos a montante e ou a jusante da
grande empresa.

» ldentificacdo do porte, considerando-se o critério faturamento.

» |ldentificacdo como contribuinte do Sebrae.

» Evidéncia de praticas e politicas de suprimentos e/ou rede
de relacionamento com distribuidores.

» Aderéncia da empresa a setores priorizados no Plano Brasil
Maior (PBM) e nas prioridades do Sebrae.

» Conexdo com os grandes investimentos como Copa do
Mundo, Olimpiadas, entre outros.

Especificamente, para a identificacdo de grandes empresas,
pode ser observada a Ferramenta 2 - Matriz de Oportunidades. A
identificacdo das oportunidades é chave para que possam ser
elaboradas as propostas preliminares a serem encaminhadas
para as grandes empresas (Ferramenta 3 - Proposta Preliminar).

3.3.2 Oficinas de negociacdo com as grandes empresas

A partir do envio das propostas preliminares para as gran-
des empresas, estabelece-se o processo de negociacdo. Para a
negociacdo com as grandes empresas, utiliza-se o mecanismo
de oficinas - as chamadas oficinas de negociacéo.

Para prepara¢ao das oficinas, recomenda-se a identifi-
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cacdo dos segmentos de empresas de pequeno porte que
devem ser priorizados pelas grandes empresas. Para tanto,
utiliza-se a Ferramenta 4 - Matriz de Identificacdo e Priorizagdo
de Empresas de Pequeno Porte.

As estruturas de topicos das oficinas de negociacdo po-
dem utilizar como referéncia o apresentado na Ferramenta
5 - Oficinas de Negociacio: Partes | e Il. Durante as oficinas de
negociacao, é estabelecida a estrutura basica do projeto.

3.3.3 Focos estratégicos do Projeto GEOR

Os focos estratégicos compdem o conjunto de opcdes de
atuacdo que constitui a estratégia a ser adotada pelo Projeto para
abordar as principais demandas, potencialidades, desafios e pon-
tos de estrangulamento da realidade que se destina a transformar.

Os focos estratégicos a serem considerados na estrutura-
cdo dos projetos GEOR sao aderentes ao Modelo de Encade-
amento Produtivo, abordado anteriormente. Sdo eles:

Politicas corporativas das grandes empresas (GE).
Inteligéncia competitiva.

Desenvolvimento das empresas de pequeno porte (EPP).
Acesso das empresas de pequeno porte ao mercado (EPP).
Rede de aprendizagem.

A estrutura basica do projeto de encadeamento produtivo
a ser desenvolvida durante a oficina de negociacao pode utili-
zar como referéncia o projeto-guia apresentado na Ferramenta
6 - Projeto-Guia de Encadeamento Produtivo e que destaca os
focos estratégicos e respectivas acdes tipicas, juntamente
com os demais elementos basicos que compdem a estrutura
de um projeto GEOR de encadeamento produtivo.
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3.3.4 Acobes tipicas do projeto GEOR

Os projetos de encadeamento produtivo podem apresentar
diferentes acdes, dependendo da negociacdo com a grande
empresa. A seguir, apresentamos como ilustracdo 18 acdes ti-
picas retiradas de projetos executados pelo Sebrae. O conjun-
to de acdes é apenas uma referéncia e nao necessariamente
uma prescricao. Sao elas:

Gestado do projeto.

Evento de abertura do projeto.

Identificacdo das demandas de bens, servicos e tecnologias
das grandes empresas mobilizadas.

Diagnostico inicial das empresas de pequeno porte mobilizadas.
Identificacdo e selecdo dos principais indicadores a serem
implementados nas empresas de pequeno porte.
Elaboracdo do plano de curto prazo.

Elaboracdo do plano de médio e longo prazo.

Elaboracdo do plano de comunicacdo e marketing do projeto.
Devolutiva do diagnodstico para os empresarios.
Implementacao da capacitacao: treinamento e consultoria.
Formacao e gestdo do férum de fornecedores.

Elaboracdo de catadlogo de fornecedores do projeto.
Realizacdo de rodadas de negdcios, encontros de negdcios
e missdes.

Realizagado de visitas técnicas as instalagdes das ancoras.
Participacdo em feiras e eventos.

Formacao da rede de aprendizagem.

Diagnostico final das empresas de pequeno porte.

Evento de finalizacdo do projeto.
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3.3.5 Resultados Finalisticos e Intermediarios

Em projetos de encadeamento produtivo, o indicador em-
blematico para retratar a transformacgao realizada é o VALOR
ADICIONADO. De forma complementar, apresenta-se um conjun-
to de indicadores (QUADRO 2), simples e aderente a realidade
das empresas de pequeno porte, que contribuem para uma
analise sistémica.

Cada indicador sugerido permite atender, com relativa fa-
cilidade, alguns critérios como: a) ser especifico e definir exa-
tamente o que deve ser alcancado; b) ser mensuravel e estar
vinculado a quantidade e aos valores; ¢) ser alcancavel e estar
dentro da capacidade de producdo e execucdo da equipe; d)
ser relevante e oferecer um atrativo que faca com que a equipe
participe e trabalhe; e €) ser temporal e ter prazo vinculado.
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QUADRO 2 > Conjunto de indicadores

TEMA ESTRATEGICO

INDICADORES FONTE/ INSTRUMENTOS

Valor Adicionado

VA=0-0

Gestao

Desempenho MEG* MPE BRASIL

Custos matéria-prima e insumos &

Despesa operacional

Mercado

Vendas ©
Novos clientes

Satisfacado clientes

Inovacao

Desempenho MEG MPE BRASIL
Compra de equipamentos

Novos produtos

Melhoria de processos

Encadeamento

Produtivo

Desempenho fornecimento

Beneficios

Custo

Prazo
Qualidade

Sustentabilidade

Responsabilidade social MPE BRASIL

Grau de dependéncia

*MEG - Modelo de Exceléncia da Gestdo da Fundagéo Nacional da Qualidade (FNQ).
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O conjunto de indicadores permite:

»

»

»

»

Mensurar de forma efetiva o principal indicador relacionado
com o desafio dos projetos de Encadeamento Produtivo,
que € 0 VA - VALOR ADICIONADO.

Valorizar os trés temas estratégicos priorizados pelo Sebrae:
MERCADO, GESTAO e INOVACAO, vinculando a cada um de-
les os indicadores pertinentes e correlacionar o VA a estes
indicadores.

Mensurar os principais indicadores vinculados com a te-
matica de encadeamento produtivo, de forma que possam
ser estabelecidas correlacdes entre o aprimoramento das
relacdes entre grandes empresas e pequenas € 0s impac-
tos nos resultados finalisticos medidos nas empresas de
peqgqueno porte.

Valorizar a dimensao da SUSTENTABILIDADE, enfatizando
indicadores de responsabilidade social e grau de depen-
déncia das grandes empresas.

Sao sugeridos dois resultados finalisticos e trés resultados

intermediarios - como referéncia, e ndo como regra, que deve-
rdo compor um conjunto de indicadores comuns aos projetos
de encadeamento produtivo do Sebrae, no dmbito nacional
(Quadro3). Como ilustracdo dos principais parametros que
devem caracterizar os resultados finalisticos (RF) e Resulta-
dos Intermediarios (RI), este guia inclui a Ficha Técnica dos
resultados RF e RI, que podera ser consultada na Ferramenta 9

do capitulo 6.
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QUADRO 3 - Resultados Finalisticos e Intermediarios do Projeto

RESULTADOS DESCRICAQ
Resultados ¢ Aumentar o volume de vendas das EPP em
Finalisticos X% até XX de XX.

e Reduzir o custo com matérias-primas e in-
sumos em Z% até ZZ de ZZ.
Resultados « Aumentar o desempenho com relacdo aos
Intermediarios critérios do MEG em X% até XX de XX.
¢ Aumentar o indice de satisfacdao dos clientes
em Y% até YY de YY.
* Aumentar o n® de novos clientes em Z% até
ZZ de ZZ.

3.3.6 Elaboracdo do Orcamento do Projeto

A elaboracdo do orcamento do projeto fornece subsidios
para a consolidacdo da proposta de trabalho a ser apresen-
tada as empresas-ancora. Um bom orcamento assegura a
viabilidade financeira de execucdo do projeto e a sua susten-
tabilidade ao longo do tempo.

Orcamento levanta os custos do projeto, detalhando-os
para cada uma das ac¢des previstas nos focos estratégicos
acordados e estipula as fontes de receitas com a respectiva
quantificacdo. Entre elas:

» Receitas provenientes de contribuicdes das empresas-
-ancora.

» Receitas provenientes de contribuicdbes de empresas
fornecedoras.

» Receitas provenientes de contribuicdes das instituicdes
envolvidas no projeto.
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A Ferramenta 7 - Orcamento do Projeto de Encadeamento
Produtivo apresenta uma referéncia inicial (basica) de orca-
mento de um projeto de encadeamento produtivo.

3.3.7 Avaliacdo dos Projetos

O objetivo é avaliar de forma sistematica os projetos de en-
cadeamento produtivo que forem apresentados, buscando-se
identificar a visdo de planejamento e a organizacdo das ativi-
dades propostas para aumentar a efetividade da insercdo da
empresa de pequeno porte na cadeia de valor de grandes em-
presas. Ao mesmo tempo, analisara os conceitos e instrumentos
dispostos na metodologia e adequacdo a metodologia GEOR.

O instrumento de avaliacdo dos projetos de encadeamen-
to produtivo estd apresentado na Ferramenta 8 - Avaliacdo do
Projeto de Encadeamento Produtivo.
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ORGANIZAGAQ PARA A ATUAGAO

Este capitulo apresenta as principais atribuicdes dos coor-

denadores nacionais de carteiras de projetos de atendimento
coletivos do Sebrae e dos SEBRAE UF para a atuacdo em
encadeamento produtivo, bem como as possiveis interfaces
com as unidades de articulagdo e conhecimento.

Na promoc¢do do encadeamento produtivo entre grandes

e pequenas empresas, o Sebrae:

»

»

»

»

»

»

Estabelece aliancas estratégicas com grandes empresas e
instituicdes, tanto brasileiras quanto internacionais, para
mobilizar recursos, competéncias, conhecimentos e po-
liticas indutoras do EP.

Contribui para a elaboracdo de material instrucional, apri-
mora metodologias existentes e desenvolve metodologias
complementares.

Contribui para a formacdo de consultores e técnicos do
Sistema Sebrae e de parceiros.

Disponibiliza coaching para a implementacdo de projetos
no Sistema Sebrae e parceiros.

Aprimora e intensifica o atendimento coletivo com uma
visdo de cadeia produtiva para os setores priorizados.
Consolida e aprimora a estruturacdo e implementacao de
uma nova forma de abordagem em projetos de atendimento.
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4.1 ATUACAO DO SEBRAE

As unidades de Atendimento Coletivo do Sebrae sdo es-

truturadas a partir de carteiras de projetos coletivos finalis-
ticos, com abordagem setorial. Os coordenadores nacionais
de carteiras atuam predominantemente na contribuicdo para
a formacdo de um ambiente favoravel, intra e interinstitucio-
nal, agregando valor, no ambito nacional, aos projetos da sua
carteira, para que sejam alcancados os resultados pactuados.

Os coordenadores nacionais de carteiras, no que tange a

tematica do encadeamento produtivo, sdo responsaveis por:

»

»

»

»

»

»

»

Identificar oportunidades e negociar convénios nacionais
com grandes empresas com potencial de engajamento em
projetos de encadeamento produtivo com empresas de
pegueno porte de varios estados.

Estabelecer aliancas estratégicas com instituicdes para
mobilizar recursos, competéncias, conhecimentos e po-
liticas indutoras do EP.

Coordenar as parcerias com grandes empresas, via SGE (Sis-
tema de Gestdo Estratégica), de modo a garantir os padrdes
minimos de qualidade acordados com as grandes empresas.
Apoiar os SEBRAE UF na identificacdo, negociacdo e estru-
turacao de projetos ou de agcdes de encadeamento produ-
tivo a serem inseridas em projetos coletivos.

Fomentar a troca de boas praticas e licdes aprendidas entre
0s gestores dos SEBRAE UF responsaveis pelos projetos nos
estados.

Identificar necessidades e articular o desenvolvimento e
aprimoramento de abordagens, metodologias e instru-
mentos para melhor execucdo dos projetos e acompanhar
0 seu desenvolvimento.

Articular a capacitacdo de gestores, coordenadores estaduais
e consultores de projetos das carteiras sob sua coordenacgao.



ENCADEAMENTO PRODUTIVO 87

4.2 ATUACAO DO SEBRAE UF

Sao atribuicdes das unidades de Atendimento Coletivo

do SEBRAE UF:

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Garantir a capacitacdo de seu quadro de colaboradores
(técnicos e consultores).

Formular uma estratégia de atuacdo em encadeamento pro-
dutivo, alinhada e aderente a este Guia Orientativo e demais
referéncias apresentadas como: curso de EP, documentos
publicados pelo Sebrae e parceiros, sistematizacdes dos
convénios nacionais com grandes empresas, entre outros.
Identificar oportunidades e negociar parcerias com grandes
empresas com potencial de engajamento em projetos de
encadeamento produtivo com empresas de pequeno porte.
Estabelecer aliancas estratégicas com instituicdes para
mobilizar recursos, competéncias, conhecimentos e poli-
ticas indutoras do EP.

Estruturar e gerenciar projetos de encadeamento produ-
tivo decorrentes de parcerias, via SGE (Sistema de Gestao
Estratégica), de modo a garantir os padrdes minimos de
qualidade acordados com as grandes empresas.

Observar as principais fases estabelecidas para o Ciclo de
Gerenciamento de Projetos de encadeamento produtivo.
Executar as acdes de atendimento em consonancia com as
estratégias e diretrizes estabelecidas em dmbito nacional.
Estabelecer canais de comunicagao com o Sebrae e outros
SEBRAE UF que trabalhem com a estratégia do encadea-
mento produtivo para facilitar a troca de experiéncias e o
aprendizado do Sistema Sebrae.

Identificar necessidades de desenvolvimento e aprimora-
mento de abordagens, metodologias e instrumentos para
melhor execucdo dos projetos e sinaliza-las para o Sebrae.
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4.3 POSSIVEIS INTERFACES COM OUTRAS
UNIDADES DO SEBRAE

As unidades de Conhecimento e Articulacdo podem contri-

buir com a estratégia do encadeamento produtivo, provendo
instrumental e solucdes adequadas as necessidades dos pro-
jetos em diversas areas do conhecimento, tais como:

4.3.1 Estudos e Pesquisas

»

»

»

»

»

Apoiar a realizacdo de pesquisas sobre os principais fluxos
de investimentos para identificar oportunidades de inter-
vencao do Sebrae.

Apoiar a realizacdo de pesquisas relacionadas com politi-
cas corporativas de grandes empresas para identificar os
principais requisitos impostos por elas para a sua cadeia
de valor, bem como oportunidades para inserir empresas
de pequeno porte nestas cadeias.

Realizar pesquisas de demandas de bens, servicos e tec-
noldgicas de grandes empresas, de forma que estas pos-
sam ser utilizadas como dados de entrada para promover
a insercdo orientada de empresas de pequeno porte em
mercados especificos.

Realizar pesquisas de empresas de pequeno porte com
potencial de se inserirem na cadeia de valor de grandes
empresas, tanto a montante quanto a jusante.

Realizar pesquisas de empresas de pequeno porte com po-
tencial para desenvolver tecnologia para preencher lacunas
na cadeia de valor de grandes empresas.

4.3.2 Inovacao e Tecnologia

»

Apoiar a estruturacdo de acdes de desenvolvimento tec-
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noldégico e inovacdo com a participacdo de empresas de
pequeno porte, com base em demandas tecnoldgicas de
grandes empresas, em parceria com universidades e centros
tecnoldgicos.

» Elaborar estudos de viabilidade técnica e econémica dos
projetos de desenvolvimento tecnoldgico e inovacao.

» Estimular acdes conjuntas de difusdo e absorcdo de novas
tecnologias pelas empresas de pequeno porte dos projetos
de encadeamento produtivo.

» Apoiar acdes conjuntas de certificacao de sistemas de ges-
tdo e de produtos de empresas de pequeno porte dos pro-
jetos de EP.

» Estimular parcerias com centros tecnoldgicos e instituicdes
de ensino para produzir e difundir conhecimento para a
cadeia de valor.

4.3.3 Acesso a Mercado

» Apoiar a elaboracéo de plano de comunicacao e marketing
dos projetos.

» Promover a participacdo em eventos que estimulam a reali-
zacao de negdcios (rodadas de negdcios, encontros de ne-
gdcios, sessdes de negdcios, feiras, missdes, entre outros).

» Apoiar aimplementacdo de metodologias que promovam a
realizacdo de negdcios entre grandes e pequenas empresas.

» Apoiar a elaboracdo de catdlogos de fornecedores com o
propdsito de divulgar as empresas de pequeno porte que
participam de projetos de encadeamento produtivo.

» Apoiar as atividades de cadastramento de empresas de
pequeno porte em cadastros de grandes empresas.

» Apoiar agcdes de inteligéncia de mercado no ambito dos
projetos de EP.
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4.3.4 Servicos Financeiros

» Elaborar diagndsticos para identificacdo de demandas e
ofertas de servigos financeiros.

» Articular parcerias com instituicdes financeiras para am-
pliacdo do acesso a servicos financeiros.

» Articular parcerias com instituicdes financeiras para cap-
tacdo de recursos.

4.3.5 Politicas Publicas

» Disseminar informacdes e estimular a elaboracdo de politi-
cas publicas indutoras de encadeamento produtivo.

4.3.6 Capacitacdao Empresarial

» Disseminar as principais solucdes de gestdo empresarial,
disponiveis, que podem ser aplicadas em projetos de en-
cadeamento produtivo.

» Desenvolver solucdes para as empresas de pegueno porte
com o objetivo de acelerar sua agregacao de valor e produ-
tividade aos projetos entre grandes empresas e empresas
de pequeno porte.

4.3.7 Desenvolvimento de Competéncias
» Estimular a capacitacdo de gestores, consultores, instrutores

e multiplicadores para aplicacdo de metodologias especificas
relacionadas com a tematica de encadeamento produtivo.
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RESULTADOS, INDICADORES E METAS

A implementacdo de projetos requer acompanhamento
nas atividades-chave que permitam avaliar os esforcos e a
evolucdo conforme o esperado (planejado). Para tanto, faz-
-se necessario um painel com medidores, para se ter uma
condugao segura e sob controle das ag¢des.

(6]

.1 AVALIACAO DO DESEMPENHO

A avaliacdao do desempenho dos projetos de encadeamen-
to produtivo apresenta as seguintes questdes basicas:

Quais foram os resultados RF e RI obtidos?

Qual o indice de execucdo financeira do projeto?

Qual o indice de cumprimento do cronograma fisico do projeto?

Qual o indice de realizacdo das metas de entrega e atendi-

mento do projeto?

5 Quais sdo os condicionantes (materiais e institucionais) que
afetam o desempenho do projeto?

6 Quais sdo os principais efeitos do projeto na relacdo entre

grandes e pequenas empresas?

A W N =

Essas questdes podem ser segmentadas em trés dimen-
sGes de analise: eficiéncia, eficacia e efetividade, como mostra
0 QUADRO 4. Cada uma das dimensdes de andlise estd asso-
ciada a uma questdo basica relacionada com a execucédo e
impacto do projeto:
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QUADRO 4 - Eficiéncia, eficacia e efetividade dos projetos

DIMENSAQ QUESTAQ BASICA

Eficacia O gue aconteceu?
Eficiéncia Como aconteceu?
Efetividade Que diferenca fez?

A eficacia esta relacionada com a capacidade do projeto
em atender o pactuado entre as grandes empresas, empre-
sas de pequeno porte e demais parceiros. SGo exemplos:
alcancar objetivos, atingir metas, cumprir cronogramas, re-
alizar com qualidade, entre outros. Os conceitos-chave sao
qualidade e satisfacéao.

A eficiéncia é a capacidade de atingir ou superar os pa-
drdes vigentes e cumprir orientacdes técnicas para estrutu-
racao e execucao dos projetos e respectivas normas admi-
nistrativas. S&o exemplos: observar as principais orientacdes
recomendadas na estruturacao dos projetos, otimizar o fluxo
de recursos do projeto, alavancar financeiramente o projeto,
gerar uma adequada relacdo entre o niumero de empresas
atingidas e o valor do projeto. Os conceitos-chave sdo siste-
matizag¢ao, normatizacao e adequacao.

A efetividade é a capacidade de atender expectativas
relacionadas com a aprendizagem continua e a susten-
tabilidade. A frase “dificil ndo é fazer o que é certo, mas
descobrir o que é certo fazer” sintetiza todo o conceito de
efetividade: “fazer a “coisa” que tem que ser feita”. E dos
trés, o conceito mais dificil de se entender, pois somente é
percebido por pesquisas de opinido sobre acdes que causam
efeitos, impacto ou transformacdo de uma realidade que
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QUADRO 5 > Dimensdes de analise do desempenho do projeto

DIMENSAQ QUESTAQ BASICA

OBJETIVO

INSTRUMENTOS UTILIZADOS

INDICADORES

Verificar se o objetivo do projeto foi al-
cancado, se as metas foram atingidas e

Ficha Técnica dos resultados RF e RI
(Ferramenta 9)
Questionario de

Pesquisa Tn

Resultados RF e RI

Indicadores fisicos do projeto

Eficacia O gue aconteceu? avaliar as principais realizacdes a partir Relatdrio de Avaliacdo de Indicadores financeiros do projeto
das mensuracoes Pesquisa Tn Relacédo previsto e realizado
Planilha para Mensuracao de Indica-
dores fisicos e financeiros
(Ferramentas 10 e 11)
Nivel de aderéncia as orientacdes
Publicacdo: Encadeamento Produti- técnicas
Verificar se o projeto foi executado de ma- vo - Textos para Leitura Alavancagem financeira do projeto
Eficiéncia Como aconteceu? neira competente, observando as orienta- Planilha para coleta de dados e infor- Pontualidade na prestacdo de contas

cdes técnicas e normas administrativas e

segundo a melhor relacdo custo/beneficio

macodes para medir o fluxo de recur-
sos e seus efeitos sobre os resultados

Numero de empresas atingidas com
o projeto

Relacdo custo/beneficio

Efetividade Que diferenca fez?

Verificar se o projeto teve a capacidade
de influenciar no aprimoramento da con-
fianca entre as GE e as EPP e respectiva
satisfacdo entre ambos

Verificar o impacto sobre as instituicdes

gue participaram na execuc¢do do projeto

Planilha para coleta de dados sobre
a satisfacdo dos participantes

Identificacdo dos valores e necessi-
dades explicitas e implicitas das em-
presas e parceiros que foram atingi-

das com o alcance dos objetivos

Satisfacdo das grandes empresas
Satisfacdo das EPP
Satisfacao dos parceiros
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se modificou e que, as vezes, so é percebida algum tempo
depois de findo o projeto. Os conceitos-chave sdao impacto,
transformacdo (mudanca de realidade) e sustentabilidade.
O QUADRO 5 sintetiza esta abordagem e identifica alguns
dos principais instrumentos a serem utilizados na andlise e
respectivos indicadores.

Esses trés conceitos compdem o conjunto de macroindica-
dores com informacdes resultantes da medicdo e com o obje-
tivo de mostrar o resultado/evolucdo, para orientar as decisdes
e acdes pertinentes e monitorar o desempenho na busca dos
resultados dos projetos de encadeamento produtivo. Esses
indicadores caracterizam também as metas de entrega e me-
tas de atendimento que devem ser sinalizadas na estruturacdo
dos projetos, para cada uma das acdes projetadas.

5.2 INDICADORES FISICOS

Os principais instrumentos a serem utilizados para defini-
¢do dos indicadores fisicos dos projetos de encadeamento
produtivo sdo:

» Ficha Técnica dos resultados RF e RI (Ferramenta 9 - Re-
sultados Finalisticos e Intermediarios do Projeto de Enca-
deamento Produtivo).

» Planilha para Mensuracao de Indicadores fisicos (Ferramen-
ta 10 - Indicadores Fisicos do Projeto de Encadeamento
Produtivo).

A planilha para Mensuracdo de Indicadores fisicos identifica
0s principais indicadores fisicos, segmentados por 18 acdes
tipicas de um projeto de encadeamento produtivo.
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5.3 INDICADORES FINANCEIROS

A Planilha para Mensuracdo de Indicadores financeiros
identifica os principais indicadores financeiros de um projeto
de Encadeamento Produtivo e contribui para o monitoramen-
to dele, identificando desde o nivel de aporte dos principais
parceiros, consolidacdo de despesas financeiras até o indice
de execucéo financeira do projeto (Ferramenta 11 - Indica-
dores Financeiros do Projeto de Encadeamento Produtivo).

5.4 CONSIDERAGOES FINAIS

Todos os itens elencados neste documento s&o referéncias
e servem para balizar a acdo do Sistema Sebrae no que se
refere as possibilidades de atuacdo em projetos que adotem
a estratégia do Encadeamento Produtivo.

A decisdo sobre as principais estratégias de cada projeto
especifico é de responsabilidade da instancia de gover-
nanca do projeto e deve ser tomada em conjunto com os
principais participes.

Contudo, cabe destacar que a observacdo de questdes-cha-
ve tem feito a diferenca nos projetos com maior éxito. S&o elas:

» ldentificacdo adequada de indicadores que possam refletir
o nivel de competitividade dos projetos.

» Estrutura organizacional alinhada com o dimensionamento
técnico e financeiro dos projetos.

» Alinhamento entre coordenadores nacionais e estaduais
de carteira e gestores de projetos por meio de rotinas
gerenciais.

» Formacdo de um Grupo Consultivo, formado por espe-
cialistas multidisciplinares, com formacdo compativel e
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experiéncia comprovada em gerenciamento de projetos
envolvendo grandes e pequenas empresas.

Resultados planejados associados aos recursos disponiveis
(capacidade executiva/operacional).

Metodologia de trabalho para orientar a estruturacdo dos
projetos.

Metodologia de trabalho para estabelecer as ldgicas de
atuacao.

Nivelamento conceitual e metodoldgico.

Sistematicas de rotinas de gerenciamento para acompa-
nhamento dos resultados, revisdo do planejamento inicial,
acoes preventivas e acdes corretivas, entre outros.
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FERRAMENTAS

Todas as FERRAMENTAS elencadas neste documento sé&o
referéncias e servem para balizar a acdo do Sistema Sebrae
no que se refere as possibilidades de atuacdo em projetos
gue adotem a estratégia do encadeamento produtivo. As
ferramentas sdo orientativas e ndo prescritivas.



FERRAMENTA 1 - VISAO GERAL: FASES,
PRINCIPAIS ATIVIDADES E FERRAMENTAS
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) i ) i 8. VERIFICACAO 9. REVISAQ E
1. ARTICULACAQ 2.NEGOCIACAO (OM AS 3. ORGANIZACAO ) . 6. PLANEJAMENTO 7. IMPLEMENTACAO DO ESFORCO E APRIMORAMENTO
FASE INSTITUCIONAL GRANDES EMPRESAS DO PROJETO 4.MOBILIZACAQ DAS EPP 5. CONTRATUALIZACAO OPERACIONAL DO PLANO RESULTADOS DO PLANO
Principais 1. Sensibilizar instituicoes 1. Apresentar propos- 1. Elaborar e validar a 1. Apresentar Modelo Enca- 1. Alinhar os interesses e 1. Identificar os princi- 1. Coordenar a implemen- 1. Comparar previs- 1. Identificar opor-
Atividades para a atuagdo conjun- tas preliminares para estrutura organizacio- deamento Produtivo para contribui¢des de cada pais fatores criticos tacao das atividades do to (planejado) x tunidades para a

ta (parceiros realiza-
dores, promotores e
apoiadores)
2.Elaborar o mapa de
competéncias das insti-

as grandes empresas
(ancoras)
2.Obter o termo de inten-
¢ao junto a GE
3.|dentificar as necessida-

nal do projeto com os

parceiros locais
2.Elaborar quadro de atri-

buicdes do projeto
3.Elaborar regras de fun-

os potenciais fornecedores
2.Complementar as ativida-
des da oficina com visitas
técnicas as EPP, caso seja

necessario

organizagao

2. Pactuar responsabili-
dades e compromis-
sos assumidos pelos
parceiros no tocante

de sucesso dos ne-
gocios das EPP
2.Elaborar e validar o
diagndstico empre-
sarial com base nos

projeto

2. Definir as regras de fun-
cionamento do comité
gestor e do férum de for-
necedores

realizado
2.|dentificar e reali-

zar agdes correti-

vas e preventivas
3.Documentar e

sustentabilidade
do programa
(orgamento das
instituicées, no-
vas empresas

tuicdes locais des e expectativas das cionamento da equipe 3.Efetivar a assinatura do aos resultados, a exe- fatores criticos de 3.Realizar o diagndstico aprovar mudancas ancoras, etc.)
3.1dentificar e selecionar GE e selecionar grupo gerencial do projeto termo de adesé&o pelas EPP cucgdo e a gestdo do sucesso e nos indi- empresarial nas EPP 2.Realizar oficina
as GE (ancoras) com po- de fornecedores a serem 4.Elaborar a matriz de co- projeto cadores das GE 4.Analisar os dados e for- de replaneja-
tencial de participacdo trabalhados municag¢éo 3.Revisar e atualizar a mar grupos com as ne- mento para o
4.Elaborar propostas pre- 4.Ajustar a proposta estrutura do projeto cessidades compativeis segundo ciclo
liminares preliminar e consolidar no sentido de deta-
5.Formular estratégia para proposta final lhar e aprimorar os
encaminhar as propos- 5.Elaborar a Estrutura do indicadores
tas preliminares as GE projeto 4.Elaborar e aprovar o
6.Realizar evento local 6.Assinar o instrumento ju- plano do projeto
para disseminar os ridico para formalizacéo 5.Elaborar o plano de
conceitos e a metodo- da parceria monitoramento do
logia de Encadeamento projeto
Produtivo e sensibilizar 6. Estruturar o projeto
GE locais (caso julgue no SGE (Sistema de
efetivo) Gestéao estratégica)
Ferramentas 1.1 Convénio entre as 21 Termo de Intengdo 3.1 Oficina de organizacdo  4.1. Oficina de sensibilizacao 51 Reunido de 61 0Oficina de 71 Regrasde Funcionamen- 81Plano de 91 Oficina de
instituicoes 2.2 Matriz de identifica- 3.2 Modelo de estrutura nas instalagdes das gran- contratualizacdo Planejamento to do comité gestor monitoramento replaneja-
1.2 Mapa de competéncias céo e priorizacado de organizacional des empresas com a par- 5.2 Modelo de Acordo 6.2 Modelo de crono- 72 Regrasde funcionamento 8.2 Consultas ao mento

1.3 Matriz de oportunida-
des (identificagao de
grandes empresas)

1.4 Roteiro para elabora¢do
da proposta preliminar

fornecedores
2.3 Oficinas de negociagao:
partes e ll
2.4 Estrutura do projeto
2.5 Orgamento do projeto
2.6 Plano de desenvolvi-
mento
2.7 Proposta de trabalho
2.8 Instrumento juridico da
parceria

3.3 Modelo do quadro de
atribuicdes

3.4 Regras de funciona-
mento da equipe ge-
rencial do projeto

3.5 Modelo de matriz de
comunicagcao

ticipagao das EPP

4.2 Visitas técnicas

4.3 Modelo de convite para
oficina de sensibilizacdo

4.4 Modelo de proposta de
capacitacao

4.5Modelo de documento
(formalizacdo da adesao)

de Resultados

grama de atividades

6.3 Modelo de plano de
projeto

6.4 Modelo de diagnos-
tico empresarial

6.5 SGE (Sistema de
Gestao Estratégica)

do férum de fornecedores

7.3 Reunides do comité
gestor

7.4 Reunibdes do forum de
fornecedores

7.5 Visitas técnicas de con-
sultorias

7.6 Treinamentos (cursos e
oficinas)

7.7 Visitas técnicas (nas
GE e nos centros de
tecnologias)

7.8 Rodadas de negdcios

SIGEOR
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FERRAMENTA 2 - MATRIZ DE OPORTUNIDADES
OBJETIVO/PROPOSITO

Identificacdo de grandes empresas importantes para a
economia do Estado, bem como de oportunidades de inter-
vencao na cadeia de suprimentos dessas empresas, tanto a
montante quanto a jusante, de modo a definir prioridades
para a atuacdo conjunta das instituicdes.

DESCRICAO

Essa ferramenta tem o formato de uma planilha em Excel.
Sdo trés atividades principais sequenciais para a aplicacao da
matriz: identificacdo das grandes empresas, identificacdo de
oportunidades de intervencao e definicdo de prioridades. A
primeira identificacdo, das grandes empresas, exige pesquisa
em fontes secundarias e reunidao com entidades responsaveis
pela atracdo de investimentos para o estado/regido, como
secretarias de desenvolvimento econbmico ou agéncias de
desenvolvimento econémico, entre outros. A segunda, exige
conhecimento sobre as cadeias de suprimentos (montante e
jusante) presentes no estado. Por fim, a definicdo das prio-
ridades exige consenso das entidades que implementarao
projetos vinculados em parceria com as grandes empresas.

APLICACAO

Na Fase 1 - Articulacao Institucional: guando as instituicdes
locais precisam identificar e selecionar grandes empresas com
potencial de participacdo no projeto.
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PARTICIPANTES ENVOLVIDOS

Técnicos indicados pelas instituicdes locais: Sebrae, IEL,
bancos entre outros.

PROCEDIMENTO

A primeira atividade para a construcdo da matriz é a iden-
tificacdo das grandes empresas que possuem operacdes no
estado. Para tanto, a equipe gerencial pode consultar as se-
guintes fontes de informacgao:

a As 20 maiores empresas do estado contribuintes do
Sistema S;

b As 20 maiores industrias do estado contribuintes do Im-
posto sobre Circulacdo de Mercadorias e Prestacdo de
Servi¢os (ICMS);

¢ As 20 maiores industrias do estado, segundo o ranking da
revista Exame;

d Grandes e médias industrias que estdo se instalando no
estado;

e Grandes e médias industrias integrantes do Férum de Li-
deres Empresariais; e

f Grandes e médias industrias de outros estados que vendem
ou compram de empresas de pequeno porte do estado.
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Ao consultar essas fontes de informacdo, a equipe constroi

na planilha uma tabela, com as seguintes informacdes:

Empresa;

Fonte Consultada;

Setor;

Municipio; e

Parceira de alguma instituicdo da governanca do Projeto
de Encadeamento Produtivo.

u A W N =

Com essas informacdes, a equipe passa para a segunda

atividade, que é a identificacdo de oportunidades de inter-
vencado. As grandes empresas identificadas sao agrupadas por
setores e inseridas na primeira coluna da segunda tabela da
planilha. Para cada empresa, a equipe identifica se ela possui:

»

»

»

»

»

Fornecedores de micro e pequeno porte no estado e se
eles estdo dispersos no estado ou agrupados em muni-
cipios préoximos;

Distribuidores de micro e pequeno porte no estado e se
eles estdao dispersos ou agrupados;

Varejistas de micro e pequeno porte no estado e se eles
estdo dispersos;

Empresas prestadoras de servico pos-venda (assisténcia
técnica) de micro e pequeno porte no estado e se eles
estdo dispersos ou agrupados; e

Empresas que fazem a reciclagem dos produtos de micro
e pequeno porte no estado e se eles estdo dispersos ou
agrupados.
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Por fim, os participantes priorizam de oito a dez oportu-
nidades de intervencao, que se caracterizam como a identi-
ficacdo de GE ou o grupo delas, se a abordagem for setorial,
e as modalidades de projetos de encadeamento produtivo
que vao enfocar com essas empresas.

DICAS

» E importante que os participantes envolvam na construcdo
da matriz profissionais com experiéncia nas principais ca-
deias de suprimentos do estado para que as informacdes
espelhem a realidade.

» Caso os participantes julguem necessaria, uma oficina de
trabalho pode ser utilizada para realizar as atividades de
identificacdo de oportunidades de intervencao e definicao
de prioridades.
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1. IDENTIFICAGCAO DE GRANDES EMPRESAS

EMPRESA FONTE CONSULTADA SETOR MUNICIPIO PARCEIRO EM PROJETOS?
1 EMPRESA 1 Sistema S CALCADOS SOBRAL

EMPRESA 2 EXAME BENS DE CONSUMO EUSEBIO

EMPRESA 3 GAZETA MERCANTIL BENS DE CONSUMO MARACANAU X

2. IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADES DE INTERVENGAO

INFORMACOES INFORMACOES SOBRE CADEIA INFORMACOES SOBRE CADEIA DE
SOBREA ANCORA  DE FORNECIMENTO DISTRIBUICAQ E ASSISTENCIA TECNICA
Em caso afirmativo, Em caso afirmativo,
Em caso afirmativo, in- Em caso afirmativo,
Possui FORNECE- | informar se estdo | Possui REVENDE- | informar se estao . Possui empresas de o
. . Possui DISTRIBUIDO-| formar se estdo em mu- N 3 estdo em municipios
DORAS de peque- | em municipios pro- | DORES de peque-| em municipios pro- o . ASSISTENCIA TECNI- . .
Empresa . . . . RES de pequeno porte | nicipios proximos entre préoximos entre si (P)
no porte no seu | ximos entre si (P) | no porte no Esta-| ximos entre si (P) . CA de pequeno porte
no Estado? si (P) ou espalhados ou espalhados pelo Es-
Estado? ou espalhados pelo | do? ou espalhados pelo no Estado?
pelo Estado (E)? tado (E)?
Estado (E)? Estado (E)?
EMPRESAS SIM NAO P E SIM NAO P E SIM NAO P E SIM NAO P E
EMPRESA 1 SIM X X X X X X X X X
EMPRESA 2 SIM X X X X X X X X
EMPRESA 3 SIM X X X X X X X X

3. DEFINICAO DE PRIORIDADES

PRIORIDADE EMPRESAS/SETORES MODALIDADES DE PROJETOS PASSIVEIS DE NEGOCIACAO

1 CONSTRUCAO CIVIL Desenvolvimento de fornecedores de matérias-primas e servigcos

5 CALCADOS Desenvolvimento de fornecedores de matérias-primas servicos; Desenvolvimento
de distribuidores

3 ALIMENTOS E BEBIDAS Desenvolvimento de fornecedores de matérias-primas e servi¢cos; Desenvolvi-

mento de distribuidores
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FERRAMENTA 3 - PROPOSTA PRELIMINAR
OBJETIVO/PROPOSITO

Apresentar para as grandes empresas, em forma de um
documento, que se busca sensibilizar para participar de um
Projeto de Encadeamento Produtivo as linhas gerais do pro-
jeto que se pretende executar, contemplando as informacdes
essenciais necessarias a avaliacdo prévia por parte delas.

DESCRICAO

A ferramenta consiste em um documento que deve ser ela-
borado utilizando-se um programa de edicdo de texto (Word
ou similar) com fonte de letra “verdana” ou “arial” tamanho
11. O documento deve estar dividido em: capa, contendo o
titulo, o local e a data de elaboracado; indice, com os titulos
de cada item do documento, e o corpo do documento, com
o detalhamento de cada item. O corpo do documento deve
conter os seguintes itens:

1 Gestores do projeto e demais parceiros envolvidos;

2 Especificacdo da pré-proposta: setor industrial, segmento,
empresa(s) dncora(s) e territdério envolvido;

3 Publico-alvo: estimativa do nimero de empresas forne-
cedoras a serem apoiadas;

Objetivo geral;

5 Justificativa: deve conter um breve histérico e critérios
para escolha do setor/territério; principais caracteristicas
socioecondmicas da area geografica coberta; principais
potencialidades, estrangulamentos ou gargalos de com-
petitividade ja conhecidos; iniciativas anteriores de pla-
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nejamento e gestdo, histdrico de sucessos e insucessos e
aspectos técnicos e politicamente sensiveis relacionados
a proposta;
Desafios que se apresentam atualmente;
Beneficios a serem alcancados;

8 Resultados que se pretende atingir: devem estar vincula-
dos ao objetivo geral e aos desafios levantados;

9 Possiveis resultados qualitativos;

10 Prazo de execucdo previsto; e

11 Estimativa de custos.

Ao término do documento deve constar local, data e assi-
natura com identificacdo do nome e funcdo e instituicdo do
responsavel pela pré-proposta.

Apds concluida a redacdo, o documento deve ser impresso
em papel formato A4 com a seguinte configuracdo de pagina:
margem superior 2,5 cm, margem esquerda 3,0 cm, margem
inferior 2,5 cm e margem direita 2,5 cm.

APLICACAO

Na Fase 1 - Articulacao Institucional: apods a realizacdo da
atividade de identificacdo e selecdo das grandes empresas
(ancoras) com potencial de participacdo e antes de iniciar a
sensibilizacdo das grandes empresas.

PARTICIPANTES ENVOLVIDOS
Técnicos do agente de desenvolvimento - catalisador

da iniciativa - (SEBRAE NA), do parceiro executivo local
(SEBRAE UF) e das instituicdes executoras parceiras.
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PROCEDIMENTO

Deve ser nomeado um técnico do parceiro executivo local
para ser responsavel pela redagcdo do documento. Esse técnico
podera contar com a colaboracdo de outros técnicos da ins-
tituicdo a que pertence, do agente de desenvolvimento e das
instituicdes executoras parceiras. Os itens 5 e 6 anteriormente
mencionados requerem uma pesquisa em fontes secundarias
para que se possa descrever adequadamente o cenario que
deu origem a ideia da realizacdo do projeto. Para essa pesquisa,
também podem ser realizadas reunides com entidades res-
ponsaveis pela atracdo de investimentos para o estado/regido,
como secretarias de desenvolvimento econdmico, agéncias de
desenvolvimento econdmico, entre outros. Apods ter concluido
a redacdo do documento, o técnico responsavel deve enviar
o texto para analise e consideracdes por parte dos demais
envolvidos para validar e chegar a versao final.

DICAS

» Tanto quanto possivel, deve-se procurar entregar em maos
a proposta preliminar ao principal dirigente da grande em-
presa que se pretende sensibilizar para aderir ao projeto.
Se isso nado for possivel, procurar entregar pessoalmente ao
gestor da grande empresa responsavel pela drea de compras
(suprimentos), pela drea de manutencdo ou pela area de
producdo. O técnico responsavel pela entrega da proposta
preliminar deve estar preparado para, em curto espaco de
tempo (10 a 15 min.), fazer uma explanacdo sobre os prin-
cipais aspectos do projeto que se pretende implementar.
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FERRAMENTA 4 - MATRIZ DE IDENTIFICACAO E PRIO-
RIZACAO DE PEQUENAS EMPRESAS

OBJETIVO/PROPOSITO

»

»

»

Apoiar as grandes empresas na tarefa de identificar e prio-
rizar os segmentos de empresas de pequeno porte que
devem ser trabalhados pelo projeto, bem como as neces-
sidades de qualificacdo de cada segmento identificado e
os respectivos indicadores de melhoria.

Auxiliar a equipe do projeto a negociar com as grandes
empresas, na Oficina de Negociacao I, os segmentos de
pequenas empresas a serem priorizados pelo Projeto.
Auxiliar a equipe do projeto a identificar as necessidades de
qualificacdo e respectivos indicadores de melhoria dos seg-
mentos de pequenas empresas priorizados pelas grandes
empresas. Com base nessas informacodes, auxiliar a montar
uma pré-proposta de conteudos e consultoria a serem ofe-
recidos as pequenas empresas que vierem a ser indicadas
pelas grandes empresas e que aderirem ao projeto.

DESCRICAO

A ferramenta consiste em uma matriz que pode ser elabo-

rada por meio de um programa de edicdo de texto (Word ou
similar) ou de planilha de calculos (Excel ou similar) contendo
seis colunas e “n” linhas (tantas quantas forem os segmentos
de pequenas empresas identificados pela grandes empresas).
Na primeira linha da matriz, sdo listados os seguintes itens na
ordem em que sao mencionados:
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» Tipo de pegquena empresa (12 coluna);

» Critérios de priorizacdo (22 a 42 coluna): importancia (22
coluna), risco (32 coluna) e potencial (42 coluna);

» Necessidades de qualificacao (52 coluna); e

» Indicadores de melhoria (62 coluna).

APLICACAO

Na Fase 2 - Negociacdo com as Grandes Empresas: na ati-
vidade 3, que visa a identificar as necessidades e expectativas
das grandes empresas e a selecionar o grupo de peguenas
empresas a serem trabalhados.

PARTICIPANTES ENVOLVIDOS

Técnicos do parceiro executivo local (SEBRAE UF, IEL UF);
gestores e técnicos das areas de compras (suprimentos), ma-
nutencdo e producdo das grandes empresas que aderiram
ao projeto.

PROCEDIMENTO

Cerca de trés semanas antes da data de realizacdo da Ofi-
cina de Negociacdo | com as grandes empresas que aderiram
ao projeto, o técnico do parceiro executivo local responsavel
pelo desenvolvimento do projeto deve encaminhar, via e-mail,
a cada uma das grandes empresas a Matriz de |dentificacdo
e Priorizacdo de pequenas empresas em branco junto com o
quadro que mostra o guia para pontuacado dos trés critérios de
priorizacao e as explicacdes para o preenchimento das células
referentes as necessidades de qualificacdo e indicadores de
melhoria. Deve ser solicitado as grandes empresas que devol-
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vam a matriz devidamente preenchida até, no maximo, uma
semana antes da data de realizacao da Oficina de Negociagao
I, a fim de que haja tempo suficiente para a compilacdo das
informacdes de todas as grandes empresas.

Quando a Matriz de identificacdo e Priorizacdo de Fornece-

dores preenchida pelas grandes empresas tiver sido devolvida,
parte-se para a tabulacdo dos dados. Essa compilacdo deve
ser feita em trés planilhas distintas elaboradas por meio de
um programa de planilha de calculos (Excel ou similar).

1

Planilha de tabulacdo da pontuacdo dos critérios de priori-
zacao (importancia, risco e potencial) atribuida pela gran-
de empresa para cada um dos segmentos, de empresas
de pequeno porte fornecedoras, identificados como tendo
necessidade de qualificacao.

Na primeira linha dessa planilha, sdo colocados os se-
guintes itens: 12 coluna - tipo de segmento de fornecedor;
22 e 42 colunas para os critérios de priorizacao (22 coluna
- importancia, 32 coluna - risco, 42 coluna - potencial). A 22,
32 e 42 colunas devem ser repetidas tantas vezes quantas
forem as grandes empresas que preencham a matriz de
identificacdo e priorizacdo de fornecedores. Depois de
nomeadas todas as colunas referentes aos critérios de
priorizacdo para cada grande empresa, seguem-se outras
trés colunas para a totalizacdo (soma) da pontuacdo de
cada um dos critérios de priorizacao (importancia, risco e
potencial) atribuida por cada grande empresa. Ao final da
primeira linha, vem a coluna nomeada de “soma”.

Na 12 coluna da planilha de tabulacdo dos critérios de
priorizacao, devem ser listados todos os segmentos de
empresas de pequeno porte fornecedoras identificados
pelas grandes empresas. Deve-se atentar para ndo ha-
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ver segmento de fornecedores iguais na primeira coluna.
Caso as grandes empresas tenham iniciado segmentos
semelhantes, as pontuacdes atribuidas por estas devem ser
colocadas na mesma linha correspondente ao segmento
comum que foi identificado.

Apds concluir o preenchimento da planilha, deve-se
ordenar de forma decrescente os segmentos de empresas
de pequeno porte fornecedoras identificados pela grande
empresa, tomando por base os respectivos valores obtidos
na coluna SOMA. Com isso, tem-se a priorizacdo dos seg-
mentos identificados pelas grandes empresas.

2 Planilha de tabulacdo das Necessidades de Qualificacdo
e dos Indicadores de Melhoria apontados pelas grandes
empresas para cada um dos segmentos de empresas de
pequeno porte fornecedoras identificados como tendo
necessidade de qualificacdo. Na primeira linha de cada uma
dessas duas planilhas devem ser listados os seguintes itens:
Na 12 coluna, devem ser listados os tipos de segmento de
fornecedor e nas colunas subsequentes (uma para cada
grande empresa que preencheu a Matriz de Identificacdo
e Priorizacao de Fornecedores) - Qualificacao para o caso
da planilha de tabulacdo de necessidades de qualificacdo
e indicadores para o caso da planilha de tabulacdo de in-
dicadores de melhoria.

Deve-se atentar para ndo haver segmentos de for-
necedores iguais na primeira coluna. Caso as grandes
empresas tenham indicado segmentos semelhantes, as
sugestdes de Necessidade de Melhoria listadas por cada
grande empresa devem ser colocadas, respectivamente,
na mesma linha da planilha correspondente ao segmento
comum que foi identificado.
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DICAS

» A Matriz de |dentificacdo e Priorizacdo de Fornecedores a
ser enviada para cada uma das GE que aderiram ao projeto
deve conter dez linhas em branco. Um numero razoavel de
segmentos a serem identificados pelas GE se situa entre seis
e dez segmentos. Poucas linhas excluem a possibilidade de
identificacdo de segmentos que podem ser importantes e
muitas linhas podem desestimular a GE a refletir para pre-
encher o instrumento.
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1. Matriz de Identificacdo e Priorizagdo de Fornecedores

TIPO DE
SEGMENTO CRITERIOS DE PRIORIZACAO NECESSIDADES DE QUALIFICACAO INDICADORES DE MELHORIA
DE EPP
IMPORTANCIA RISCO POTENCIAL
GUIA PARA PONTUACAO EXPLICACAQ EXPLICACAO
. Riscos que o segmento de | Potencial das empresas
Importancia do segmento de i
EPP pode gerar em termos | do segmento para im-
EPP para o processo na sua . ) . . . . .
empresa de imagem, de passivos e | plementar processos de Quais sdo na sua avaliacdo os temas de qualificacdo Indicar qual a melhoria a EPP desse segmento
outros melhoraria mais importantes para o segmento? Exemplos: deve alcangar. Por exemplo:
Segmento de Fornece- ) » Redugdo de custos » Redugdo de custos
51 gor Estratégico 5 Risco alto 5 Grande » Otimizagdo de processo » % de conformidade na entrega
. Segmento de Fornece- . Rieco médio . Medio » Gestdo do MeiolAmbiente ‘ » Implementacéo ’de um sistema de geren-
dor Importante » Seguranca e Saude ocupacional do Trabalho ciamento de residuos
1
1 Sl Forr)ecgdor Risco baixo 1 Pequeno
de Pouca Importancia

2. Planilha de tabula¢do das necessidades de qualificacao

TIPO DE SEGMENTO DE FORNECEDOR

EMPRESA1

EMPRESA 2

EMPRESA 3

EMPRESA 4

QUALIFICACAO

QUALIFICACAO

QUALIFICACAO

QUALIFICACAO

Manuteng¢édo Hidraulica

Reducao de Custos

Gestao da Qualidade

Meio Ambiente

Gestdo Empresarial (Custos e Visdo de Negdcios)
Saude e Seguranc¢a no Trabalho

» Gestdo da Qualidade
» Gestdo de Custos

Manutencao Elétrica

Melhoria na qualidade do
servico prestado

Saude e seguranca dos
trabalhadores

Gestdo da Qualidade

Meio Ambiente

Gestdo Empresarial (Custos e Visdo de Negdcios)
Saude e Seguranca no Trabalho

» Gestdo da Qualidade
» Gestdo de Custos

Manuteng¢édo Mecanica

Melhora na qualidade do
servi¢o prestado

Gestdo empresarial com
énfase na questdo compor-
tamental

Gestdo da Qualidade

Meio Ambiente

Gestdo Empresarial (Custos e Visdo de Negdcios)
Saude e Seguranca no Trabalho

» Gestdo da Qualidade
» Gestdo de Custos
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3. Planilha de tabulac¢do dos indicadores de melhoria

TIPO DE EMPRESAT EMPRESA 2 EMPRESA 3 EMPRESA 4
SEGMENTO DE
INDICADORES INDICADORES INDICADORES INDICADORES
FORNECEDOR
» % de ndo-
-conformidade » % de ndo-
Manuten¢do | Redugdo de » Reducdo de -conformidade
Hidraulica Custos Custos » Pontualidade
» Pontualidade
» % de ndo- » % de ndo-
-conformidade -conformidade » % de ndo-
Manutencdo » Reducdo de » Reducdo de -conformidade
Elétrica Custos Custos » Pontualidade
» Pontualidade » Pontualidade
» ndo-conformi-| » % de ndo-
dade -conformidade » % de ndo-
Manutencéo » Reducdo de  » Reducédo de -conformidade
Mecanica Custos Custos » Pontualidade

» Pontualidade

»

Pontualidade
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FERRAMENTA 5 - OFICINAS DE NEGOCIACAO: PARTE I E Il
OBJETIVO/PROPOSITO

» Oficina de Negociacdo Parte |: identificar e priorizar seg-
mentos de fornecedores estratégicos para as empresas-
-ancora, bem como avaliar as necessidades de qualificacdo
e indicadores de monitoramento para empresas fornece-
doras pertencentes a esses segmentos.

» Oficina de Negociacao Parte II: definir os impactos, objeti-
vos, resultados e atividades do projeto. Como resultado da
oficina tem-se a Estrutura do Projeto preliminar.

DESCRICAO

Ambas as oficinas consistem de um encontro de trabalho
envolvendo as instituicbes e grandes empresas participantes
do projeto. Recomenda-se que ambas as oficinas tenham du-
racdo aproximada de 4 horas e sejam conduzidas de forma
participativa, utilizando uma metodologia de trabalho base-
ada no principio de construcdo coletiva. Para a Oficina de
Negociacdo Parte |, € recomendada a seguinte programacao:
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OFICINA DE NEGOCIACAO - PARTE |

HORARIO

ATIVIDADE

08h - 08h05

Boas-vindas

08h05 - 08h15

Apresentacdo dos objetivos e pauta da oficina

08h15 - 08h45

Apresentacdo do Modelo (Referenciais tedrico-

-conceituais e Metodologias)

08h45 - 09h15

Discussao e analise da cadeia de suprimentos

09h15 - 10h15

Andlise da Situacdo (Identificacdo de problemas):

¢ Quais as dificuldades das grandes empresas
comprarem de fornecedores locais?

¢ Quais as dificuldades para as pequenas em-
presas fornecerem para as grandes empresas?

¢ Quais as dificuldades para as instituicdes pres-

tarem servicos para as empresas?

10h15 - 10h30

Coffee Break.

10h30 - 11h15

|dentificacdo dos tipos (segmentos) de fornece-

dores

11h15 - 11h45

Necessidades de capacitacdo dos fornecedores.

11h45 - 12h

Préoximos passos
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Para a Oficina de Negociacdo Parte Il, € recomendada a
seguinte programacao:

OFICINA DE NEGOCIACAQ - PARTE Il
HORARIO ATIVIDADE
08h - O8h05 Boas-vindas
08h05 - 08h15 Apresentacdo dos objetivos e pauta da oficina

08hI5 - O84S Apresentacdo dos elementos basicos que com-
pdem a estrutura basica de projeto
08h45 - 09h15  Focos Estratégicos
09h15 - 10h15 Objetivo Geral
10h15 - 10h30 Coffee Break
10h30 - 11h15 Indicadores do Projeto
11h15 - 11h45 Acdes

11h45 - 12h Préximos passos

Recomenda-se também a equipe gerencial do projeto que
ambas as oficinas sejam conduzidas por moderador que te-
nha conhecimento a respeito de cadeia de suprimentos das
grandes empresas participantes do projeto (Oficina Parte |) e
estruturacdo de projetos GEOR (Oficina Parte I11) e que saiba
empregar técnicas de visualizagcdo movel. Caso as instituicdes
participantes do projeto tenham em seus quadros técnicos
com os conhecimentos mencionados, o moderador pode ser
um desses técnicos. Caso contrario, sugere-se a contratacdo
de um moderador externo.
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APLICACAO

»

»

Oficina de Negociacdo Parte |: Fase 2 - Negociacdo com
as grandes empresas - na atividade 3, que visa identificar
as necessidades e expectativas das grandes empresas e
selecionar o grupo de fornecedores a serem trabalhados.

Oficina de Negociacdo Parte II: Fase 2 - Negociacdo com
as grandes empresas - na atividade 5: elaborar a estrutura
basica do projeto, estratégias de intervencao, objetivos,
resultados, meios, riscos.

PARTICIPANTES ENVOLVIDOS

Técnicos indicados pelas instituicdes locais (Sebrae, IEL,

bancos e outros) e interlocutoras das grandes empresas.

PROCEDIMENTO

Para a Oficina de Negociacao Parte I:

A preparacdo para realizacdo dessa oficina implica desen-

volvimento de algumas atividades por parte da equipe do
projeto, sejam elas:

a

[

Enviar convite as GE e as instituicbes que deverdo parti-
cipar da oficina, com pelo menos 10 dias de antecedéncia,
informando data, local e hora da realizacdo, bem como
encaminhando a Programacao da Oficina;

Preparar uma apresentacdo em powerpoint do Modelo
de Encadeamento Produtivo, abrangendo os referenciais
tedrico-conceituais e metodologias empregadas;
Elaborar um mapa genérico das cadeias de suprimentos
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das empresas-ancora que assinaram o Termo de Compro-
misso. Para a elaboracdo dos mapas, serdo consideradas
as seguintes fontes de pesquisa: empresas-ancora, artigos
cientificos, estudos setoriais, sindicatos patronais e par-
ceiros locais;

d Enviar para as empresas-ancora a serem convidadas para
a oficina, juntamente com o convite, a matriz para identi-
ficacdo e priorizacdo de segmentos de fornecedores soli-
citando o seu preenchimento e devolucédo até 3 dias antes
da realizacao da oficina; e

e Elaborar a tabulacdo dos dados resultantes do preenchi-
mento da Matriz de Identificacdo e Priorizacao de segmen-
tos de fornecedores, priorizando os tipos de fornecedores
a serem trabalhados no projeto.

Durante a oficina, serdo realizadas as seguintes atividades:

1 Validacdo da lista de segmentos de fornecedores priorita-
rios para as empresas-ancora;

2 Definicdo da fonte de pesquisa para identificacdo dos forne-
cedores;

3 Definicdo dos critérios de desempenho para avaliar os
fornecedores;
Indicacao dos tipos de capacitacdes necessarias; e

5 Elaboracdo de uma lista de segmentos de fornecedores a
serem priorizados pelo projeto com as respectivas neces-
sidades de capacitacdo e indicadores de melhoria.

A primeira atividade da oficina (apresentacdo do modelo
encadeamento produtivo - referenciais tedrico-conceituais e
metodologias) deve ser feita por um técnico pertencente a
equipe do projeto. A segunda (discussao e analise da cadeia
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de suprimentos) é conduzida pelo moderador que estimula
a participacdo da plenaria. Para a atividade seguinte (analise
da situacdo), o moderador deve dividir os participantes em
dois grupos: um com os representantes das GE (que discutem
a primeira e a segunda pergunta postas para analise) e outro
com os representantes das Instituicdes (que discutem as se-
gunda e a terceira pergunta postas para analise). Os grupos,
com base nas percepc¢des individuais, fecham consenso sobre
as respostas para as perguntas colocadas e definem um in-
terlocutor que apresentara as ideias em plendria. Na plenaria,
o moderador buscard o consenso geral para cada uma das
perguntas que foram postas para discussdo.

Para a Oficina de Negociacao Parte Il:

A preparacao para realizacdo dessa oficina implica desen-
volvimento de algumas atividades por parte da equipe do
Projeto, como sejam:

a Envio de convite as GE e instituicbes que deverao partici-
par da oficina, com pelo menos 10 dias de antecedéncia,
informando data, local e hora da realizagcao, bem como
encaminhando a Programacao da Oficina;

b Preparacdo de uma apresentacdo em powerpoint dos ele-
mentos bdsicos que compdem os projetos GEOR; e

¢ Elaboracao de sugestdes de entrada para a discussao dos
principais elementos da Estrutura do Projeto.

A primeira atividade da oficina (apresentacdo dos ele-
mentos basicos que compdem a Estrutura do Projeto) deve
ser feita pelo moderador. As atividades seguintes, que impli-
cam na discussdo dos focos estratégicos, objetivo geral do
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projeto, resultados finalisticos e intermediarios e acdes, sdo
conduzidas pelo moderador em plenaria, tomando por base o
documento de entrada preparado pela equipe do projeto com
sugestdes para cada um desses itens. As seguintes perguntas
sdo sugeridas para coletar informacdes da equipe:

»

»

»

Focos Estratégicos: quais os desafios que o projeto precisa
enfrentar para inserir as empresas de pequeno porte na
cadeia de valor das GE?

Objetivo do Projeto: o que terd mudado no modo de atu-
ar das empresas-ancora e fornecedores com as acdes do
projeto?

Resultados: como podemos mensurar o desempenho dos
resultados do projeto?

O moderador registra as contribuicdes dos participantes

da oficina e busca o consenso para as sugestdes apresentadas.

DICAS

»

»

Como em toda oficina com as grandes empresas, € reco-
mendavel que os técnicos das instituicdes mantenham uma
atitude aberta e pro-ativa em relacdo as consideracdes que
surgirdo com a discusséo.

O local para a execugao da oficina deve ser amplo o sufi-
ciente para comportar a plenaria com os participantes e as
discussdes dos grupos. Além disso, é aconselhavel que o lo-
cal seja agradavel e tranquilo para a concentracdo do grupo.
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FERRAMENTA 6 - PROJETO GUIA DE ENCADEAMENTO PRODUTIVO

1. CONTEXTUALIZAGAO (ANALISE DA INDUSTRIA)

» Oportunidades
» Restricdes
» Situacdo da base de fornecimento local
* Gestao de materiais
* Processos
* Produtos
* Distribuicdo
* Informacao
» Cenario futuro

2. CARACTERIZACAO DO PROJETO
» Cadeia produtiva impactada
» APL impactado
» Modalidade de encadeamento (a montante e/ou a jusante
da empresa focal)
» Grandes empresas envolvidas
» Empresas de pequeno porte mobilizadas
» Gaps

3. ESTRUTURACAO DO PROJETO

3.1 Titulo do Projeto
Fortalecimento do encadeamento produtivo entre as
(GE compradora(s) e/ou GE fornecedora(s)) e as
empresas de peqgueno porte (fornecedoras e/ou compradoras).

3.2 Publico-Alvo

Empresas de pequeno porte, atuais e/ou potenciais forne-
cedoras de materiais e/ou servicos da cadeia de suprimentos
(a montante e/ou a jusante) das GE (grandes empresas), loca-
lizadas nos municipios de e/ou no APL de
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3.3 Objetivo Geral

Promover a insercao competitiva e sustentavel das em-
presas de pequeno porte fornecedoras locais na cadeia de
suprimentos das grandes empresas, localizadas em ,
estabelecendo e fortalecendo encadeamentos produtivos (a
montante e/ou a jusante).

3.4 Focos Estratégicos

» Inducdo do desenvolvimento tecnoldgico (gestdo - processo -
produto) nas empresas de pequeno porte a partir das
politicas corporativas das grandes empresas.

» Implementacdo de mecanismos de Inteligéncia Competi-
tiva de forma a orientar o desenvolvimento das empresas
de pequeno porte a partir da demanda sinalizada pelas
grandes empresas.

» Desenvolvimento empresarial das empresas de pequeno
porte.

» Acesso das empresas de pequeno porte ao mercado.

» Formacado e gestdo da Rede de Aprendizagem.

3.5 Resultados Finalisticos

» Aumentar o volume de vendas das empresas de pequeno
porte em X% até XX de XX

» Reduzir o custo com matérias-primas e insumos em z%
até zz de zz

3.6 Resultados Intermediarios

» Reduzir a dependéncia das empresas de pequeno porte
com relacdo as grandes empresas em X% até XX de XX

» Aumentar a satisfacdo dos clientes em X% até XX de XX

» Aumentar o n® de novos clientes em Z% até zz de zz
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3.7 Premissas

» Taxa de crescimento do pais superior a % a.a.
» Inflacdo brasileira no maximo de % a.a.
» Taxa de crescimento do setor em %

» Manutencdo dos investimentos da grande empresa nos
préximos dois anos
» Premissas locais

3.8 Acdes (exemplos)

1 Gestao do projeto

2 Evento de abertura do projeto

3 l|dentificacdo das demandas de bens e servicos e tecnolo-
gicas das grandes empresas mobilizadas

4 Diagnostico inicial das empresas de pequeno porte mobi-
lizadas

5 Identificacdo e selecdo dos principais indicadores a serem
implementados nas empresas de pequeno porte
Elaboracao do plano de curto prazo

7 Elaboracdo do plano de médio e longo prazo
Elaboracdo do plano de comunicacdo e marketing do pro-
jeto

9 Devolutiva do diagnodstico para os empresarios

10 Implementacado da capacitacdo: treinamento e consultoria

11 Formacao e gestdo do férum de fornecedores

12 Elaboracédo de catdlogo de fornecedores do projeto

13 Realizacdo de rodadas de negdcios, encontros e sessdes
de negdcios

14 Realizacdo de visitas técnicas as instalacdes das ancoras

15 Participacdo em feiras e eventos (exposicao e missdes)

16 Formacao da Rede de Aprendizagem

17 Diagnostico final das empresas de pequeno porte

18 Evento de finalizacdo do projeto
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3.9 Gestdo do Projeto

1 Comité gestor do projeto

2 Atribuicdes e responsabilidades
3 Mensuracdes e avaliacdes

3.10 Horizonte do Projeto
18 a 24 meses, por exemplo.

3.11 Anexo
Cronograma fisico-financeiro
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FERRAMENTA 7 - ORCAMENTO DO PROJETO DE ENCA-
DEAMENTO PRODUTIVO

RECEITAS

A. Empresas

Contribuicdo Mensal N2 Empresas N2 Meses Total
GE R$
EPP R$
Subtotal R$

B. Instituicoes

Nome Tipo (econémica/financeira) Total
X R$
Y R$
Subtotal R$
TOTAL R$
DESPESAS
FOCO ESTRATEGICO 1~ POLITICAS CORPORATIVAS
workshops Valor por workshop Total
R$
Subtotal R$
Total das Despesas R$
Financeiro R$
Econdémico R$

SALDO R$
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FOCO ESTRATEGICO 2 - INTELIGENCIA COMPETITIVA

Coleta e tratamento de dados
N2 Oficinas

Valor por oficina Total
com GE
R$
Estudos e Valor por pesquisa/
_ Total
Pesquisas estudo
R$
Subtotal R$
FOCO ESTRATEGICO 3 - DESENVOLVIMENTO DAS EPP
Diagndsticos N2 Empresas N2 Horas Valor/hora Total
R$
R$
Treinamentos N2 Horas N¢ Turmas Valor/hora Total
R$
R$
Consultorias N2 Horas N2 Empresas Valor/hora Total

Subtotal R$
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FOCO ESTRATEGICO 4 - ACESSO A MERCADO

Participacdo em feiras e missdes

N¢ de Empresas Valor por Empresa Total

R$

Eventos (rodadas, encontros, sessdes) de negdcios

N2 de Eventos Valor por evento Total
R$
Subtotal R$

FOCO ESTRATEGICO 5 - REDES DE APRENDIZAGEM
Workshops/Reunides - Féruns de Fornecedores

Ne de
Valor por workshop/
workshops/ . Total
reunido
reunides

R$
Subtotal R$
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FERRAMENTA 8 - AVALIACAO DO PROJETO DE
ENCADEAMENTO PRODUTIVO

1. DADOS DO PROJETO

Responsavel UF

Funcao Gestor(a) Consultor(a)

Nome do Projeto

Cadeia Produtiva

Principais Ancoras
Ne EPP

Valor Total Projeto Participacdo Sebrae

2. CARACTERIZACAO DO PROJETO
O projeto escolhido tem RELEVANCIA para o contexto local?

Sim Parcialmente N&o Duvida

O conjunto de informacdes é SUFICIENTE e plausivel?

Sim Parcialmente N&o Duvida

A caracterizacdo da oportunidade de intervencdo tem
ADERENCIA aos conceitos e principais definicdes relacionados
com o tema de encadeamento produtivo?

Sim Parcialmente N&o Duvida

A caracterizacdo da oportunidade de intervencao apresenta
CONSISTENCIA? Permite entender o raciocinio?

Sim Parcialmente N&o Duvida

Sugestdes de Melhoria:




(o) ENCADEAMENTO PRODUTIVO | 133

3. CICLO DO PROJETO
FASES E ACOES

Fases

As fases estdo claramente definidas e observam a metodologia?

Sim Parcialmente N&o Duvida

As saidas de cada fase estdo adequadas?

Sim Parcialmente N&o Duvida

As saidas de cada fase sao suficientes? H4d um encadeamento

|dgico entre elas?

Sim Parcialmente N&o Duvida
ACOES

As acOes estdo claramente descritas?

Sim Parcialmente Nao Duvida

As acdes tém sequéncia logica?

Sim Parcialmente Nao Duvida

As acdes listadas sdo necessarias e suficientes para gerar os

resultados esperados?

Sim Parcialmente Nao Duvida

Sugestdes de Melhoria:

4. PRAZOS, COLABORAGAO E FERRAMENTAS
PRAZ0S

O prazo geral (inicio até término) do projeto é plausivel?

Sim Parcialmente Nao Duvida

As datas de inicio das a¢cdes sdo plausiveis?

Sim Parcialmente Nao Duvida

A duracdo de cada acédo é plausivel?

Sim Parcialmente Nao Duvida

Ha intervalos entre as acdes?

Sim Parcialmente Nao Duvida

Ha conflitos de superposicdo de acdes?

Sim Parcialmente Nao Duvida
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(OLABORAGAO

As acdes podem ser realizadas com os recursos humanos disponiveis?

Sim Parcialmente N&o Duvida

Os colaboradores sao qualificados para realizar a acdes?

Sim Parcialmente N&o Duvida

FERRAMENTAS

As ferramentas indicadas sao adequadas para a realizacdo das acdes?

Sim Parcialmente N&o Duvida

As ferramentas indicadas exigem acdes adicionais?

Sim Parcialmente N&o Duvida

OBSERVA(OES

As observacdes agregam informacdes relevantes?

Sim Parcialmente N&o Duvida

As observacdes sdo consistentes com a descricdo do projeto na
ficha de identificacdo?

Sim Parcialmente Nao Duvida

Sugestdes de Melhoria:

5. AVALIACAO GERAL DO PROJETO
O projeto apresentado foi considerado:

Muito bom
Bom
Regular
Insuficiente
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FERRAMENTA 9 - RESULTADOS FINALISTICOS E INTERMEDIARIOS
DO PROJETO DE ENCADEAMENTO PRODUTIVO

FICHA TECNICA DOS RESULTADOS FINALISTICOS E INTERMEDIARIOS

Acdo Descricao

Parametro

Caracteristica

RF 1 Aumentar o volume de vendas das EPP em X% até XX de XX.

RF 2 Reduzir o custo com matérias-primas e insumos em Z% até ZZ de ZZ.

RI1T Aumentar o desempenho com relacdo aos critérios do MEG em X% até XX de XX.

RI 2 Aumentar o indice de satisfacdo dos clientes em Y% até YY de YY.

RI 3 Aumentar o nimero de novos clientes em Z% até ZZ de ZZ.

%

<

Nome do RF/RI

P

<

Definicdo do Indicador

P

<

Férmula de Célculo do Indicador

P

<

Fonte de Dados

P

<

Unidade de Medida

P

<

Periodicidade de Mensuracao

P

<

Periodo de Referéncia

P

<

Polaridade

%

<

Responsavel

P

<

Area Gestora

P

M

Disponibilidade

P

<

Data de Disponibilizacdo

P

<

Série Histdrica

»

Meta

P

<

Foérmula de Célculo da Taxa de Variacdo do indicador
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FERRAMENTA 10- INDICADORES FiSICOS DO PROJETO
DE ENCADEAMENTO PRODUTIVO

INDICADORES FISICOS DOS PROJETOS DE ENCADEAMENTO PRODUTIVO

Acdo Descricao Indicador Fisico Tipo Aplicabilidade (Sim/N&o)
» Relatdrio fisico-financeiro Entrega
» Relatoério de prestacdo de contas Entrega
» Relatdrio de pesquisa TO Entrega
» Relatério de pesquisa T1 Entrega
Gestao do projeto
» Relatdrio de pesquisa T2 Entrega
» Relatdério de avaliacdo de resultados TO Entrega
» Relatério de avaliacdo de resultados T1 Entrega
» Relatério de avaliacdo de resultados T2 Entrega
Evento de abertura ) o
) » NUmero de empresas participantes Entrega
do projeto
Identificacao » Relatério de demanda de bens e servicos Entrega
das demandas . .
o » Relatério de demandas tecnoldgicas Entrega
tecnoldgicas e de
bens e servicos das  ” Relatoério de oferta de bens e servicos por EPP Entrega
GE mobilizadas e da » Relatério de EPP com potencial de atender =
. ntrega
oferta de EPP demandas tecnoldgicas
» NUumero de empresas diagnosticadas Entrega
Diagnodstico » Relatério de diagndstico individual do
o Entrega
inicial das EPP fornecedor
mobilizadas » Relatério de diagndstico consolidado do gru-
Entrega

po de fornecedores
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INDICADORES FISICOS DOS PROJETOS DF ENCADEAMENTO PRODUTIVO

Acédo Descricao Indicador Fisico Tipo Aplicabilidade (Sim/N&o)

|dentificacdo e selecdo
dos principais indicado-

5 ) » Relatdrio de indicadores Entrega
res a serem implementa-
dos nas EPP
Elaboracdo do plano de » Relatdério do planejamento de

6 Entrega
curto prazo curto prazo
Elaboracdo do plano de » Relatdério de planejamento de

7 . o Entrega
médio e longo prazos médio prazo

Elaboragéo do plano de - )
i B » Relatério de planejamento de
8 comunicagdo e marke- ) ~ ) Entrega
. . comunicacado e marketing
ting do projeto

Devolutiva do diagndsti- L .
9 . » Relatdrio técnico de consultoria Entrega
CO para 0s empresarios

» NUmero de cursos (turmas) Atendimento

» NUmero de Participantes nos Cursos Atendimento

» NUmero de consultorias Atendimento
Implementac¢édo ] ) )

» NUmero de Horas de Consultorias Atendimento

da capacitacao:

] » NUumero de palestras, oficinas e .
treinamento e o Atendimento
consultoria seminarios

» NUmero de empresas capacitadas Atendimento

» Plano de desenvolvimento empre-
o Entrega
sarial individual do fornecedor

Formagéo e gestao do ) o
N . » NUmero de empresas participantes Entrega
forum de fornecedores




FERRAMENTA 10



@ ENCADEAMENTO PRODUTIVO 141

INDICADORES FISICOS DOS PROJETOS DE ENCADEAMENTO PRODUTIVO

Acdo Descricao Indicador Fisico Tipo Aplicabilidade (Sim/N&o)

Elaboracdo de catdlogo

12 de fornecedores do » Catdlogo de fornecedores Entrega
projeto
» NUmero de rodadas de negdcios Atendimento
» NUmero de encontros de negdcios Atendimento
» NUmero de sessdes de negdcios Entrega

» NUmero de empresas dncora com-

Realizacdo de rodadas . Entrega
pradoras participantes

13 de negdcios, encontros

. L » NUmero de empresas fornecedoras
de negdcios e missdes Entrega

participantes

» Estimativa do volume de negdcios Entrega

» NUmero de missdes e caravanas Atendimento

» NUumero de EPP participantes
o ) Entrega
como missioneiras
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INDICADORES FiSICOS DOS PROJETOS DE ENCADEAMENTO PRODUTIVO

Acdo Descricdo Indicador Fisico Tipo Aplicabilidade (Sim/N&o)

Realizacdo de visitas técnicas o L )
14 _ A » Relatoérios técnicos de consultoria Entrega
as instalacdes das ancoras

Participacdo em feiras e

15 » NUmero de feiras Atendimento
eventos
» NUmero de missdes e caravanas Atendimento
» NUmero de palestras, oficinas e seminarios Atendimento
» NUmero de empresas participantes da rede Entrega
” Formacéao da Rede de » Numero de novas empresas participantes Entrega
Aprendizagem » NUmero de missdes e caravanas Atendimento
» Numero de palestras, oficinas e seminarios Atendimento
» NUmero de empresas participantes da rede Entrega
» NUmero de novas empresas participantes Entrega
» NUmero de empresas diagnosticadas Entrega

» Relatério de diagndstico individual do

17 Diagndstico final das EPP Entrega
fornecedor
» Relatério de diagndstico consolidado do
Entrega
grupo de fornecedores
Evento de finalizagdo do . o
» NUmero de empresas participantes Entrega

projeto
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FERRAMENTA 11 - INDICADORES FINANCEIROS DO PROJETO
DE ENCADEAMENTO PRODUTIVO

INDICADORES FINANCEIROS DOS PROJETOS DE ENCADEAMENTO PRODUTIVO

N¢ Descricao Indicador Financeiro Aplicabilidade (Sim/N&o) Observacoes
1 Contrapartida financeira aportada por terceiros R$
2 Contrapartida n&o financeira aportada por terceiros R$
3 Contrapartida total aportada por terceiros R$
4 Aporte total do SEBRAE NA R$
5 Aporte total do SEBRAE UF R$
6 Aporte total da grande empresa R$
Aporte total do convénio R$
Contrapartida de terceiros ao aporte total %
9 Despesas consolidadas R$

10  Execucdo financeira do aporte total ao projeto %
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GLOSSARIO

» Ac¢ao: conjunto abrangente de atividades e medidas que con-
tribuam para o alcance dos resultados do Projeto.

» Acao corretiva: acdo implementada para eliminar as causas,
apos deteccdo de uma ndo-conformidade, uma falha ou uma
situacdo indesejavel. Ndo confundir com correcdo: acdo de re-
paro, retrabalho ou de ajuste relacionada ao tratamento de uma
ndo-conformidade (efeito) e ndo a eliminacdo de sua causa.

» Acesso a mercado: Posicionamento sélido da empresa e de

seus produtos no mercado, de forma a garantir a sustentabi-

lidade e, consequentemente, sua existéncia em longo prazo.

Acordo de resultados: instrumento operacional de pactua-

cdo de responsabilidades e compromissos assumidos pelos

parceiros no tocante aos resultados, a execugcdo e ao geren-
ciamento do Projeto.

Analise de consisténcia: processo de verificacdo da conformi-

dade, coeréncia interna, coeréncia externa e mérito do projeto

e de sua viabilidade do ponto de vista dos meios e demais

condic¢cdes requeridas para a sua implementacao.

Arranjo produtivo local: conjunto de atores econémicos, po-

liticos e sociais, localizados em um mesmo territério, desen-

M
<

M
<

M
<

volvendo atividades econdmicas correlatas e que apresentam
vinculos de producdo, interacao, cooperacdo e aprendizagem.
Atividade: conjunto relativamente pequeno de tarefas.

Avaliacao: comparacao do planejado com o alcancado. Para
medir o grau e a qualidade de um objetivo (de um projeto, por
exemplo), utilizam-se indicadores, previamente estabelecidos
ou posteriormente desenvolvidos. Serve também para obter
subsidios a fim de melhorar sucessiva e sistematicamente o

M
<

P

<
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planejamento e a implementacdo de projetos, e com isso o
desempenho da organizacao.

Avaliacao de desempenho: visa a conhecer a eficiéncia do
projeto, ou seja, o grau de adequacéao (custo, temporalidade,
pertinéncia etc.) do uso dos meios para se atingir os seus
objetivos.

Avaliacao de satisfacao: tem como objetivo conhecer o grau
de satisfacdo (ou de concordancia) dos clientes com os ser-
vicos oferecidos por uma determinada instituicdo.

Avaliacao de impactos (efeitos): busca identificar os efeitos
previstos e ndo previstos de um projeto sobre o seu publico-
-alvo e contexto ou o0 que muda em um contexto ao ser im-
plementado o projeto.

Avaliacao de resultados: processo de anélise e interpretacdo
sistematica e objetiva da eficacia, eficiéncia, efetividade e
sustentabilidade do projeto a luz de seus resultados. A finali-
dade é aferir o grau de consecucédo dos resultados previstos
no projeto.

Beneficiarios: a quem se destinam os beneficios de um
projeto. Também denominado grupo-alvo ou usuarios. Este
grupo faz parte dos stakeholders, que sdo os envolvidos ou
interessados no projeto.

Cadeia produtiva: envolve o conjunto de agentes econdmicos
ligados a producao, distribuicdo e consumo de determinado
bem ou servico e as relacdes que se estabelecem entre eles.
Sequéncia de encadeamentos que envolvem as transforma-
cbes de matéria-prima e insumos, com finalidade econdmica,
gue inclui desde a exploracdo dessa matéria-prima, em seu
meio ambiente natural, até o seu retorno a natureza, passan-
do pelos circuitos produtivos, de consumo, de recuperacao,
tratamento e eliminacdo de efluentes e residuos sdélidos. Com-
preende, portanto, os setores de fornecimento de servicos e
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insumos, maqguinas e equipamentos, bem como os setores
de producao, processamento, armazenamento, distribuicao
e comercializacdo (atacado e varejo), servicos de apoio (as-
sisténcia técnica, crédito etc.), além de todo o aparato tec-
noldgico e institucional legal, normativo e regulatério - até
os consumidores finais de produtos e subprodutos da cadeia.
Cadeia de valor: Conjunto interligado de todas as atividades
que criam valor, desde uma fonte basica de matérias-primas ou
insumos, fornecedores de componentes ou servicos, producao
(fabricacao ou servicos), distribuicdo e varejo, consumo, ativida-
des de pds-vendas, como assisténcia técnica e manutencao, até
a coleta, eventual reciclagem e a destinacao final de materiais.
Cadeia de suprimentos: Conjunto de todas as atividades re-
lativas ao fluxo fisico e ao processo de transformacdo de
produtos, desde o estagio original da matéria-prima (nature-
za) até o usuario final (consumidor), assim como o fluxo das
informacdes relativas. Embora esse conceito tenha alguma se-
melhan¢ca com o de cadeia de valor, na cadeia de suprimentos
nao existe uma preocupacdo em diferenciar a atividade-meio
e a atividade-fim, pois o que se enfatiza é o processo logistico.
Cliente: Toda pessoa fisica ou juridica que adquire algum
produto ou servico para seu consumo.

Competitividade: é a capacidade de se obter sucesso em um
mercado concorrencial, ou seja, a capacidade de conquistar
e assegurar fatias de mercado de maneira sustentavel em
situacao de concorréncia.

Contratualizacao: processo de negociacdo e pactuacdo de
compromissos de diferentes atores para alcancar os objetivos
de um projeto.

Coordenacao: fungdo gerencial. Procura aproximar, ao maxi-
mo, os resultados apresentados com a situacdo anteriormente
planejada.



150 | SISTEMA SEBRAE (D)

» Cronograma fisico e financeiro: prazos para a execucdo das
acoes e seu sequenciamento ao longo do tempo (cronograma
fisico) e para aplicacdo de recursos financeiros e respectivos
montantes por fonte (cronograma financeiro).

» Desempenho: resultados obtidos de processos e de produtos

qgue permitem avalid-los em relacdo as metas, aos padrodes,

aos resultados histéricos e a outros processos e produtos.

Desenvolvimento: processo em gue uma sequéncia de ati-

vidades visa a melhorar sucessiva e sistematicamente uma

determinada situacado e de forma sustentavel.

Desenvolvimento empresarial: processo em que uma sequén-

cia de atividades visa a melhorar sucessiva e sistematicamente

uma determinada empresa.

Diagndstico organizacional: consiste na primeira etapa de um

processo de consultoria ou assistécia técnica e visa a identifi-

car as necessidades para o desenvolvimento e aprimoramento
da organizacdo, de modo que seu desempenho atinja niveis
satisfatorios de eficiéncia e eficacia.

» Efeito: aquilo que é gerado pelos resultados do projeto. O
efeito positivo expressa a utilizacdo dos resultados.

» Efetividade: refere-se a relacdo entre os resultados alcanca-
dos e os objetivos propostos ao longo do tempo.

» Eficacia: é fazer as coisas certas, produzir alternativas cria-
tivas, maximizar a utilizacao de recursos e obter resultados.

» Eficiéncia: é fazer as coisas bem, resolver problemas, salva-
guardar recursos, cumprir com seu dever e reduzir os custos.

» Empresa focal: empresa transformadora (geralmente grande
empresa) que constroi, monta, converte e equipa um produto
ou servigo claramente identificado como consumivel na ca-
deia de suprimentos, a partir da qual é estabelecida a cadeia
de suprimentos a montante e a jusante.

P

<

>
M

P

<



(D) ENCADEAMENTO PRODUTIVO | 151

» Escopo: abrangéncia do projeto expresso pelo conjunto de
seus produtos ou servigos.

Estratégia: o caminho mais adequado a ser seguido para
alcancar os objetivos da organizacao.

Estratégia de implementacao: caminhos escolhidos para a
concretizacdo do projeto, tendo em conta principalmente a
articulacdo de recursos, as parcerias e os pontos essenciais
do modo de implementacdo.

» Evento: acontecimento importante, momento de destaque.
Ex.: Assinatura do acordo de resultados; visita técnica.

Fase do projeto: cada uma das partes em que pode ser divi-
dido o ciclo de um projeto.

Ferramenta: o mesmo que instrumento.

Foco estratégico: conjunto de opcdes de atuacdo que constitui
a estratégia a ser adotada pelo projeto para abordar as princi-
pais demandas, potencialidades, desafios e pontos de estran-
gulamento da realidade que o projeto se destina a transformar.
Gerenciamento: Conjunto estruturado e interativo de pro-

A
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cessos e funcdes, entre eles: Planejamento Estratégico e
Operacional, Desenvolvimento Organizacional, relacdes de
trabalho (motivacao, supervisdo, desenvolvimento de equipes,
gerenciamento de conflitos etc.), autogerenciamento (tempo,
estresse etc.). No gerenciamento predomina a conotacao
técnica, a diferenca da gestéo.

Gestao: Administracdo no sentido /atu. Predomina a cono-
tacdo politica, a diferenca do gerenciamento. Geralmente,
o termo gestdo é vinculado ao gestor superior ou se refere
ainda a um determinado periodo.

Gestor de Projeto: responsavel pela conducdo do projeto.
Governanca: Sistema que assegura a todos os atores envol-
vidos no governo estratégico do projeto o efetivo monitora-
mento das acdes e resultados. Instancia reguladora, cuja fun-
cdo é estabelecer regras e praticas democraticas, ou mesmo,

>
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instituir normas implicitas (quer se trate de regras formais ou
costumes), com a intervencdo e a participacdo de agentes
(empresas de pegueno e grande porte, estado em diferen-
tes niveis, cidadaos, trabalhadores, organizacdes ndo gover-
namentais, sindicatos, universidades etc.), favorecendo no
processo de tomada decisdo ao longo do projeto/programa.
Impacto: efeito negativo. Apesar do seu significado lexical,
encontra-se o uso de “impacto positivo”.

Impacto: efeito indireto do projeto, podendo ser positivo
ou negativo. E associado ao objetivo superior do projeto e
medido por um indicador.

Implantacao: ato de introduzir uma solucdo para melhorar o
desempenho de uma organizacao.

Implementacao: fase de projeto. A realizacdo da intervengao
na situacdo inicial por meio de atividades planejadas, a fim
de alcancar mudancas significativas e positivas da situacéo.
O mesmo gque execucao.

Indicador: instrumento de mensuracédo utilizado para verificar
o alcance de um resultado ou objetivo.

Inteligéncia competitiva: atividade de coletar, analisar e apli-
car, legal e eticamente, informacdes relativas as capacidades,
vulnerabilidades e intencdes dos concorrentes, ao mesmo
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tempo monitorando o ambiente competitivo em geral.

-
M

Instituicao: estrutura decorrente de necessidades sociais basicas,
com carater de relativa permanéncia, e identificavel pelo valor
de seus cddigos de conduta, alguns deles expressos em leis.

Instrumento: ferramenta que faz parte de um método de
trabalho ou um procedimento e aplicada com determinada

P

<

técnica. Ex.: Diagndstico organizacional, matriz de identifica-
cdo e priorizacdo de fornecedores.

Insumo (input): conjunto de recursos humanos, financeiros,
materiais e organizacionais que, combinados por meio de
atividades, levam a obten¢do de um ou varios produtos.

P

<
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Marcos do Projeto (milestones): entrega de um principal
produto ou acontecimento de um evento que influencia o
cronograma e que deve ser observado com maior atengéo.
Mensuracao: processo de medir e mensurar, de maneira isenta,
os resultados definidos em um determinado projeto.

Meta: expressdo quantitativa de um resultado ou objetivo
definido no projeto, em um prazo determinado.
Monitoramento: funcao e atividade gerencial que visa ao acom-
panhamento permanente e continuo das atividades de um pro-
jeto e a apreciacdo quantitativa e qualitativa dos seus avancos.
Negociacao: atividade que envolve um elemento de negdcio
ou barganha, que permite que ambas as partes alcancem um
resultado satisfatorio.

Objetivo: estado positivo ou situacado futura que se pretende
alcancar.

Objetivo do Projeto: descreve a nova situacdo que se pre-
tende alcancar com a realizacdo do projeto. Ele expressa as
mudancas que terdo ocorrido em relacdo ao grupo-alvo.
Objetivo estratégico: esta relacionado a politicas ou diretrizes.
Sao objetivos essenciais para a organizacao.

Objetivo superior: descreve uma situacdo melhorada, para a
qual um projeto pretende contribuir. E a sintese dos efeitos
gue se deseja produzir no publico-alvo ou junto a ele.
Organizacao do Projeto: esquema organizacional geral do
projeto, com énfase na governanca, na divisdo do trabalho,
na atribuicdo de responsabilidades e nos mecanismos de
coordenacdo e supervisdo.

Pactuacao: acerto entre as partes envolvidas no projeto.
Parceria: relacdo formada para alcancar objetivos de manei-
ra mais eficaz. Entre organizac¢des, resulta numa forma de
atuacdo conjunta e associativa, na qual possam compartilhar
investimentos e beneficios resultantes de projetos conjun-
tos, envolvendo troca de informacdes, compartilhamento de
custos e beneficios de projetos gerenciais e tecnoldgicos
direcionados para a solucdo de problemas comuns.
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» Parte interessada: ver stakeholder.

» Planejamento operacional: Processo de desdobramento do
planejamento global de um projeto em atividades executaveis
e gerenciaveis, considerando os recursos (humanos, materiais,
financeiros e tempo) disponiveis. O produto desse processo
é o Plano do Projeto.

» Plano: formulacdo do produto final da utilizacdo de determi-
nada metodologia de planejamento. Documento formal que
consolida as informacodes, atividades e decisdes desenvolvidas
no processo. Descricdo do curso pretendido das acdes.

» Politica corporativa: conjunto de disposi¢cdes, medidas e pro-
cedimentos que regula as atividades das empresas.

» Politica de compras: conjunto de disposi¢cdes, medidas e pro-
cedimentos que regula as atividades de compras das empresas.

» Premissa: pressupostos adotados sobre o comportamento
futuro de variaveis ou condicionantes externas para efeito do
dimensionamento (quantificacdo e qualificacdo) dos resultados
desejados.

» Processo: conjunto de recursos e atividades inter-relaciona-
das que transforma insumos (inputs ou entradas) em produtos
ou servicos (outputs ou saidas). Os recursos podem incluir
pessoal, financgas, instalacdes, equipamentos, métodos e téc-
nicas, numa sequéncia de etapas ou acdes sistematicas.

» Produto: [inglés: Output]. Resultado de atividades ou pro-
cessos. Um produto pode ser tangivel (como equipamentos
ou materiais) ou intangivel (por exemplo, conhecimento ou
conceitos). Em inglés também chamado deliverable. O PMBOK
define produto como: “um objeto produzido, quantificavel e
que pode ser um item final ou um item componente.”

» Programa: conjunto integrado de projetos que se vinculam a
uma estratégia e que possuem resultados definidos.

» Projeto: trabalho planejado, constituido por um conjunto de
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acOes e atividades inter-relacionadas e coordenadas, orien-
tadas para o alcance de determinados objetivos, dentro de
um orcamento e periodo de tempo definidos.

Publico-alvo: conjunto das empresas, que se pretende benefi-
ciar intencional, direta e legitimamente com as a¢cdes definidas
e executadas pelo projeto.

Recursos: pessoas e meios fisicos, logisticos, informacionais
e financeiros necessarios para a realizacdo das acdes.
Resultado (output): um bem ou um servico produzido pelo
projeto.

Risco: probabilidade de ocorréncia de um efeito indesejavel.
Servico: decorre das atividades econdmicas que resultam em
um bem intangivel. E geralmente consumido no momento em
que é produzido.

Stakeholder Externo: qualgquer organizacdo, parte dela ou
pessoa que é afetada pelas atividades ou decisdes projeto.
Stakeholder Interno: qualquer organizacao, parte dela ou pes-
soa gque estad envolvida em atividades ou decisdes do projeto.
Também chamado de ator.

Supervisao: Atividade de acompanhar, analisar, avaliar e orien-
tar, a partir de um plano definido, o desempenho da imple-
mentacdo de um projeto.

Suposicao (para dimensionamento dos resultados): é um
fator externo a um projeto, ndo controlavel pela geréncia,
mas gue pode influenciar o seu desempenho. Representa um
risco, cujo possivel impacto deve ser estimado e seu desen-
volvimento monitorado.

Sustentabilidade: Qualidade de um sistema que é sustenta-
vel; gue tem a capacidade de se manter em seu estado atual
durante um tempo indefinido, principalmente devido a baixa
variacdo em seus niveis de matéria e energia; desta forma ndo
esgotando os recursos de que necessita.

Tarefa: a menor unidade de trabalho dentro de um projeto.
Tarefas podem ser agregadas em atividades.
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