MNavVkS

Revista de Gestao e Tecnologia

Recebido em 19/12/2012. Aprovado em 19/01/2013
Artigo convidado

Vencendo os desafios do
crescimento: o método “aprender
a crescer” para pequenas e médias
empresas brasileiras

Klaus North'
Emilio da Silva Neto®
Guillermo D4vila Calle’

RESUMO

Na Europa e na América Latina, as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) sdo a fonte de criagio de postos de
trabalho e desenvolvimento, atuando em economias cada vez mais turbulentas e baseadas em conhecimento.
Para manter a sua competitividade, as PMEs precisam superar os desafios do crescimento existentes em
mercados cada vez mais competitivos. Assim, elas precisam desenvolver “capacidades dindmicas”, integrando
o0 seu novo conhecimento, tecnologia e competéncias para alcangar um crescimento sustentavel e qualitativo.
Com base em uma identificagdo e andlise de desafios de crescimento no Brasil, este texto apresenta a
metodologia "Aprender a Crescer”, que foi aplicado com sucesso em PMEs alemas e esta sendo transferido para
o Brasil. Os primeiros resultados da sua aplicacdo no estado de Santa Catarina sio aqui relatados. O presente
trabalho faz parte de um projeto de pesquisa em andamento financiado pela Unido Europeia, chamado
Sustainable competitiveness of SMEs in turbulent economic and social environments e desenvolvido pelo
Programa de Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC), da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
do Brasil; pela Universidad Nacional de Rosdrio, da Argentina; pela Universidad Auténoma de Madrid, da
Espanha e pela Wiesbaden Business School, da Alemanha.
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1INTRODUCAO

0 Brasil, neste inicio da segunda década do novo milénio, vem experimentando um continuo e interessante
crescimento de seu Produto Interno Bruto (PIB) anual: de 7,5%, em 2010, a aproximadamente 4%, na
atualidade. Nesse periodo, as 250 PMEs que mais cresceram, elevaram seus faturamentos em cerca de 40% ao
ano (DELOITTE, 2011).

De 2002 a 2010, a taxa de desemprego no Brasil caiu sistematicamente de 10,5% para 5,3%, grande parte

1 Doutor em Eng. Industrial e Ergonomia-TH Darmstadt-Alemanha, Professor do MBA Internacional na Wiesbaden Business School, Alemanha. Autor do Método Aprender a Crescer.
klaus.north@googlemail.com

[1] The research leading to these results has received funding from the European Union, Seventh Framework Programme under grant agreement n° PIRSES-GA-2010-268665 ( Project
“Dynamic SME")

2 Me. Eng. Mecénica -UFSC, Pés-Graduagdo. Administracdo de Empresas-ESAG, Socio-Diretor da Arco-lris Alimentos Ltda. - Brasil. Doutorando em Eng. e Gestdo do Conhecimento - UFSC,
Brasil. emiliosneto@netuno.com.br

3 Engenheiro de Sistemas - UNI, Peru, Me. Ciéncia da Informagdo — UFSC, Doutorando em Eng. e Gestdo do Conhecimento - UFSC, Brasil. Bolsista do Programa Estudantes - Convénio de Pds-
Graduagdo — PEC-PG, da CAPES — Brasil. davila.guillermo@gmail.com

Navus - Revista de Gestao e Tecnologia. Floriandpolis, SC, v. 3, n. 1, p. 06-19, jan/jun. 2013 ISSN 2237-4558 06



Vencendo os desafios do crescimento: o método ‘aprender a crescer' para pequenas e médias empresas brasileiras
Klaus North; Emilio da Silva Neto; Guillermo Ddvila Calle

por causa das PMEs (DELOITTE, 2011). Do total de vagas abertas em 2011, 80%, por exemplo, vieram das
PMEs (PORTAL BRASIL,2011).

Essas PMEs certamente souberam aproveitar o novo ambiente de negocios brasileiro, mais propicio ao
desenvolvimento do pais e, como tal, cercado de oportunidades, mas também de ameacas. E muitas.

Mesmo com limitados recursos, de toda ordem, essas PMEs souberam, principalmente, garantir a
rentabilidade de seus negdcios, adaptar a sua estrutura operacional e organica, desenvolver produtos e
servicos de valor percebivel, suportar financeiramente suas operagdes e projetos, adotar sistemas integrados e
estratégicos de gestdo, atrair, investir e reter talentos, gerir o conhecimento, promover a inovagio e, ainda,
alcangar custos e precos competitivos, fortalecendo as suas posi¢cdes de mercado. Enfim, asseguraram a sua
sobrevivéncia e o seu proprio crescimento.

No que tange a gestdo do conhecimento, essas PMEs criaram condi¢des para o compartilhamento do
conhecimento, ndo sé daquele acumulado e disseminado ao longo da sua existéncia organizacional, como
também, e principalmente, daquele ainda implicito (tacito), de posse individual de seus integrantes, ndo
explicitado, ndo compartilhado espontanea e horizontalmente com toda a equipe.

Navegar com habilidade e eficiéncia em mares revoltos, fugindo da deriva eaproveitando os bons ventos
para imprimir velocidade, é tarefa dificil, que exige planejamento, capacitagdo e constante
aprimoramento. Esse tem sido o desafio enfrentado pelos comandantes das pequenas e médias
empresas brasileiras nos turbulentos oceanos de um mercado em intensa competi¢do. (DELOITTE,
2008,p.3).

Fortalecendo suas 'capacidades dinamicas' (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), isto é, agindo com muita
percepcdo, velocidade e flexibilidade para adaptar o seu negécio as incertezas advindas desse célere
desenvolvimento mundial, aqui denominado ambiente turbulento, o empresario da PME brasileira alcanca o
sucesso no enfrentamento dos diversos desafios do crescimento, quando, efetivamente, busca oportunidades
de crescimento, por intermédio de iniciativas autdctones e recursos préprios, pela sua capacidade de
fortalecimento, renovacao e reconfiguracdo de suas competéncias.

O termo crescimento, aqui citado, ndo se restringe somente aos incrementos fisicos e financeiros da
organizacao. Inclui os desenvolvimentos tecnolégico, gerencial e estratégico, ou seja, tem um significado de
abrangéncia ampliada. O crescimento inclui desenvolvimento, capacitagio, diferenciagio e criagdo de novas
formas ndo sé de adaptacdo ao ambiente, como também de moldagem deste.

Para se sustentar no mercado e ndo perder seus talentos humanos para a concorréncia, as empresas
precisam crescer, isto é, desenvolver continuamente suas habilidades, buscando a sustentabilidade e a
rentabilidade do negocio, mediante uma estrutura e clima organizacionais facilitadores a descoberta e
aproveitamento maximo do potencial de sua equipe. Enfim, “[...] o crescimento é um caminho a ser cumprido
através de muitos passos pequenos” (KOM, 2012, p.1).

Ao longo do processo de constante amadurecimento do ambiente brasileiro de negécios, principalmente a
partir dos anos 1990, a capacidade de responder, de forma rapida, as mudancas advindas das novas
oportunidades do mercado e da economia deve ser o diferencial imprescindivel nas estratégias das PMEs
brasileiras, para o seu crescimento e perenidade de resultados e, mesmo, inclusive, para ampliar a sua
importanciaja conquistada na contribui¢do ao desenvolvimento da economia brasileira.

2 OS DESAFIOS DO CRESCIMENTO NO BRASIL

Dados demonstram a vocagdo empreendedora do brasileiro (GRECO etal,, 2010). No entanto, praticamente
metade das empresas criadas em 1997 fechou suas portas até 2005 (MELO, 2007). Ou seja, poucas empresas
brasileiras ultrapassam a sua fase de implantagio, sendo vencidas pelo que se pode chamar de desafios da
sobrevivéncia, entre os quais, a falta de capital de giro, os impostos elevados e a falta de uma carteira minima de
clientes sdo os mais citados (SEBRAE, 2004).

Ao pequeno nimero de empresas sobreviventes, o inquestionavel é que elas precisam necessariamente
passar para o estagio seguinte, qual seja, aquele de desenvolver uma estratégia de competitividade, para
continuar crescendo qualitativa e quantitativamente, vale dizer, para vencer novos desafios, agora os desafios
do crescimento.
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Uma revisao bibliografica feita por alguns autores explicitou as barreiras que dificultam o crescimento das
PMEs brasileiras, cujo resumo pode ser visualizado no Quadro 1. Os resultados mostram uma alta densidade de
trabalhos que abordam trés desafios: a obtenc¢ado de recursos financeiros, a diferenciagdo da concorréncia e a
expansdo da oferta de servicos e mercados. Por fim, nota-se uma lacuna nessa pesquisa bibliografica dos
trabalhos relevantes na area: a falta de referéncia ao desafio do crescimento associado a gestdo do
conhecimento.

Lacuna significativa, pois o conhecimento organizacional, resultado de uma combinagdo de pessoas (suas
competéncias e relacionamentos), tecnologias (suas funcionalidades e interfaces) e processos (sistemas de
producdo e de gestdo) é, atualmente, o principal fator de producio, de agregacdo de valor, de produtividade e
de crescimento das empresas (NORTH, 2010). Ou seja, a sua correta gestdo € instrumento imprescindivel na
superacdo dos 'desafios do crescimento'.

Quadro 1 - Desafios do crescimento das PMEs no Brasil
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Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

Assim, para que se desenvolvam instrumentos de superagdo, por parte das PMEs brasileiras, no que se
refere aos desafios do crescimento elencados no Quadro 1, estes sdo explicitados a seguir, acompanhados de
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recomendacdes quanto as estratégias de enfrentamento e vencimento das principais barreiras impostas ao
crescimento.

2.1 Capacidade financeira de operar e crescer

Como administrar investimentos, custos, precos e rentabilidade para crescer de forma sustentavel e
perene? Sem capacidade financeira, uma empresa nem ao menos consegue manter as suas portas abertas. Ou
seja, o enfrentamento de qualquer desafio de crescimento s6 pode ser alvo de aten¢do do pequeno empresario,
apos ele ter bem equacionados, isto €, resolvidos, todos os seus desafios de sobrevivéncia, entre os quais um
fluxo de caixa adequado, uma liquidez corrente equilibrada, uma carteira de clientes que sustente o negdécio,
uma equipe estruturada de profissionais que operacionalize a organiza¢do, um rol de produtos e servigos que
conquiste e fidelize clientes, uma assegurada rentabilidade de médio e longo prazo e, muito importante, a
continuidade do prazer pessoal do empreendedor em liderar pessoas, buscar resultados, resolver problemas e
acreditar em si e no negécio.

0 grande desafio financeiro, em resumo, é a busca da rentabilidade, por intermédio de uma gestio
estratégica de investimentos, com foco ndo apenas no crescimento propriamente do negdécio, mas na
capacidade de manté-lo operando em niveis rentaveis (DELOITTE, 2011).

Para suportar o crescimento e manter o bom desempenho do negécio, o empresario da PME brasileira deve
buscar no reinvestimento do lucro a principal fonte de recursos e, em casos propicios, pode recorrer a bancos e
fundos de fomento, pois o sistema financeiro brasileiro é desenvolvido e diversificado (ZAVATTA, 2008). Nesta
segunda hipdtese, muito provavelmente, enfrentara dificuldades, como apresentacdo de justificativa
economico-social para o investimento, farta documentacio, custos cartoriais e prazos longos de liberagio dos
recursos solicitados (NOVAIS, 2011). Ainda assim, o nimero de PMEs catarinenses que recorreram a recursos
de terceiros aumentou significativamente entre 2011 e 2012 (SEBRAE, 2012).

Muitos sdo os indicadores sobre a capacidade financeira de operar e crescer de uma organizacao, e é
importante haver instrumentos de controle de tais indicadores (ORTIGARA, 2006).

2.2 Ambiente de negécios

Embora tenha havido uma significativa evolu¢do dos fundamentos econdmicos brasileiros, o ambiente de
negocios no pais continua permeado pela burocracia, a qual impd&e obstaculos que afetam os investimentos no
pais.

Abrir um negdcio no Brasil demanda até 185 dias, o que desestimula a abertura de pequenos negdcios,
dificulta a competitividade das PMEs e mantém esse Pais em situagdo de desvantagem em relacdo aos seus
concorrentes nos paises do BRIC - Brasil, Russia, india, China (NOVAIS, 2011).

Atrelado a isso tudo, e conforme Novais (2011), o Brasil possui uma das maiores e mais complexas cargas
tributarias do mundo, regidas por um conjunto de normas e procedimentos complexos, e em continua
alteracao.

Alentiddo na concessido de patentes, a insuficiente infraestrutura rodoviaria, naval e aérea, e os problemas
no sistema educacional sdo outros fatores que caracterizam e influenciam o ambiente brasileiro de negécios,
afetando a sua competitividade.

2.3 Eficiéncia na gestao derecursos humanos

O Brasil é a sexta maior economia do mundo; contudo, ao falar de competividade, a situagdo muda: no
ranking da Escola de Negdcios -International Institute for Management Development (IMD, 2012) - aparece
em 442 lugar entre 59 paises; e no ranking desenvolvido pelo World Economic Forum (SCHWAB, 2012),
encontra-se no lugar 48, dentre 144 paises. Dois indices subsididrios da competitividade, apresentados na
mesma pesquisa, mostram que a educagao basica brasileira estd no lugar 88, e a educacao superior sé atinge o
posto 66.

Assim, fica evidente que o ambiente de negdcios brasileiro é caracterizado pela falta de mdo de obra
qualificada. Considerando que trabalhador mal qualificado leva mais tempo para realizar suas tarefas, a
empresa gasta mais tempo e dinheiro para produzir, o produto fica mais caro e a competitividade fica afetada.
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Além disso, poucas sdo as chances para melhorias incrementais, na forma de agregacio de valor em produtos e
processos maduros, e quase nenhuma (chance) para as radicais, relacionadas a inovagdo, tais como o
desenvolvimento de novas solugdes tecnoldgicas e a criagdo de novos campos de negdcios.

A baixa escolaridade é um dos principais motivos para a produtividade pequena do trabalhador da
industria no Brasil e, por isso, um dos maiores problemas para a competitividade do setor. A
produtividade é questdo fundamental para o crescimento. Enquanto no Brasil o crescimento se da pelo
aumento do emprego, hoje nos Estados Unidos 75% do crescimento ocorre baseado na produtividade.
Um trabalhador americano produz cinco vezes o que produz o brasileiro (CORTE, 2012, p. 2).

Ao empresario brasileiro s6 resta procurar reduzir esse gap educacional, com a capacitagio e
desenvolvimento de seus talentos por seus préprios meios, como treinamentos internos, cursos externos,
viagens, feiras, consultorias, intercambios e outros. Mais que capacitar o seu pessoal, contudo, o grande desafio
do empresario esta em atrair e reter profissionais qualificados (DELOITTE, 2011), pois o capital humano é
fator essencial ao continuo desempenho da organizac¢io e o grande diferencial competitivo de uma empresa
(CRAVO; GOURLAY; BECKER, 2012), bem a frente de equipamentos, processos e recursos financeiros, ja que
estes sdo fortemente equalizaveis. Razdes estas que explicam a disputa por talentos cada vez mais acirrada.

Salarios compativeis ou superiores aos do mercado, premiagdo por resultados atingidos, planos de carreira
atrelados ao desempenho e participagdo acionaria sdo alguns meios de reter talentos. Cabe ao empresario da
PME adequa-los ao seu caso ou buscar outras formas de motivar e manter talentos em sua organizagao.

2.4 Planejamento de médio elongo prazo

Muitas organizacdes morrem por falta de planejamento, ouve-se com regularidade (ORTIGARA, 2006). Mas
por que alguns pequenos e médios empresarios ndo planejam? Alguns dizem que ndo tém tempo para isso,
outros afirmam que excesso de organizacdo e planejamento engessa a empresa, outros ainda que
planejamento é coisa de empresa grande que tem de prestar contas a acionistas ou a sua matriz no exterior.

A realidade é que toda empresa precisa ter uma visao de futuro, e seus planos alinhados a tal visdo fazem
uma grande diferenca no seu contexto operacional e nas suas relagdes comerciais. Um dos grandes problemas
das empresas, todos sabem, é que continuam fazendo o que sempre fizeram e, ainda assim, esperam atingir
resultados diferentes. Passo seguinte, entram em declinio ou em crise e, dai, numa situacdo de mesmice
paralisante.

Grande parte do desinteresse dos pequenos e médios empresarios por planejamento € inata e ndo envolve
apenas o planejamento da empresa, mas suas proprias vidas e familias. Normalmente, eles ndo tém planos
pessoais de longo prazo para si e, muito menos, para suas familias. Assim, ndo ter planos na empresa é
meramente consequéncia. Ou, em outras palavras, os planos de uma organiza¢do nunca sao melhores do que os
planos pessoais do empreendedor e de seus familiares (CAMPANHA, 2010).

Planejar, em curto, médio e longo prazo, é criar caminhos novos para os mesmos objetivos, mas
contextualizados a novas situagdes, momentos e desafios (SEBRAE, 2012).

2.5 Concorréncia no mercado interno

Analistas brasileiros especialistas em PMEs e empreendedorismo identificaram a gestdo da 'concorréncia’
como um dos principais fatores criticos de sucesso (ORTIGARA, 2006). Na mesma linha, a pesquisa de Deloitte
(2011) identifica a diferenciacdo da concorréncia como um dos trés fatores mais decisivos para o crescimento
das PMEs.

Ja se foi o tempo da reserva de mercado, em que o modelo de desenvolvimento brasileiro, definido pelo
governo, era baseado na protecdo da empresa brasileira, mediante o estabelecimento de proibi¢cdes de
importacdo e criacdo de grandes obstaculos a participacdo de empresas estrangeiras no mercado nacional.

Assim, com a economia brasileira em um estagio médio de abertura e o fortalecimento do mercado interno,
todos os empresarios brasileiros - pequenos, médios ou grandes - precisam competir com concorrentes do
mundo todo, em igualdade de condi¢des, em um mercado culturalmente multifacetado e estruturalmente em
continua e rapida mutagio.

Cabe ao empresario da PME brasileira enxergar o momento como importante a fim de acelerar iniciativas
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para manter custos competitivos, diferenciar-se em relagio a seus concorrentes e aumentar a rentabilidade do
seu negdcio (SEBRAE, 2012). Esta ultima, a elevagio da rentabilidade, é mais importante do que a das receitas
paraum crescimento sustentavel e perene (DELOITTE, 2011).

2.6 Fortalecimento doreal perante o ddlar

A consolidagao da estabilidade econdmica brasileira da tiltima década atraiu um volume inédito de moedas
estrangeiras em investimentos de longo prazo (DELOITTE, 2011), especialmente em ddlares, provocando a
valorizagio da cotagdo do real, em relacdo a esta moeda: de outubro de 2002 até 2012, por exemplo, houve uma
valorizacio efetiva do real de 59%, sendo 16% somente em 2012 (STEIN, 2012). Ademais, o Brasil encontra-se
na antessala dos grandes fundos de investimento europeus e americanos, estes ja com pouco receio de colocar
dinheiro no Brasil. Ainda, em quase todo o mundo, o d6lar tem perdido valor, resultado de um ajuste gradual do
déficit comercial dos Estados Unidos.

Ou seja, o empresario brasileiro tem de buscar solu¢des para manter, no mercado interno, sua
competitividade em precos de produtos e servicos, diante desse desafio provocado pelo regime de cambio
flutuante, em que o valor de conversio da moeda americana é determinado pela lei da oferta e procura.

Nas exportacgoes, cada vez que o real fica mais forte perante o délar, os produtos brasileiros ficam mais
caros no mercado. Esse fato reduz a competitividade 14 fora e, em tese, ha perda de espago no disputado
mercado mundial. Exce¢do, quando o destino dos produtos é a Unido Europeia, em que as transagoes sao feitas
em euro, moeda que vem mantendo estavel o seu valor diante do real.

De outrolado, e por fim, vale lembrar que a valorizagio do real em face do délar torna mais barata a compra,
nesta moeda, de insumos importados, razdo pela qual o empresario precisa internacionalizar, de preferéncia
'dolarizando-o', o seurol de fornecedores, de forma areduzir os seus custos de compra.

2.7 Competitividade nas exportacdes

Os fundamentos econdmicos brasileiros sdo bem diferentes e superiores do que na década passada. A
inflacdo controlada em niveis baixos, a balan¢a de pagamentos (vendas menos compras internacionais)
folgadamente positiva, a divida publica em queda e os recordes nas reservas internacionais do pais tém
afastado o receio de o Brasil ndo honrar os seus compromissos com pessoas e empresas no exterior e, também,
afastada a hipdtese de ataques especulativos contra o real.

Estaria, entdo, o Brasil pronto para uma completa internacionalizagdo? No que tange as exportagdes,
recentes estudos (NOVAIS, 2011) constatam que os bens exportados demoram no minimo treze dias para sair
do Brasil, e, além dessa demora, o empresario brasileiro também tem de lidar com procedimentos burocraticos
que trazem grandes riscos e problemas na sua relagdo com seus parceiros comerciais estrangeiros.

2.8 Diferenciacdo da concorréncia - atualizacdo tecnoldégica, expansao na oferta de produtos e servicos, inovacao

O ciclo de vida dos produtos, gracas aos grandes investimentos em pesquisa e desenvolvimento, esta sendo
reduzido drasticamente. Copiar produtos da concorréncia ja ndo é mais um investimento de retorno aceitavel.
Assim, o bindmio 'conhecimento + tempo' passou a ser um fator determinante para o sucesso ou o fracasso de
uma empresa (SILVA, 2000). E, por conseguinte, de um pais.

Com a globaliza¢do, as empresas s6 se mantém competitivas de forma duradoura, quando utilizam bem o
fator de produgio 'conhecimento’. Em vez de 'mdo de obra’, o que vale mais, mesmo, sio os seus 'cérebros de
obra'.Isso, emvirtude, em grande parte, da alta velocidade de inovacgdo, por parte da concorréncia, provocando
quedas de precos, customizacdo intensa e ciclos de vida de produto cada vez mais curtos, saturagio ou
desaparecimento de mercados, bem como surgimento de novos. Para vencer nesse ambiente, por assim dizer,
em situacao de constante turbuléncia, isto é, de mudancas bruscas sem 'aviso prévio', é necessario mobilizar
dinamicamente (ORTIGARA, 2006) todos os recursos de conhecimento da empresa em busca de maior
competitividade, diferenciacdo e inovacao.

Neste ponto, inovagio, o Brasil precisa se aproximar dos players do mundo. No indice de Inovagio (PRO
INNO EUROPE, 2012), numa escala de zero e um, envolvendo 24 fatores, entre os quais formacao escolar do
pessoal, investimentos em pesquisa e desenvolvimento, interacdo e integracdo tecnoldgicas, estruturas

Navus - Revista de Gestao e Tecnologia. Floriandpolis, SC, v. 3, n. 1, p. 06-19, jan/jun. 2013 ISSN 2237-4558 11



Vencendo os desafios do crescimento: o método ‘aprender a crescer' para pequenas e médias empresas brasileiras
Klaus North; Emilio da Silva Neto; Guillermo Ddvila Calle

flexiveis aos trabalhadores do conhecimento, etc., o Brasil tem uma avalia¢do preocupante, ndo s6 em relacio
aoslideres mundiais (USA, Japao, Coreia e Comunidade Europeia, nesta ordem), como em comparag¢io aos seus
companheiros de BRIC (Russia, China e India, nesta ordem), conforme pode ser visto na Figura 1. E o que é pior,
namobilidade de indices, ano-a-ano, o Brasil, contudo, parece ndo estar recuperando o tempo perdido.

Figura 1— EU27 — Innovation performance compared to main competitors
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Fonte: Pro Inno Europe (2012)

Na realidade, o Brasil, que tinha, ha bem pouco tempo, a sua economia fortemente baseada na extragao e
comercializagao de recursos naturais, precisa se estruturar por meio de massiva educagao escolar, intensiva
formacdo profissional e seriada preparacdo de seus empreendedores, para saltar do estagio atual de pais
impulsionado pela eficiéncia para o de um player fundamentado na inovagio.

E o empresario da PME, em busca de diferenciacdo em relacdo a concorréncia e da melhoria das suas
margens e da rentabilidade do negdcio, precisa promover continua atualiza¢do tecnolégica em todos os seus
processos operacionais e administrativos, disponibilizar sistematicamente novos produtos e servigos e adotar
a inovagdo como estratégia perene (DELOITTE, 2011); nem que, para isso, tenha de recorrer a parcerias ou
aliangas, mesmo que com concorrentes.

3 0METODO APRENDER A CRESCER

Diante dos desafios do crescimento anteriormente descritos, evidencia-se que, na atualidade, as empresas
devem ser capazes de manter vantagens competitivas em ambientes turbulentos, caracterizados pela alta
complexidade e dinamismo.

Assim, é preciso tornar a PME em uma empresa dindmica, desenvolvendo um sistema de gestdo que a
diferencie das empresas tradicionais, e que lhe permita:

e Reconhecerasevolu¢des do ambiente e reagir diante destas com alto nivel de eficacia e rapidez.

e Aproveitar ativamente as oportunidades do mercado.

¢ Delegarresponsabilidades e desenvolver o espirito empreendedor dos empregados.

e Fortalecer e maximizar a sua capacidade de aprendizagem e inovacao.

¢ Desenvolver inteligéncia emocional: com uma cultura, atitudes e comportamentos de confianga e
colaboracao.

Nas PMEs dindmicas, o rol do empresario muda, ndo sendo mais s6 o 'capitio do barco', mas tornando-se o
lider ou coach da sua equipe de trabalho, aprendendo e evoluindo juntos enquanto procuram atingir seus
objetivos. Essa apreciagdo é confirmada por pesquisas recentes, que salientam que o rol de coach é uma das
caracteristicas fundamentais do novo lider (MUJTABA; SUNGKHAWAN, 2009; NORTH, 2012).

A estratégia, diante dessa realidade, converge com os objetivos do Método ‘Aprender a Crescer' - um
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instrumento estratégico, gerencial e operacional, que busca a eficacia empresarial da pequena e média
empresa, tornando-a uma empresa dinamica. O método foi criado em um projeto de pesquisa aplicada em 125
PMEs na Alemanha (HARDWIG; BERGSTERMANN; NORTH, 2011), concluida com sucesso em 2011.
Atualmente, esta sendo aplicado em diversos consércios de PMEs alemas e também em PMEs do norte da
Espanha.

0 método Aprender a Crescer’ integra a execugdo de um projeto estratégico com um processo de formacio
e aprendizagem. Dessa forma, as empresas desenvolvem a capacidade de reconfigurar as suas competéncias
em qualquer momento e situagao, atingindo altos niveis de inovacio e criagao de valor para o cliente. O método
consiste no seguinte:

e Identificacdo de oportunidades e problemas de crescimento, processo feito pelas empresas acompanhadas
de um coach do crescimento. Um coach do crescimento é uma pessoa especialista no método, cujo objetivo é
acompanhar e guiar as empresas na execuc¢ao dos seus projetos de crescimento.

e Criacao de Projetos de Aprendizagem, para materializar as oportunidades de crescimento e, ao mesmo
tempo, para desenvolver as competéncias dos membros da equipe.

e Intercambio de experiéncias e melhores praticas entre empresas, por meio darede do crescimento.

e Formacao dos coachs do crescimento dentro da mesma empresa, pelas experiéncias produto da execugio
dos Projetos de Aprendizagem.

A Figura 2 mostra a Roda do Crescimento, o principal pilar do método, que serve como base inicial para
diagnosticar e definir um projeto estratégico de crescimento. Observa-se que, ao longo do processo de
crescimento, as empresas enfrentam quatro desafios:

1. Reconheceroportunidades de crescimento.

2. Desenvolver e comunicar a estratégia do crescimento.
3. Capitalizar as oportunidades do crescimento.

4. Gerenciar o crescimento.

Do mesmo modo, cada um dos desafios tem dois propulsores de crescimento - oito em total, mostradas na
Figura 2 -, 0s quais sio o ponto de partida para superar os desafios. E pertinente salientar, igualmente, que, no
método, o aprendizado acontece com base nos projetos priorizados e executados para capitalizar as
oportunidades.

Figura 2 — A 'Roda do Crescimento'

2
&
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Fonte: North (2012)

Navus - Revista de Gestao e Tecnologia. Floriandpolis, SC, v. 3, n. 1, p. 06-19, jan/jun. 2013 ISSN 2237-4558 13



Vencendo os desafios do crescimento: 0 método 'aprender a crescer' para pequenas e médias empresas brasileiras
Klaus North; Emilio da Silva Neto; Guillermo Davila Calle

A aplicagdo do método é realizada em ciclos compostos por sete passos, apresentados na Figura 3
(HARDWIG; BERGSTERMANN; NORTH, 2011). No inicio, a empresa analisa a sua capacidade de crescimento e
reconhece as suas oportunidades de melhoria mediante um diagndstico. Baseado nesse diagnostico é definido
um projeto estratégico de crescimento, que serd executado por um grupo de funcionarios, formados no mesmo
projeto.

O projeto do crescimento tem um duplo escopo:

e C(Capitalizar as oportunidades de crescimento.
¢ Desenvolver as competéncias da equipe e de cada um dos seus integrantes.

Ao longo do processo de aplicagdo, as empresas participam em reunides de intercimbio de experiéncias e

melhores praticas aplicadas, constituindo uma forma de aprendizagem interorganizacional.

Figura 3 — Os sete passos do Método “Aprender a Crescer”
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E.
capacidade

3 Delegar
respansabili-
dades

6. Avaliar
resultados

4. Eshocar os
5. Aprender processos de

e mudar aprendizagem
e mudanca

Fonte: North (2012)

Quando um ciclo é concluido, com resultados aplicados e transferidos a operacio, avalia-se a nova base
competitiva da empresa para identificar novos objetivos. Esses novos objetivos originam um novo ciclo de
aprendizagem. Consequentemente, conclui-se que a aplicagdo do modelo tem um carater dindmico e iterativo.

4 OS PRIMEIROS RESULTADOS DA VERIFICACAO DA APLICABILIDADE DO METODO EM SANTA
CATARINA

A verificacdo da aplicabilidade do método “Aprender a Crescer” em Santa Catarina foi realizada sob
patrocinio do Projeto Internacional Dynamic SMEs, em parceria com o Nticleo de Gestao para Sustentabilidade
da Universidade Federal de Santa Catarina (NGS/UFSC), instituicdo esta que possui o conhecimento necessario
- principalmente em termos especificos relacionados ao mercado brasileiro - para ajudar as empresas a
crescerem em competitividade e inovagao.
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O objetivo do estudo foi promover um autodiagnéstico nas empresas para detectar quais sido os desafios
mais relevantes que a empresa esta enfrentando por causa do crescimento e, em seguida, projetar um plano
orientado a desenvolver competéncias paralidar com esses desafios (WOLF, 2012).

Nesse sentido, é pertinente salientar que o projeto no Brasil teve como escopo a primeira fase da aplicacao
dométodo - 1 Analisar a capacidade de crescimento -, apresentada na Figura 3.

Para atingir os objetivos e escopo previstos no estudo, como ferramenta de coleta de dados, foi elaborado
um questionario, dividido em quatro areas e composto por dezesseis perguntas para identificar o estado atual
da empresa relativamente a gestdo do crescimento (WOLF, 2012). O referido questionario é apresentado no
Quadro 1.

Quadro T— Questiondrio aplicado nas empresas de Santa Catarina

Area 1. Reconhecer oportunidades para o crescimento

1. Nossa empresa reconhece sistematicamente oportunidades e tendéncias nos mercados de referéncia
e capta sistematicamente os conhecimentos externos de fornecedores, parceiros e clientes?

2. Nossa empresa é capaz de captar de forma sistematica as ideias dos funcionarios?

3. Nossa empresa orienta suas atividades voltadas ao cliente e cria novas oportunidades com base em
necessidades (futuras) dos clientes?

4. Através de parcerias e de redes com parceiros externos (instituigdes de pesquisa, universidades,
associagoes, etc.), sistematicamente criamos oportunidades para inovagio e crescimento?

4 - ;- s e -

Area 2. Desenvolver e comunicar estratégias e os objetivos de crescimento

5. A empresa realiza um planejamento estratégico periodicamente. Sua empresa tem uma estratégia e
objetivos de crescimento efetivos. Sua empresa é capaz de atualizar a estratégia e os objetivos para
responder rapidamente a novas tendéncias?

6. Estamos aptos a desenvolver novos modelos de negdcios que criam valor em longo prazo?

7. A estratégia corporativa nao existe apenas na mente do empresario, mas é comunicada intensamente,
e os funcionarios estdo envolvidos em seu desenvolvimento entendendo como podem contribuir para o
sucesso do negdcio?

8. Nossa empresa sabe como entusiasmar os empregados em relagdo aos objetivos da empresa?

Area 3. Realizar as oportunidades de crescimento

9. Nossos funcionarios pensam e agem com o espirito empresarial e assumem um elevado grau de
responsabilidade?

10. Nossos executivos sabem delegar e criar espacos de desempenho — empowerment - para os
funcionarios?

11. Sistematicamente, desenvolvemos as competéncias dos nossos funcionarios para garantir
crescimento?

12. Compartilhamos ativamente os conhecimentos entre os departamentos, fungdes e através de varias
hierarquias na empresa?

Area 4. Gerenciar o crescimento

13. Somos capazes de adaptar os nossos processos e a organizagio (empresa) para os desafios do
crescimento?

14. Executivos e funcionarios sabem conviver com o crescimento?

15. Asseguramos a disponibilidade de funcionarios necessarios para o crescimento?

16. Asseguramos o financiamento do crescimento de forma proativa?

Fonte: Wolf (2012)

A aplicacdo do autodiagnoéstico incluiu duas avaliagdes para cada pergunta. Em primeiro lugar, os
executivos entrevistados avaliaram - na sua 6tica - o desempenho atual da empresa para cada questdo. Em
segundo lugar, eles definiram - segundo a sua visdo - a relevancia de cada pergunta para a posi¢do competitiva
daempresa.

0 estudo foi feito em um total de quinze PMEs sediadas no estado de Santa Catarina, estado da regido Sul do
Brasil. Essas PMEs correspondiam a distintas regides e setores do estado, o que permitiu obter um diagndstico
consistente que incorporou as diferentes visdes e estilos de gestdo no estado. Adicionalmente, as empresas
tiveram a disponibilidade de participar no diagnéstico e proposta de solu¢des. Conforme a proposta
metodoldgica do método ‘Aprender a Crescer’, foram realizadas entrevistas com executivos de nivel estratégico
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- tatico de cada empresa, objetivando a coleta das informacdes estruturadas no questionario. Cada entrevista
teve uma duracdo média de cinquenta minutos. As respostas representam a percep¢do das empresas sobre a
forma como estao gerenciando seu crescimento na atualidade.

As quinze empresas outorgaram uma relevancia média 'muito alta' as dezesseis perguntas. Assim, o valor
médio encontra-se entre os valores: 'relevante' e 'altamente relevante’, o qual indica a existéncia de uma
consciéncia nas empresas daimportancia dos elementos abordados pelo método “Aprender a Crescer”.

A pergunta 3 - Nossa empresa orienta suas atividades voltadas ao cliente e cria novas oportunidades com
base em necessidades (futuras) dos clientes - tem os maiores valores de relevancia e desempenho real, mas
ainda existe um gap entre esses valores. O alto valor outorgado ao desempenho real concorda com pesquisas
desenvolvidas por SEBRAE (2011, 2012), as quais identificam um alto indice de competitividade nos processos
de atendimento ao cliente.

Por outro lado, a pergunta 4 - Através de parcerias e de redes com parceiros sistematicamente criamos
oportunidades para inovagdo e crescimento - tem os menores valores tanto em relevancia outorgada quanto
em desempenho real. O anterior explica-se pelo medo de algumas empresas de as perdas de vantagens
competitivas por compartilhar seu conhecimento sejam maiores ao efeito positivo esperado por elas.

Uma grande oportunidade potencial para melhorar a posicdo competitiva evidencia-se ao observar os
resultados da pergunta 8 - Nossa empresa sabe como entusiasmar os empregados em relagio aos objetivos da
empresa -, que mostram o maior gap entre relevancia outorgada e desempenho real. Os resultados concordam
com a pesquisa do SEBRAE (2012), que identificou problemas na gestdo de pessoas em PMEs catarinenses,
principalmente no que tange ao conhecimento pleno das suas fung¢des e responsabilidades - e
consequentemente da sua contribuicdo nos objetivos estratégicos — por parte dos colaboradores. O gap aqui
identificado merece uma especial atencdo, considerando que a atragio e a retenc¢io de pessoal qualificado sdo
dois dos principais desafios das PMEs nos proximos anos (DELOITTE, 2011; CRAVO; GOURLAY; BECKER, 2012).

Os planos estratégicos estdo devidamente formalizados na maioria das quinze empresas objeto da
pesquisa. As perguntas 5 e 6 foram orientadas para avaliar a maturidade na 'Formulacao de uma estratégia de
crescimento’ e sdo percebidas com uma relevancia alta e similar e com um valor alto no que diz respeito ao
desempenho percebido nessas areas. A existéncia de planos estratégicos é um fato ressaltado também por
Deloitte (2011), que identificou que 82% das PMEs incluidas no seu estudo possuiam um planejamento
estratégico. O gap entre relevancia e desempenho, no autodiagndstico da presente pesquisa, explica-se pelos
ineficientes - ou inexistentes — processos de comunicacdo e compartilhamento da estratégia em toda a
organizacdo, fato que concorda com estudos prévios (SEBRAE, 2011; SEBRAE, 2012).

Outra evidéncia que se destaca é o alto desempenho na pergunta 9, orientada a medir o compromisso e
responsabilidade dos funcionarios. O anterior é um fato a ressaltar, considerando o importante papel dos
funcionarios diante dos objetivos das organizag¢des. As informagdes recolhidas mostram que as empresas
estabelecem uma relagio de longo prazo com os funcionarios quando eles demonstram um compromisso e
pensamento empresarial. Diferentes resultados sdo observados na pesquisa do SEBRAE (2012), na qual o
interesse da empresa em fomentar o bem-estar e satisfacdo dos colaboradores tem um valor abaixo da média.
De qualquer forma, evidencia-se a necessidade de as PMEs focarem a sua aten¢ao nas lacunas relacionadas ao
capital humano.

Por outro lado, as perguntas 11 e 12 procuraram avaliar a maturidade dos processos de criacdo de
conhecimento e competéncias nas organiza¢des. De modo similar as areas anteriores, observou-se um gap
entre a alta relevancia outorgada e o desempenho real das empresas. Nesse ponto, é importante ressaltar que
as empresas reconhecem os seus esforcos por desenvolver conhecimento e competéncias nos seus
funciondrios, mas reconhecem também algumas limitacées financeiras e afirmam que gostariam de poder
fazer mais nessas areas. O resultado concorda com um baixo indice de compartilhamento de conhecimento
observado nas PMEs estudadas pelo SEBRAE (2012), que, além do anterior, identificou uma estrutura
inadequada para o compartilhamento das informacoes orientadas ao planejamento, tomada de decisdes e
conducdo dos negdbcios, entre outros. Também se observou, na presente pesquisa, um forte compartilhamento
do conhecimento entre os departamentos de cada empresa pesquisada, explicado talvez pelo tamanho das
empresas - médias e pequenas - e porque ha maioria dos casos todos os funciondrios se conhecem. Entretanto,
constatou-se que nao existem formalmente dreas com responsabilidade na criacdo e compartilhamento de
conhecimento.

A pesquisa constatou, do mesmo modo, a existéncia de processos formais e know how orientados a
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gerenciar o crescimento e a alinhar os recursos humanos e financeiros com esse processo. A constatacio
anterior baseia-se nos resultados do grupo de perguntas orientadas a avaliar como a empresa gerencia o
crescimento - 13, 14, 15 e 16 -, que em média mostraram um alto desempenho e uma alta relevancia
outorgada. Adicionalmente, e em concordancia com pesquisas prévias (DELOITTE, 2009), constatou-se que as
empresas utilizam financiamento interno para empreender seus projetos de crescimento. Diversas pesquisas
(DELOITTE, 2011; NOVAIS, 2011; ZAVATTA, 2008; ORTIGARA, 2006; SEBRAE, 2012) reconhecem o
financiamento como um desafio ao crescimento que merece atengio especial por parte das PMEs. E pertinente
que os processos formais da organizacdo permitam tomar decisdes corretas com relacdo a temas, como o
capital requerido para o crescimento, a(s) fonte(s) mais adequada(s) e, ainda mais, o perfeito alinhamento
desse recurso com 0s outros processos necessarios para o crescimento e gestdo dos recursos humanos,
producdo, marketing, entre outros.

E pertinente ressaltar que analises preliminares mostraram uma correlagio entre a relevancia outorgada e
o desempenho real nas respostas de cada empresa a cada pergunta. Isso pode indicar uma tendéncia dos
entrevistados a avaliar a relevancia de cada pergunta em virtude do desempenho real, o qual constitui uma
limitacdo que deve tentar ser levantada em préximas pesquisas.

Por fim, é importante salientar que os resultados da avaliagcdo nas diferentes areas evidenciam importantes
praticas orientadas a inovagao e ao crescimento, mas também um conjunto de oportunidades de melhoria, que
na sua maior parte correspondem a padrdes gerais observados nas PMEs do mercado brasileiro - como, por
exemplo, a falta de investimentos em capacita¢des, processos e estrutura formal orientada a criacdo de
conhecimento -, existindo também outros gaps que sdo particulares na atuacdo de uma determinada empresa.
A capitalizagdo dessas oportunidades de melhoria é um desafio que, pelo seu potencial impacto econdmico e
social, deve ser prioridade para empresarios, consultores e governo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Vencida a fase de sobrevivéncia, no Brasil, em média, até cinco anos apds a fundacdo da empresa, o
empresario se depara com os chamados desafios do crescimento, obstaculos estes cuja superacao depende de
muita visdo, planejamento, reflexdo e acao.

Em outras palavras, o crescimento, nesta fase, precisa ser gerenciado, de forma que a empresa se capacite a
vencer as diversas barreiras que criam obstaculos ao seu crescimento.

Para vencer desses desafios do crescimento, o empresario da PME brasileira precisa ndo s6 de uma
mudanca de paradigma, antes de lider do crescimento para, agora, fomentador da capacitagdo de sua equipe,
como também de uma nova visdo, quanto ao papel do consultor, no caso o consultor do crescimento, qual seja, a
de alguém que ndo vai trazer solugdes prontas e sim que vai desafiar e desenvolver a sua equipe interna a
buscar, por seus proprios meios e recursos, solucoes, melhorias e inovacoes.

OVERCOMING THE CHALLENGES OF GROWTH: THE 'LEARN TO GROW' METHOD FOR BRAZILIAN SMEs

ABSTRACT

Both, in Europe and Latin America, SMEs are the most important source of job creation and development in
increasingly knowledge based and turbulent economies. To sustain competiveness SMEs have to overcome the
challenges of growth in ever more competitive markets. This requires to develop “dynamic capabilities” to
integrate new knowledge, technology and competencies for qualitative and sustainable growth.

Based on an analysis of selected challenges of growth, this paper presents the methodology 'Learningto Grow',
which has been successfully implemented in German SMEs and is being transferred to Brazil. The first results
of its application in Santa Catarina State are reported in this paper. The research is part of an ongoing research
project funded by the European Union “Sustainable competitiveness of SMEs in turbulent economic and social
environments” carried-out by Engineering and Knowledge Management Program (EGC) in the Universidade
Federal de Santa Catarina - Brazil, Universidad Nacional de Rosario - Argentina, Universidad Auténoma de
Madrid - Spain and Wiesbaden Business School - Germany.

Keywords: Innovation. Brazil. SMEs. Learning to Grow. Germany.
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