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RESUMO

O objetivo deste estudo é discutir as oportunidades e as barreiras
relativas a criagdo e desenvolvimento de redes de cooperagéo inter-
empresas, sob o contexto de reestruturacao industrial e do advento do
paradigma de producdo enxuta/flexivel, e analisar algumas
caracteristicas particulares do contexto brasileiro. Além disso, a intencéo
é destacar alguns possiveis caminhos para melhorar o desempenho das
empresas que estejam inseridas por esta forma de relagbes inter-
organizacionais, através do conceito de agrupamentos regionais
(regional clusters) e, finalmente propor algumas medidas de politicas
publicas..

O processo de globalizagdo e as mudancas no mundo capitdista,
epecificamente a emergéncia de novas tecnol ogias associadas a microel etronica
edsinfovias, estdo impondo ateragdes profundas nas estruturas organizacionais

das empresas, tendo em vista a possibilidade de obterem maior poder de

competitividade.

As oportunidades de negocios, que surgem destas novas formas de inter-
relacionamento ou de redes de empresas, parecem ndo ter comparagdo com a
histéria da economia mundid.

Neste trabaho busca-se discutir este fenbmeno da criagdo das redes de
cooperacao entre empresas e sua contribuicdo para a modernizacdo tecnoldgica e
gerencial, e suas implicagdes para 0 aumento dos niveis de quaidade e
produtividade, especidmente das pequenas e médias empresas.

Finalmente o foco das analises se concentra no caso do
Estado de Sao Paulo.



ABSTRACT

The purpose of this study is to discuss the opportunities and barriers
relating to the creation and development of productive cooperation
network, under the industrial restructuring context and the advent of the
lean production paradigm. Beside this, the intention is to point out some
possible ways to improve the organization performance supported by this
new kind of inter-firm arrangement, through the concept of regional
clusters and, finally, to propose some public politics.

The process of globalization and the intense changes in the modern
capitaism world, specificaly the emergence of new technologies relating to the
microel ectronics and the infoways, have imposed deep changes in the
organizationa structure of the enterprises in order to get more competitive
advantages. Under this context, the advent of the “lean production” and “flexible
specialization paradigm” have provoking, in particular terms, new kinds of
inter-firms relationships, towards the increasing of the company competitive
power, in genera. The new business opportunities arose from this new kind of
inter-firm relationships or  enterprise networks seem not to have comparison
with the world economic history.

In the present study we discuss this phenomenon referring to the creation of
inter-firm networks and its contribution to the technologicd and managing
modernization, as its implications to the increase of the quality and productivity
levels of the small and medium enterprises (SVIE' s).

Findly, we will focus mainly the most industridized state of Brazil, Sao
Paulo.
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INTRODUCAO

O processo de globalizagcdo em curso na economia atual vem
impondo aos agentes responsaveis pelaformulacéo de politicas de
desenvolvimento abuscade novos conceitos e de novas formas de
se pensar a organizacdo produtiva, ndo somente a nivel
microecondmico. Perspectivas de: novos tipos de estruturas
organizacionais mais enxutas e flexiveis, a partir de novas bases
tecnoldgicas, condicionadas, em particular pela revolucdo na
microeletrénica, novos principios e arranjos na organizacao do
trabalho, priorizando as formas de trabalho em grupo de
profissionais multifuncionais; e outras sao consideradas

prioritarias na economia global.

Em particular, nabusca de maior eficaciana alocacéo espacial
de investimentos produtivos em sintoniacom aelevacéo do poder
de competitividade das empresas, novos tipos de arranjos inter-
organizacionais vém surgindo em véarias partes do mundo. Tais
arranjos relacionam-se com novos padrdes tanto de localizagédo de
investimentos, que rompem com as tradicionais tendéncias
baseadas em critérios convencionais dasvantagens competitivas

tradicionais de oferta abundante de matérias-primas e de mao-de-



obra baratas, proximidade com mercado consumidor favoravel e

outros.

Sob um contexto marcado pelo advento de um paradigma de producéo
enxutalagil e flexivel, a emergéncia de novos empreendimentos et cada vez

mais condicionada pelas auas tendéncias de descentraizacd geogréfica da
producéo.

Segundo varios autores ( SCHIMTZ, 1989, 1991, 1992; PYKE, 1992; PYE
& SENGENBERGER, 1992; PORTER, 1998), a emergéncia de novas formas
de organizacdo indudrid - voltadas para maior cooperacdo entre empresas — €
as formagOes de aglomeracdo de empresas (clusters), operando em uma
determinada cadeia produtiva oferecem elementos originais para a elaboracdo de

politicas indudrias.

E justamente este aspecto dinamico de cooperacdo entre um grupo de
empresas, que operam na mesma cadeia produtiva- e ndo smplesmente a nivel
de cada empresa — na busca das eficiéncias coletivas, que se pretende destacar.

Na economia atud, as decisdes de investimentos estdo cada vez mais
condicionadas por essas vantagens competitivas dinamicas, como a existéncia
de uma infra-estrutura local adequada; proximidade com centros de pesquisa e
desenvolvimento; oferta de méo-de-obra quaificada; acesso aps modernos

meios de transporte e de comunicagado e outras.

Este trabaho tem por objetivo bédsico investigar a convergéncia de dois
movimentos no atual contexto de reestruturacéo industria e da busca de maior



poder de competitividade por parte das empresas industriais. 1) o fendbmeno a
agrupamentos (clusters) de empresas, operando em cooperacdo na cadeia
produtiva e 2) obter resultados que oferecam subsidios a0 desenvolvimento de
politicas indudtriais e orientar, em particular, os planos de desenvolvimento das
pequena e médias empresas - PME’s.

A focdizacio nesta categoria de empresa, justifica-se pelo seu potencid de
contribuir tanto para a melhoria das condigdes sociais (geracdo de empregos e
de renda), como econdmico (aumento de eficiéncia produtiva numa cadeia
produtiva especifica, como nos casos do complexo automobilistico, da industria
téxtil, da producéo de calcados, por exemplo).

Para redlizar is0 € preciso que as grandes empresas estgjam gpoiadas numa
base industrial de PME's mas dindmicas. As peguenas e médias empresas
desempenham, historicamente, um paped como geradores de emprego,
provenientes da oferta de varios tipos de componentes e servicos para outras
empresas, assm como do seu potencial de inovagado incremental.

Além disso, pode-se constatar que nem todas as empresas de porte pequeno
ou medio etd em um edagio de desenvolvimento que ou agpresentam
condicdes de se modernizar o suficiente para competir, ou smplesmente,
sobreviver neste contexto competitivo. Em funcdo disso € que as politicas

publicas devem ser seletivas e direcionadas estrategicamente.

A proposta deste trabalho consdera somente as PME's que efetivamente
trabalham dentro de uma cadeia produtiva (complexo automobilistico, complexo

coureiro-calcadista; téxtil-confecgdes, dentre outros) e apresentem um cliente

16



fina exigente, quanto a um mehor desempenho do conjunto (rede) de seus
fornecedores (qualidade assegurada, entregas confiavels, etc.), possibilitando,
assm, a criacéo de redes de cooperacdo empresarial, cuja maior integracéo e
COOperagéo possam gerar economias coletivas para tornar uma cadeia produtiva
mais eficiente e competitiva

Neste caso, as pequenas e médias empresas operam numa cadeia produtiva
mas cooperdtiva e edreitamente ligadas a um cdcliente find na forma de
agrupamentos (clusters) de empresas. Esta estrutura de organizacdo industrid,
reconhecida como distritos industriais na literatura internaciond (PIORE &
SABEL, 1984; PYKE & SENGERBERGER, 1992; e SCHIMITZ, 1992),
gpoonta para certas vantagens competitivas, que ndo s&0 desfrutadas por
empresas que atuam isoladamente.

Cabe sdientar, em tempo, que nesta pesquisa ndo se aplica o conceito de
distritos industriais no estreito sentido, mas somente sdo aproveitadas as
experiéncias internacionals, que revelam importantes aspectos relaivos ao
conceito de eficiéncias coletivas geradas pela interacdo intensva de empresas
numa cadeia produtiva, ou a0 de complexo industrial (POSSAS, 1984;
HAGUENAUER & GUIMARAES, 1983; TAVARES, 1982). Desta forma, a
capacidade das PME's de fornecimento de pecas, partes e/ou componentes, ou
de prestarem servicos, a pregos competitivos e com qualidade assegurada, pode
trazer beneficios ap conjunto da cadeia produtiva.

Dada a importancia do parque industria ingdado e sua diversificagéo

econdmica em ggral, 0 Estado de S&o Paulo apresenta-se como um caso bastante
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llusrativo e de interesse para a redizagd desta investigacdo, apresentando
também varios interesses para desenvolver politicas nesta érea.

Em um primeiro momento, deve-se gpontar para a necessidade urgente de
se buscar dternativas vidvels para a geracdo de novos empregos e de fontes de
renda para 0 estado. Neste sentido, cabe sdientar a capacidade do Estado de Sdo
Paulo de arair investimentos novos - sga por meio da implantacdo de novas
plantas industriais, sga pela expanséo e pelo fortdecimento de empresss ja
exisentes.

Pogteriormente, em um nivel de maior complexidade, deve-se refletir na
questdo do papel mas adequado do estado de S0 Paulo faz-se urgente. A
tendéncia atual para arar cepitd novo reflete-se em uma verdadeira guerra
fiscal com outros estados. Td tipo de politica € adequada para um estado que
pretenda comecar a formar um parque industrial, mas pode se traduzir em
desastrosas medidas e ineficientes solucbes. Um estado com uma base industrial
e de infraestrutura consolidada precisa se voltar para a eaboracd de uma
politica industrial, quer sga direcionada justamente para complementar e até
mesmo antecipar as tendéncias da industria num mundo altamente competitivo.

O aua ambiente competitivo é caraterizado pela preocupacéo das
empresass em ganhar flexibilidade, aprimorar sua cepacitacdo tecnoldgica e
gerencia, manter 0 acesso ab mercado e estar em sintonia com as mudancas
internacionais.  Uma das mais notéveis carateristicas dessas mudancas € a
crescente  importancia de relagbes inter-firmas, em especid agudas
predominantes no complexo automobilistico. De fato, diferentemente do
passado - quando as edratégias gerencials, bem como as politicas

governamentais, estavam focadas a nivel da empresa ou do setor - hoje, devido a



enorme pressao que vém sofrendo para responder e rapidamente ao mercado, as
empresas ja ndo podem agir isoladamente.

As experiéncias internacionais agpontam no sentido de que ha um papd
importante a ser desempenhado pelas pequenas e médias empresas a partir das
condi¢es colocadas pelo novo paradigma de producdo industrid flexivel. Em
especid, no caso do Brasil, pode-se esperar que hga um aumento significativo
do nimero de novas pequenas e médias empresas, que deverdo surgir a partir da
l6gica de maior descentrdizacdo produtiva por parte das grandes organizacOes,
com a conseqiente terceirizacdo e subcontratacdo de servicos das PME’s.
Portanto, esta nova base produtiva deverd estar apoiada em um conjunto de
politicas concretas, focalizadas para atender as necessidades de modernizacéo
técnicalgerencia daPME's, visando maior poder de competitividade.

Em outros casos, também, tais empresas continuaréo surgindo em torno de
projetos semelhantes aos dos ja existentes pdlos de alta tecnologia. Cabe ao
poder publico, portanto, desenvolver mecanismos coerentes de gpoio técnico e,
principalmente gerencia, a fim de viabilizar a exigéncia destas empresas, déem
de coordenar os esforgos de desenvolvimento de novos produtos/processos,

qualificacdo de pessod, etc.

Ao longo da histéria econdmica do Brasil, sabe-se que as paliticas publicas,
em paticular agudas voltadas a0 desenvolvimento industrial e tecnolégico,
foram elaboradas, pensando-se quase que exclusvamente nos grandes projetos
de desenvolvimento (como no caso do |1 PND), negligenciando o potencid e a
funcdo das PME's. Mesmo quando tais politicas foram encaminhadas

especidmente para as pequenas, foram as maores empresas dentro deste grupo
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que se beneficiaram, indicando dificuldades adminidrativas e gerencias das
PMESs. Estas empresas, entretanto, representam uma base importante na criagdo
de emprego e para melhoria da eficiéncia de uma dada cadeia produtiva.

Segundo dados do SEBRAE/SP — Servico de Apoio a Micro e Pequena
Empresa do estado de Sdo Paulo(baseados no censo de 1985), 95,6% das
empresas empregavam menos de 100 empregados - responsavels para 46% de
emprego total - mas gerava somente 30,3% do vaor adicionado. As pequenas e
micro empresas no Brasil somam 3 milhdes e quinhentos mil empresas, 0 que
representa cerca de 98% do total de empresas regisiradas Esse segmento de
empresas (micro e pequenas) ocupa cerca de 58% da méao-de-obra assdariada,
sendo responsavel por 42% dos sdarios pagos no Brasil. A sua producéo
naciona, em termos de produto acabados, € de cerca de 42%, sendo ainda esse

segmento responsavel por 20,6% do PIB.

O méodo de investigagdo a ser utilizado neste trabalho compde-se de duas
etapas.

- Inicidmente pretende-se redlizar uma revisdo da literatura (naciona e
internacional) existente sobre o assunto (“redes de cooperacdo empresarid” ) ;

- Poderiormente a pesquisa devera se concentrar na andlise de casos

especias

A estrutura do trabalho esta assm composta
O primeiro capitulo gpresenta o contexto mais amplo dos antecedentes
histdricos que culminaram com o recente processo de reestruturacdo industrial e

ainsercdo das redes de pegquenas e médias empresas neste novo cenario.



Uma revisio dos principais conceitos relativos ao processo de formagéo e

desenvolvimento das redes de cooperacéo produtiva compde 0 segundo capitulo.

As experiéncias de varios paises em rdacd ao fendmeno de redes de
cooperacdo e clusters regionais 20 relatadas no terceiro capitulo, destacando-se,
em especid, a atuacdo do poder publico como agente indutor e facilitador do
processo de congtituicao das redes.

O quato capitulo concentrase na andise das politicas indudriais e
tecnoldgicas formuladas ao longo da historia recente da economia brasilera e

Sua possiveis implicagdes para a promogado de atividades cooperativas.

O caso do Estado de Séo Paulo € o objeto de andlise das possibilidades e
dos obstaculos relativos a0 processo de formacdo de redes de cooperacéo,

ressaltando-se 0s novos podlos de desenvolvimento econdmico.

Nas consderacOes finas buscase gpontar aguns caminhos e daborar
propostas de politicas indudtriails, que estimulem maor cooperagéo e
goroximacdo entre as empresas, setor publico, universdades, centros de
pesquisa e demas entidades da sociedade, e que possam condlituir dternativas

de desenvolvimento socia e econdmico.

CAPITULO 1

O contexto da crise e das transformacBes estruturais na 99industria
moder na



Sob uma perspectiva histérica, pode-se dizer que a peguena empresa
sempre esteve presente ao longo do processo de transformagdes dos modos de
producéo e dos sstemas econdmicos. Desde a fase de transicdo do modo de
producéo feuda para o capitalismo, as corporagdes de oficio deram lugar as
pequenas unidades produtivas nas formas de peguenas oficinas e pequenas
firmas, anda que na forma de manufatura, onde o proprietério, via-de-regra,
concentrava em S todas as funcbes gerencias, desde a busca e obtencdo dos
insumos produtivos ( matérias primas, equipamentos, e mao-de-obra) aé a
comercidizacdo dos produtos finais, passando, assm, por todas as etgpas do
processo de produgao.

Com a crescente divisio econdmica do trabaho, a produtividede foi
Intensamente incrementada e, de forma mais intensa ainda, com a incorporacao
das inovaghes tecnolégicas trazidas pela Revolucdo Indudrid, durante os
seculos XVIII e aprimeiro tergo do Século XI1X.

Ja nas ultimas décadas do Século XIX, com a revolugéo técnico-cientifica,
estas unidades de producdo (manufatura) transformaram-se em fabricas, e dai na
grande indlstria seriada. A produtividede passou a ser extremamente
incrementada, mesmo em sua fase mais desenvolvida e o trabalho vivo cada
vez mais subordinado ao grande capital. Na palavras de BRAVERMAN ( 1981):

“ A velha época da indUstria ensgou a nova durante as Ultimas décadas do século
XIX, sobretudo como conseqiiencia do avanco em quatro campos. eletricidade,
aco, petroleo e motor de explosdo. A pesquisa cientifica tedrica influia bastante



nesses stores para demonstrar a classe capitalista, e especialmente as entidades
empresariais gigantes, entdo surgindo como resultado da concentracdo e
centralizacéo do capital, sua importancia como um meio de estimular ainda mais
a acumulacao do capital” .

Nos primordios da indistria moderna, dgumas caracteristicas dos sistemas
de producdo eram bem destacadas. As operagoes se davam em pequena escala e
como decorréncia deste fato, os processos eram facilmente supervisonaveis e
controlavels;, havia poucas tarefas de rotina, ocorrendo, Sm, muita improvisacao
e, em consequéncia de todo este ambiente, havia amplas condi¢bes para a
realizac80 de inovages, até mesmo atraveés do processo de “tentativa-e-erro”.

Com a crescente expansdo da indlstria de producdo seriada e ja sob o
paradigma de producao taylorista-fordista, as unidades de producéo passaram a
goresentar outras caracteristicas. A necessdade de geracdo de crescentes
economias de escala impds a tendéncia de surgimentos das grandes plantas
fabris e 0 aumento da raciondizacdo e especidizacdo do trabaho, conforme os
preceitos da “administracdo cientifica” proposta pelo engenheiro Frederic
Taylor. A padronizacdo de produtos e partes componentes dos produtos aiada a
concepcao de linha de montagem de Henry Ford, complementaram aquele
paradigma de producéo em massa.

Sob este contexto, as grandes organizagOes produtivas defrontaram-se com
a necessdade de edtabelecer um conjunto de normas, regulamentos e
procedimentos a fim de melhor coordenar as suas atividades, criando também
departamentos elou setores especializados nesta coordenacd. E 0 momento do
estabelecimento de um conjunto de principios e de funcbes adminidrativas que
vé0 compor a chamada Escola classica da administracdo , ingpirada

principa mente nas idéas de Henry Fayal.



A organizacdo produtiva dos primordios da industrializacdo em massa
passou pela fase de burocratizacdo, que na concepcdo de WEBER (1981) esta
fundamentada na existéncia de trés elementos fundamentais que caracterizam,
segundo aguele autor, o chamado “tipo ideal de burocracia” a saber: a
formalidade , a impessoalidade e o profissonalismo. Uma organizacéo
burocrética, no sentido weberiano, deve ser entendida como uma organizagao
bem edruturada, em termos de regulamentos e procedimentos bem
documentados, onde as relagbes pessoais sBo marcadas pela impessodidade e
pelo profissondismo. Além disso, reiterando a posicdo de WEBER, a
burocracia Stuarse numa fase ou estégio do proprio processo de
desenvolvimento das organizagoes indugtriais.

Desde a terceira revolucdo industrial no pos-guerra e com o advento do
paradigma tecnologico da microgletronica e dos sistemas flexiveis de produgéo,
originarios da experiéncia da indidria jgponesa (toyotismo), as organizagoes
produtivas, apos ter atingido um certo porte , goresentaram certa complexidade
em suas operacdes no auge do paradigma de producdo em massa. Defrontaram-
se com a necessdade de re-adapatac@o a flexibilidade, e de reencontrarem a sua
capacidade inovadora. Foi 0 momento em gue ganharam relevancia os sstemas
produtivos e organizacionais mas flexivels, de producdo enxuta (lean

production) e de manufatura &gil (agile manufacturing).

1.1. Inovacdo e paradigmas tecnol 6gicos
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Pretende-se aquii, Stuar a discusséo da insercédo das PME's no processo de
reestruturacdo indudtrial, sob um contexto mais amplo, onde significativas
mudangas, nd sO de ordem técnica-econdmica, mas também socio-
institucional, vém ocorrendo recentemente nas sociedades contemporaness,
procurando destacar gle tails mudancas podem estar associadas a uma transicéo
de um conjunto de paradigmas em especiad a0 paradigma de producéo
indudtridl.

Além diso, procurar-se-d, também, caracterizar particularmente as
mudancas de ordem organizacional das grandes empresas, em especid, aguelas
relatives a tendéncia de maior descentrdizacd0 e desintegracéo vertical das
grandes estruturas organizacionais, como um tipo particular de inovagdo™
segundo o conceito proposto por SCHUMPETER (1984).

Toda e qualquer andise sobre a histéria da humanidade tém revelado que
justamente nos momentos de crise e de incertezas € que se criam os eementos
necessarios para que transformacOes estruturais profundas ocorram nos mais
variados campos da ciéncia, da tecnologia, do comportamento e da sociedade.
Em seu estudo sobre os paradigmas das revolugdes cientificas KUHN (1978)

evidencia o fato de que

@ Segundo 0 economiga audriaco Josgph Schumpeter a inovagéo (fato novo' se conditui no
"fendbmeno fundamentad do desenvolvimento econdmico”’, podendo s manifedar aravés de
uma ou de algumas das seguintes situagies.

1) Introducdo de um novo bem;

2) Introducdo de um novo método de producio;

3) Abertura de um novo mercado;

4) Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou bens semi-manufaturados,;

5) Estabel ecimento de uma nova organizacéo de quaquer indidtria (grifos nossos).

Ha que resdtar, anda a importante distincdo entre 0s concetos de inovagéo e de invencao:
Sabe-se, por exemplo, que a lideranca do processo de invencdo ndo edta redtrito aos grandes
conglomerados empresarias. Este pode ocorrer com maior frequéncia nas universdades elou
centros de pesguisa. Entretanto, as utilizagbes economicamente relevantes destas invengdes
et via de regra, intimamente relacionada aos grandes conglomerados. E € justamente a este
Gltimo processo que se da o nome de inovacao.



... (embora sendo) "A ciéncia normal, atividade que consiste em solucionar
quebra-cabecas, um empreendimento altamente cumulativo, extremanente bem
sucedido no que toca ao seu objetivo ... as areas investigadas pela ciéncia normal
sdo certamente minUsculas; ela restringe drasticamente a visdo do cientista ...
entretanto, fendmenos novos e insuspeitos sdo periodicamente descobertos pela
pesquisa cientifica; cientistas tém constantemente inventado teorias radical mente
novas. O exame histérico nos sugere que o empreeendimento cientifico
desenvolveu uma técnica particularmente eficiente na producéo de surpresas
dessa natureza. Se queremos conciliar caracterigtica da ciéncia normal com
gue afirmamos anteriormente, € preciso que a pesquisa orientada para um
paradigma sga um meio particularmente eficaz de induzr a mudancas nesses
mesmos paradigmas que a orientam. Esse € o papel das novidades fundamentais
relativas a fatos e teorias ...".

Historicamente, observamos que o cardter progresssta ou tradiciona de
determinado paradigma oscila dentro de certos padrfes previsivels. 190 se deve
basicamente ao fato de que uma teoria realmente nova e revolucionaria nunca
serd apenas uma adi¢do ou incremento ao conhecimento existente. Ela muda
regras basicas, requer revisbes drasticas ou reformulagbes nos pressupostos
fundamentais da teoria anterior, envolvendo uma reavadiacdo dos fatos e das
observagoes exigtentes (GROF, 1987).

Séo exemplos marcantes desse tipo de transformacdo radica a transicéo
da fisica aristotélica paraa newtoniana, ou da newtoniana para a fisica quantica,

assm como a dos sistemas geocéntricos para os heliocéntricos.

Acompanhando a evolucdo dos paradigmas cientificos, a tecnologia e a
organizacao produtiva também passaram por véias transformactes radicais,
como iludtra tdo bem SCHUMPETER (1984), ao andlisar o papel fundamenta
da forca inovadora dentro do processo de destruicao criativa:

“A histéria do aparelho produtivo de uma fazenda tipica, do inicio da
racionalizacdo da rotacdo de lavouras, da lavradura e da engorda, até a



mecanizacdo atual em que se usam elevadores e estradas de ferro, € uma histéria
de revolugcbes. O mesmo ocorre com a historia do aparelho produtivo na
industria do ferro e do aco - do forno a carvao ao nosso tipo de forno atual - , ou
com a evolucdo da producéo de energia - da roda d'agua a moderna hidrelétrica
- ou com a histéria do transporte - da carroga ao aviao.

A abertura de novos mercados, estrangeiros ou domésticos, e o desenvolvimento
organizacional da oficina artesanal aos conglomerados como a U.SSed,
ilustram 0 mesmo processo de mutacgao industrial, se me permitem o uso do termo
biologico, que incessantemente revoluciona a estrutura econdmica a partir de
dentro, destruindo incessantemente a velha, e criando uma nova estrutura. Esse
processo de destruicao criativa é o fato essencial a cerca do capitalismo.” .

Outros autores, no passado mais recente, também ofereceram outras
interpretacOes arespeito do paradigma tecnolégico.  NELSON &  WINTER
(1977, 1982) utilizaram o conceito de regime tecnolégico para definir fronteiras
do progresso técnico, assim como para indicar trajetérias para se e atingir tas
fronteiras.

Por outro lado, DOSI (1982) assnda que, apds 0 estabeecimento de um
certo paradigma, este seguiria um processo normal de desenvolvimento ao longo
de uma trajetéria tecnolégica, definida pelo proprio paradigma. Novos
paradigmas surgiriam, entdo, a partir das oportunidades criadas tanto pelo
progresso cientifico como em fungdo da crescente dificuldade em se avancar ao

longo do paradigma exigtente.

Ao surgimento de novos paradigmas tecnolOgicos estariam  intimamente
associados a implantagd de novos setores produtivos, assm como profundas
transformagcdes da estrutura produtiva pré-existente. Neste sentido, também,
outras correntes de pensamento buscam associar as mudancas de paradigmas
tecnol &gicos as teorias dos ciclos econdmicos ou ondas longas, como mostra a
tabela abaixo:
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TABELA 1: ONDASLONGAS/CICLOSECONOMICOS

FASES DECOLAGEM EXPANSAO RECESSAO DEPRESSAO

L ("Take-off")

CICLOS

10 1770-1785 1786-1800 1801-1813  1814-1827 |
20 1828-1842 1843-1857  1858-1869 1870-1885
30 1886-1897 1898-1911 1912-1925  1926-1937
40 1938-1953 1954-1971 1972-1984 1985 7

Fonte. RATTNER,H.(baseado em JA.Schumpeter, 1939) : "Impactos Sociais
da Automacao - O caso do Japdo",Ed.Nobel,SP, 1988.

Para cada uma das chamadas ondas longas pode-se associar quatro fases
(decolagem, expansdo, recessao e depressio), que se estendem por um periodo
de tempo de 50 a 55 anos, aproximadamente. A cada um desses ciclos estariam
relacionados um pacote ou conjunto de inovagOes tecnolOgicas associadas, por
sua vez, a diferentes fontes energéticas. Por exemplo: em 1770, com a 18 fase da
Revolucdo Indudtrid na Inglaterra, surgiram 0S primeiros teares mecanicos,
movidos por energia hidraulica, assm como se implantavam as primeras

estradas de ferro, com locomotivas movidas a carvao.

Por volta de 1880, com a chamada 28 fase da Revolucéo Industria, surgem
0 motor de combustdo interna a gasolina e 0 motor eétrico. Ocorre também, por

esta época, grandes inovacdes naindustria quimica



Durante os anos 30 surgem: o radar, os avides a jato, aém de outras
inovagdes dgnificativas na indlstria petroquimica e na energia atdmica (fissdo

nuclear).

Ja mais recentemente (décadas de 70 e 80) outras inovagdes de caréter
revolucion&rio impactaram toda a estrutura produtiva da inddstria mundid: o
laser, as fibras Gticas, a engenharia genética, a microeletronica e a telematica
prenunciaran o0 advento de uma possivd quinta onda longa de

desenvolvimento'®:

Tais transformagbes sao conhecidas por inovagoes primérias Desta forma,
0 progresso técnico condituiria na melhoria dos trade-offs entre as variaveis
tecnoldgicas, que o paradigma define como relevantes - por exemplo velocidade
e denddade dos circuitos em semi-condutores. Este progresso técnico se
expressaria por melo de uma série de inovagbes secundarias de produtos e
processos, de cardter cumulativo, em que efeitos de aprendizado, advindos da
experiéncia (lear ning-by-doing), seriam de grande importancia (ERBER, 1986).

A idéa de agrupamento (clustering) de inovagdes e das transformagoes
ocorridas na base técnica do sstema econdmico pela condituicdo de novas
indistria também € reevante para outros autores (PEREZ, 1986) no
estabel ecimento de novos paradigmes.

(2) N&o € nossa intencdo discutir neste momento a Teoria dos Ciclos Longos. Para maiores
interesses consultar  Schumpeter, JA.(1939, 1942); Freeman,C. (1981); Coriat B. et Boyer,R
(1984); Rosemberg,N. & Frischtak, C. (1983); Perez (1984); dentre outros.



Por fim, cabe ainda frisar, o fato de que tais trajetérias tecnol dgicas sG0
fortemente influenciadas por fatores de ordem econdmica, tails como estruturas e
condigbes especificas de mercado, fases do ciclo econdmico, etc, como por
elementos de ordem politico-institucional, principamente no tocante a aspecto

da atuacdo do Estado na promocdo ou inibicdo do desenvolvimento de
determinadas trgjetorias.

Nas modernas economias industrializadas, o Estado tem desempenhado, ao
longo das Ultimas décadas, o papel de um dos principais atores nos processos de
geracdo endégena e de difusio de inovagBes tecnoldgicas, interferindo
sobremaneira, e principamente através de sua politica industrial, em véarios

aspectos da atividade econdmica das empresas, evidenciados por ERBER
(1980):



“- Na definicBo de barreiras aentrada de novos competidores, barreiras estas
que possam aumentar ou reduzir o grau de contestabilidade do mercado como
por exemplo, a barreira ingtitucional criada para a industria de informatica no

Brasil, a partir da decretacdo da reserva de mercado en meados da década de
80.

- Na formagdo de complexos indudtriais, tais como os da industria
automobilistica, da informatica e de outros do setor agro-industrial, atuando nas
relacOes de compra e venda

interindustriais, através de uma série de medidas de politica macroeconémica de
carater fiscal, cambial, monetaria, etc...
- Na propria estratégia das empresas que compdem tais complexos’ .

Especidmente em relacdo a estrutura e a dindmica das organizagtes e das
empresas em paticular, um novo paradigma parece despontar. Com o
progressvo esgotamento do paradigma de producdo taylorista-fordista, que
serviu de sustentacdo a todo 0 processo de industridizacdo, marcando a
ascensdo dos EUA como principal poténcia econdmica e industrial deste século,
um novo conjunto de fatores vem evidenciando o surgimento de um novo
paradigma, condicionado, fundamentalmente, pela revolugdo microe etronica.

1.2. O paradigma microeletronico e os sistemas de producéo enxutalflexivel

Pode-se entender que o novo paradigma da microeletrénica se traduz, do
ponto de vista eminentemente técnico, pela "busca da solucéo dos problemas de
captacao, tratamento, transmissao e recepcao da informacao baseado na fisica
do estado solido e utilizando como principal componente material, os circuitos
integrados’ (ERBER, 1986).

Esta nova base técnica, por se condiituir em uma inovagéo revolucionaria,
abre novas perspectivas para a sociedade moderna e em especid para a
economia. FREEMAN (1982) enfatiza este aspecto revolucionario da
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microdetronica pelo fato desta potencidizar o surgimento de novos produtos e
servicos, além do fato de que ha uma enorme possibilidade de penetracgéo desta
nova tecnologia por varios setores econdmicos, implicando em dteragbes
ggnificativas nas estruturas de custos e insumos e nas condigdes de producédo e
de distribuicdo de bens e servicos.

Andisando as principais carecteristicas deste novo paradigma técnico-
econdémico, baseado na microdetrénica, PEREZ (1985) aponta para uma série
de vantagens que este paradigma possbilita, especidmente, ao nivel dos
sstemas de producdo do tipo informacao-intensiva, cujas empresas atuam, via-
de-regra, nos setores mais modernos e dindmicos da economia. Destacam-se
dentre tais vantagens as seguintes.

- A minimizagdo do consumo ¢k energia e de materiais nos diversos
processos de producéo;

- A obtencdo dos dtos nivels de precisdo e, consequentemente, a
poss bilidade de se produzir com margens estreitas de tolerancia;

- Malor controle dos estoques e invent&rios,

- Maior controle de qualidade em linha, 0 que permite, em
decorréncia, uma reducdo sgnificativa dos desperdicios e dos indices
de refugos e de retrabal hos;

- Findmente, e em consequéncia direta dos demais itens, o novo
paradigma possibilita uma elevacdo consderavel da produtividade dos

ecur sos.



Dentre as mas vaiadas caracteridticas, 0s equipamentos de base
microdetronica®, possbilitam ap Sstema produtivo uma S&ie de vantagens
potenciais (apesar de seu dto custo por seu denso conteldo de capitd), tais
como: a reducdo dos custos de producéo e do tempo operaciona, maior
flexibilidade e agilidade na preparagéo e troca de ferramentas’moldes/gabaritos
e dispositivos (reducéo de set-up) , maior complexidade de operagdes, dém de
propiciar maior confiabilidade em termos dos requisitos de qualidade.

Por outro lado, tais equipamentos possibilitam sua compatibilizacdo com
sistemas e subsistemas de informag&o e comunicacdo, 0 due torna seu potencial
de aplicacéo no processo de producdo praticamente ilimitado.

(3) Tas equipametos podem s classficados em quaro séries didintas, a partir de suas
varias fungdes assumidas no processo produtivo (CORIAT, 1988):

1) Meios de Operacdo. conjunto de maguinas, equipamentos e manipuladores, cuja
caracteridtica principal consste no fato de serem dotados de ferramentas e de serem capazes
de executar um prograna de producdo (sequéncia de operagbes, como usinagem, soldagem,
pintura, manipulacdo e trangporte de pegas, etc). Podem anda, s subdivididos em duss
caegorias 0 manipuladores (cujo exemplo mas avangado B0 0s robds indudrias) e as
méguines-ferramenta com comando numérico computadorizado (MFCN) e os centros de
usnagem (utilizados nes vaias operagbes de usnagem de pecas metdicas, como torneacZo,
fresagem, furacéo, retifica, etc).

2) Meios de Manipulacdo de materiais e alimentacdo. sG0 equipamentos destinados apenas a
tranderéncia de pecas de um podo de trabaho a0 seguinte, sem atuarem diretamente no
processo de tranformacdo de maéria-prima Executam taefas como  empilhamento,
amazenagem, € em dguns cans, embdagem. Seu exemplo mas notavd € o “trolley
automatizado", que consste em um "sstema de trandferéncia flexive ™.

3) Meios de Computacdo e de Controle Programaveis de equipamentos. sfo, em ged,
equipamentos  utilizados como meios de recepcdo e controle de informagbes no fluxo de
producdo (“informatizacdo da producéon®). Compdemse, bascamente, de dois sub-grupos os
computadores propriamente ditos (mainframe, mini e micros), que amazenam e processam
informagdes, e 0s meos de controle programévd de maguines (Comando  Numérico,
Controladores Logico Programavels, etc), que sao utilizados nos processos de producgo.

4) Meos de Auxilio a Projetos. utilizados, evidentemente, nes aividades de projeto do
produto, permitindo de uma forma rgpida e dmples a obtengdo do desenho de formas
geométricas em trés dimensdes, patindo de dados numéricos referentes as especificaches de
pecas a serem fabricadas. O exemplo mais difundido destes equipamentos SBo os chamados
"Projeto Assdido por Computador™- PAC, que , quando acoplados aos meios de operacéo
também comandados por computador, formam os chamados ddemas "MAC-PAC!
(Manufatura e Projeto Assistidos por Computador).



Na perspectiva essencidmente tecnolégica, a grande inovagdo advinda
destes eguipamentos refereese a0 fato de poderem ser programavels e
reprogramaveis rapidamente, ja que

"os controladores informatizados dos equipamentos operam segundo as
informagbes que lhes sdo fornecidas pelos sensores, sendo capazes de ativar
automaticamente o programa de operacdo correspondente a peca a ser
produzida. Os diferentes tipos de equipamentos podem ser utilizados combinada
ou separadamente, no contexto de arranjos, NOS quais encontramse em jogo tipos
muito diversificados de equipamentos e de relacdes’ (CORIAT, 1989).

Desta forma, observa-se que por meio do desenvolvimento e da difuso da
tecnologia microdetrénica e da informética, 0 computador e demais
componentes inteligentes, vém se condtituido nos elementos vitais de todo
projeto de flexibilizacdo e integracdo das diversas funcbes de um sistema de
producdo. Desde a integracdo do projeto do produto com o plangamento do
processo, deste com todo sistema de gerenciamento da producéo, deste com a
fabricacdo propriamente dita, etc, dém de viabilizarem a maior integracéo inter-
unidades produtivas de uma mesma empresa e até entre empresas (clientes e
fornecedoras), por meio de redes de computadores operando em regime on line.
Em especial, ha que se destacar o fato de que tais equipamentos tornam viave a
incorporacao da tecnologia de fabricacdo & tecnologia de gerenciamento®”.

Segundo HITOMI (1979), a tecnologia de fabricacdo trata, basicamente,
dos varios fluxos de materiais em transformacdo no interior de uma unidade
fabril, enquanto que a tecnologia de gerenciamento voltase para o fluxo de
informagdes, de tad forma que, a partir da gestéo dessas informacbes sga
possivel gerenciar eficazmente todos os fluxos de materias, araves das fungdes

de plangamento e de controle.

2 VVide & propésito a grande difusio dos chamados softwear es de gest&io, a0 longo dos anos mais recentes.



Toda esta tendéncia de fundir todas as dtividades adminidrativas e
produtivas, de escritério ou de fébrica, de desenho ou de mercado, econdmicas
ou técnicas em um SO Sstema interativo € chamado de sistematizacdo, por
PEREZ (1985) ou de sistemofatura por HOFFMAN & KAPLINSKY (1988). O
que se objetiva afind é atingir um sistema de producéo total mente integrado por
computador (Computer Integrated Manufacturing — CIM).

A tradicional idéia, predominante sob o classico paradigma de
producdo em massa, de que a grande empresa, altamente verticalizada
e com varios niveis hierarquicos em sua estrutura organizacional, era
sinbnimo de eficiéncia e de sucesso, € hoje extremamente questionavel.
As grandes corporacgdes, atecnoburocracia (GALBRAITH, 1981, 1982)
de Estado, assim como as grandes concentracfes urbanas, com seus
mais variados impactos negativos sobre a qualidade de vida da maioria
dos seus habitantes, foram uma das consequéncias mais danosas do
velho paradigma de producéao industrial, que apresentava como
exigéncia, dentre outras, uma concentracao geografica de grandes
instalac®es industriais. A revolucao da informatica e das
telecomunicagdes passou a viabilizar um novo modelo de distribuicao
das instalagdes industriais e, consequentemente, do tamanho do

agrupamento industrial.

Por outro lado, a estratégia de diversificagdo “ (PENROSE, 1972) vem

condicionando 0 comportamento competitivo da maioria das empresss,

@ Segundo Perose (1959, cgp.7 "A economia da diversificacdd’) , "numa sociedade
caracterizada por um espirito empresarial bastante difundido e por uma tecnologia altamente
desenvolvida, a ameaca de concorréncia por parte de novos produtos, novas técnicas, novos



iIndependentemente de setores ou ramos de atividade econdmica. Dentro deste
novo contexto, a descentralizacdo da grande corporacao verticalizada € o
crescimento das empresas por meio da criagdo de pequenas e médias unidades
de producéo tornaram viaveis a obtencio ndo somente de maiores economias de
escala, como também de maiores economias de escopo, estas decorrentes da
possibilidade de se oferecer uma gama maior de modelos e tipos de produtos de
diferentes caracterigticas, segundo as diversas demandas dos consumidores.

Neste contexto, a mudanca de paradigma tecnolégico propiciada peo
desenvolvimento da microdetrénica possibilitou uma nova edratégia por meio
da subgtituicdo de méguinas convencionais, especidlizadas e dedicadas a uma
Unica operagdo, por maquinas programaveis de multiplos objetivos. Desta
forma, a propria producdo de bens e servigos passou a ganhar um novo sentido:
a0 invés do antigo estilo de producéo de grandes volumes e variedade limitada
de produtos padronizados, verificamos uma nova redidade , a da producéo de
uma ampla variedade de pegquencs | otes de produtos diferenciados.

Conseguientemente, todo o processo de mudanca de paradigma de producéo
trouxe implicacBes significativas também para a questéo do trabalho ( formas de
organizacdo, relacbes com o capital, condigdes de trabaho, etc.), assm como
vem influenciando sobremaneira mudangas no estilo gerencial nas empresss.
Surgiram formas mais participativas e a organizacéo do trabalho em equipes

mai s autbnomas.

canais de distribuicdo, novas maneiras de influenciar a demanda do consumidor, constitui,
sob varios aspectos, um tipo de influéncia muito mais importante que qualquer outro tipo de
concorréncia’.



Do ponto de vista do trabaho, sua natureza e sua organizagcao na empresa,
NnoOVOS conceitos e propodtas ja se colocam como tendéncia irreversivel. Desta
forma, a edreita concepcdo do trabadho fundamentada na chamada
administracdo cientifica de Taylor (onde se enfatizavam: treinamento especifico
e edreta quaificacdo do trabalhador, nitida separacdo entre concepcdo e
execucdo de tarefas rotingiras) vem dando espaco para a emergéncia de novos
aranjos de organizacdo do trabaho, onde se busca integrar vaores de
integracdo entre concepcdo e execugdo do trabaho, ampla qudificacdo e
treinamento, cooperagéo no trabalho em equipe, maior autonomia na tomada de
decisOes, etc., valores estes desprezados por aguela corrente de pensamento
adminigtrativo do inicio do século.

Da mesma forma, o antigo estilo gerencid fundamentado na hierarquia
rigida e forma esta em crise. As propostas contando com a participacéo e o
envolvimento dos funcionarios nas vaias esferas de decisio da empresa
questionam aquela antiga estrutura administrativa,

Finamente, uma outra s&rie de mudangas indtitucionais acompanha aquelas
introduzidas no sstema produtivo, implicando, fundamentamente em uma
profunda revisdo da propria natureza do Estado e de suas funcdes. Em sintese,
todo este conjunto de transformagtes aponta para o estabelecimento de um novo
paradigma na producdo de bens e sarvigos, chamado por PIORE & SABEL
(1984) e SCHIMITZ (1989): de especializacao flexivel.

1.3. Redes de coopeacdo e a pequena empresa sob o paradigma de
especidizacéo flexive
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Uma das principais tendéncias que vem se intensficando na economia
moderna, sob 0 marco da globdizacdo e do processo de reestruturacdo
indugtrial, é a que diz respaito as formas de relagdes intra e inter empresas
particularmente aguelas envolvendo pequenas e médias organizagdes. A
formacéo e o desenvolvimento de redes de empresas vém ganhando relevancia
ndo SO para as economias de varios paises indudtridlizados, como Itdlia, Japéo e
Alemanha,e também para os chamados paises emergentes ou de economias em

desenvolvimento 34 México, Chile, Argentina e o préprio Bresl.

Desde os anos 70 esta sendo verificada uma mudanca na organizacéo
industrid, com a criagdo dos digtritos indudtriais da chamada Terceira Itdlia, 0s
sstemas produtivos locais na Franca, Alemanha e no Reino Unido, o Vale do
Slicio nos EUA ou as redes de empresas no Japdo, Coréa e Tawan. Nestas
regides as pequenas e médias empresas PME'S) comecaram a incorporar
tecnologias de ponta nos processos produtivos, a modificar suas estruturas
organizacionais internas e a buscar novos vinculos com 0 entorno Socio-
econ0mico, de modo a condtituir uma via de restruturacdo industrid, que
pudesse competir em aguns setores com as grandes empresas. Este fendbmeno
relacionase estreitamente com o cardter das inovagdes tecnoldgicas durante os
Ultimos anos, em paticular com a indudstria €eetronica, a robdtica e a

informética.

As mais recentes tecnologias da informacgao (internet, intranets, e
outras emergentes) e da organizacao empresarial no Ocidente reforcam
modelos de cooperacdo, aliancas estratégicas e redes internas e



externas & empresas, COmo ja ocorre nos keiretsu japoneses ou nos

chaebol sul-coreanos)

Analisando a dinamica de desenvolvimento das economia latino-
americanas até o inicio dos anos 80, GUIMARAES (1982) ressalta que,
sob o processo de internacionalizacédo do grande capital estrangeiro, 0s
investimentos das empresas transnacionais nao vinham inicialmente em
oposicao ao capital nacional, e acabavam por criar uma demanda
derivada por determinados bens (pecas, componentes, matérias primas
basicas, etc.) e servigcos, que podiam ser atendida pelas firmas
nacionais, incluindo ai as de menor porte. Surgiam dai oportunidades de
negocios para peguenas e médias empresas nacionais atuarem como
fornecedoras e subfornecedoras de empresas estrangeiras.

Em outra vertente, haveria espacgos para a atuacédo das PME’s nos
intersticios (ou franjas) da economia, relativos a segmentos onde o

grande capital ndo se sente atraido acompetir.

Posteriormente, a partir do inicio dos anos 90, as subsidiarias
estrangeira competiram diretamente com as firmas locais e, em muitos
casos, incorporaram muitas das pequenas, meédias e até mesmo
grandes empresas, COmo ocorreu recentemente com empresas do setor

de autopecas no Brasil (Metal-leve, Cofap, e Freios Varga).

SOLOMON (1986) investigou 0s aspectos a respeito do significado
econdmico e social das micro, pequenas e medias empresas, suas

influéncias no processo de desenvolvimento dos Estados Unidos e a



realidade das pequenas unidades empresariais emergentes na Orbita de
influéncia dos chamados Tigres Asiaticos e do Japédo. Estes ultimos
casos tém se revelado como um fenbmeno altamente relevante para os
NOVOS arranjos inter-empresariais, principalmente nos casos de sub-
contratacdo de pecas, componentes e/ou servigos por parte de grandes

empresas junto & pequenas e médias organizacgoes.

O agregado da economia das PME's condtituir-se-ia, segundo SOLOMON
(1986) em uma egpécie de poderosa forca complementar para a grande
empresa, governo e sindicatos de trabalhadores, na economia moderna. Este
pape destacado das PME's no cen&io aua poderia ser explicado através de
suas principas fungdes e virtudes econdmicas.

1) facilita o processo de mudancas estruturais;

2) propicia o lastro de estabilidade da economig;

3) congtituem-se, na redidade, no principa respaldo comercid dos vaores
do ambiente sbcio-econdmico de livre mercado no qua se desenvolve toda a
atividade economica dos Estados Unidos.

Por outro lado, as PME’'s servem, nos periodos de incertezas e de refluxo
das atividades econdmicas, de verdadeiros colchdes amortecedores dos
Impactos da crise, tornando minimos 0s seus efeitos negativos sobre as grandes
empresas. E, € justamente, devido a esta caracteristica que se assiste a uma baixa
rentabilidade e dta taxa de mortdidade nas empresas de menor porte. Atuam,
viaderegra, em sefores mas tradicionais da economia, como O COMECIO

vargista (responsavel por cerca de trés décimos de toda a atividade comercial

nos EUA) e sarvicos em gerd 34 pessoas, legais, de educacdo e de salde,



oficinas de consartos, sdfes de beleza, hétels, motéis e entretenimentos dos
mais variado tipos, congtrucéo civil, principdmente voltada a congtrucéo de
resdéncias, redizada por pequenas empresas com menos de 100 empregados

(que também servem para absorver 2/3 dos desempregados do setor industria).

J& no setor manufatureiro a pequena/média inddstria apresenta
uma participacdo de menor proporcao (mais de 3/4 das vendas de
produtos manufaturados e um pouco menos desta propor¢cao em termos
do emprego industrial cabem & grandes empresas industriais com mais
de 500 empregados, nos EUA). Ainda assim o papel pequena e média
industria tem se revelado de fundamental importancia neste setor,
principalmente, devido ao fato destas pequenas organizacoes
desempenharem funcdo cada vez mais importante nas modernas
relacdes inter-empresas, que se traduz pelo fato de se constituirem
como fornecedores e subcontratadas de organizacdes fabris de grande

porte.

Entre as caracteristicas econdémicas da pequena empresa destacam-se:

“1. A peguena empresa tende a desempenhar atividades com baixa intensidade de
capital e com alta intensidade de mao-de-obra. 2 .A peguena empresa apresenta
melhor desempenho nas atividades que requerem habilidades ou servigos
especializados’ . (Principalmente nos casos de produtos ou servigos projetados ou
prestados para atender a demanda de um Unico ou um pegueno grupo de clientes,
tais como agentes imobiliarios, alfaiates, tradutores, dentre outros) .3. A
pequena empresa muitas vezes apresenta bom desempenho em mercados
pequenos, isolados, despercebidos, ou “imperfeitos’. (Tal fato ocorre
principalmente devido a pequena empresa encontrar espacos mercadolégicos
para progredir nos chamados intersticios ou nichos de mercados locais ou
regionais, espacos estes que séo deixados pela grande empresa, pelo fato de ndo
se apresentarem como mercados significativos ou para esta Ultima. 4. A pequena
empresa sobrevive por estar mais perto do mercado e responder rapida e
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inteligentemente as mudancas que nele ocorrem” . (Como por exemplo a
categoria de varegjo surgida nos ultimos anos nos E.U.A., chamada de “ mercado
cinzento” (gray market), que consiste na venda de produtos, geralmente
importados e que apresentem excesso de oferta, tais como camaras fotogréficas e
aparelhos eletronicos e varios tipos, e que sao vendidos a precos
significativamente reduzidos e sem licenga do fabricante.). 5. A pequena empresa
muitas vezes sobrevive criando seus proprios meios para contrabalancar as
economias de escala” .(GUIMARAES, 1982; SALOMON, 198.))

Neste sentido, um dos mecanismos mais utilizados pelas pequenas
empresas nos ultimos anos tem sido o sistema de franquia (franchise),
gue se expandiu de forma notavel ja a partir do final dos anos 50. Sao
exemplos tipicos deste sistema as lanchonetes de “fast-food” ( do tipo
Mc. Donald’s) e outros tipos de comeércio a varejo e servicos, oticas,
agéncias funerarias, centros educativos, e outros. Para se ter uma idéia
da importancia da franquia na economia norte americana basta citar que
em sua totalidade este sistema proporcionou, no ano de 1984, 5,2
milhdes de novos empregos, em 462.000 concessobes, correspondendo

a um total de vendas da ordem de US$ 460 bilhdes.

No cenario mundial sGo amplamente difundidas os casos de véarias regioes
sucess0: Na Itdlia destaca-se a experiéncia de Véneto, que de uma regido pobre
se transformou em uma das mais ricas daguele pais, tendo como base de
sugtentacéo econdmica a pequena industria de propriedade familiar (caso tipico
da famosa empresa de confecgdes Benetton - paradigma da ultramoder nidade -,
com um movimento de vendas da ordem de US$ 330 milhGes/ano e lucros
liquidos de US$ 17,5 milhdes).



Por outro lado, a pequena empresa passou a ocupar espacos muito
importantes nas chamadas economias submersas ou informais de toda a Europa,
nos dltimos anos, em funcdo das dificuldades econdmicas de vérios paises
(lavoro sommerso na Itdia, travail noir na Franga, schattenwirtschaft na
Alemanha, ou black economy na Gré-Bretanha).

Findmente, cabe agui destacar, ainda, 0 papel da peguena indistria na
gaacdo de novas tecnologias, principdmente nos casos da criagdo de
incubadoras de empresas e dos Parques Tecnoldgicos. Neste sentido sdo
extremamente ilustrativos os casos do Vale do Slicio na Cdiférnia e aRota 128
de Massachusetts (Boston) nos EUA, o conjunto de pequenas firmas de
tecnologia de ponta nos arredores de Lyon na Franga, 0 Desfiladeiro do Slicio
na Escocia, os centros de tecnologia de ponta ao redor de Cambridge na rodovia

M4 que sai de Londres, dentre outros.

E importante rdlevar as inmeras dificuldades e problemas, tanto de ordem
finaceira, como técnica-organizacionad e gerencid, que as PME's devem
superar, a fim de que possam se tornar viavels e competitivas, face a tendéncia
de globdizacéo das economias nacionals e regionas, principamente no caso

destas empresas atuarem de forma isolada em seus respectivos mercados.

Todavia, tais dificuldades poderdo ser mitigadas aravés de politicas
publicas inteligentes, voltadas a promogdo das PME's, como, por exemplo,
incentivando estas empresas de menor porte a se associarem em organizagdes na
forma de sistemas cooperativos (como um guarda-chuva organizacional), que

fornecam as empresas servicos comuns de compras, marketing, orientactes



quanto a exportacdo, mecanismos de financiamento, e aé mesmo locais para a
implantacéo de uma planta piloto (como as chamadas incubadoras industriais).

Particularmente, no caso brasleiro, sabe-se que as micros e pequenas
empresas respondem por cerca de 60% dos empregos gerados no setor privado,
quase metade da producéo tota, 42% dos sdé&ios pagos aos trabahadores e
correspondem a 98% do total dos estabelecimentos existentes (GONCALVES,
et dli, 1995).

Aprofundaremos no proximo cepitulo, os principais conceitos que déo
suporte & insercdo competitiva das PME's na economia moderna, aravés da
formagdo de agrupamentos destas empresas, tanto a nivel regiona (regional
clusters), quanto ao nivel de um dado setor da economia, nos casos em que as
PME's atuam como fornecedoras dentro de uma dada cadeia produtiva ou de

um complexo industrial.



CAPITULO 2

Redes de cooperacao produtiva: Uma revisdo conceitual

Este capitulo destinase a apresentar e discutir 0s principals conceitos
relativos a0 processo de formacdo e desenvolvimento de redes de cooperacdo
produtiva, partindo-se da idéia de aliancas estratégicas entre os varios agentes
envolvidos em uma rede. Segue-se a andise das redes de empresas e O
fendmeno dos clusters regionais e a apresentacéo de uma tipologia de redes de
empresas, destacando-se 0s conceitos de complexos industriais, organizacfes
virtuais e de incubadoras de empresas, como formas especificas de cooperacao.

As novas oportunidades de negécios que se viabilizam a partir
destes novos arranjos inter-empresariais ou das chamadasredes inter-
organizacionais parecem néo terem comparacoes com o passado da

economia mundial.

Segundo PYKE (1992), o sistema de cooperacdo entre empresas pode
assm ser descrito:

“como sendo composto geralmente de pequenas empresas independentes,
organizado em um local ou regido como base, pertencendo ao mesmo setor
industrial (incluindo todas as atividades correnteza abaixo e correnteza acima),
empresas individuais a especializar-se em uma fase em particular do processo
produtivo, organizadas juntas, e se fazem valer das instituicdes locais, atraves de
relacionamentos de competicao e cooperacao” .



A cooperacgao inter-empresarial pode viabilizar o atendimento de

uma série de necessidades das empresas, necessidades estas que

seriam de dificil satisfacdo nos casos em que as empresas atuam

isoladamente. Dentre estas necessidades destacam-se:

- combinar competéncias e utilizar know-how de outras
empresas;

- dividr o 6nus de realizar pesquisas tecnoldgicas,
compartilhando o  desenvolvimento e conhecimentos
adquiridos;

- partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades,
realizando experiéncias em conjunto;

- oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais
diversificada;

- exercer uma pressao maior no mercado, aumentando a forca
competitiva em beneficio do cliente;

- compartilhar recursos, com especial destaque aos que estao
sendo sub-utilizados;

- fortalecer o poder de compra;

- obter mais forca para atuar nos mercados internacionais.

2.1. As diancas edtratégicas entre empresas

Sob
particular,

este novo paradigma de producdo enxuta/agil/flexivel surge em



novas tendéncias do ponto de vista das estratégias e das relagbes entre
empresas, que podem ser resumidas naidéia de aliangas estratégicas. Dentre 0s
varios e possiveistipos de aliancas, KANTER (1990) destaca 0s seguintes:

1. Aliancas Multi-Organizacionais de Servicos ou consorcios. neste tipo de
"diangas’, um grupo de organizagOes (empresas) que tenham uma necessidade
smilar (freqlientemente empresas de um mesmo setor industria) juntam-se para
criar uma nova entidade que venha a preencher aguela necessidade delas todas.
Como exemplo, a autora cita a organizacd de um "consorcio” de 6 empresas
norte-americanas para vidbilizar as pesquisas sobre fibras Gticas na Battelle
Memorid Institute em Columbus, Ohio.

2. Aliancas Oportunistas ou Joint Venture: onde as organi zagoes véem uma
oportunidade para obterem adgum tipo de vantagem competitiva imediata (ainda
que, talvez, tempor&ia), por melo de uma dianca que as levem paa a
congtituicdo de um novo negocio ou para a ampliagd de dgum ja exigente.
Tais tipos de diancas sfo freglientemente utilizadas, por exemplo, em atividades
de Pesquisa & Desenvolvimento entre empresas de vaios paises. Como
exemplo mas dgnificativo deste tipo de diancas, pode-se citar a colaboracéo
entre empresas na industria automobilistica para a producéo de carros pequenos.
a Generd Motors mantinha, até o final da década de 80, 34% de participacéo
acion&ria na lsuzu, a sexta maor fabricante de automdveis no Japdo. Além
disso, a G.M. tem uma participacdo de 5% na Suzuki, 0 que permitiu a
introducdo de novas tecnologias nos mini-carros, cOmMo contrapartida da gjuda

nas vendas dos veicul os Suzuki nos Estados Unidos.

3. Aliancas de Parceria, envolvendo Fornecedores, Consumidores e
Funciondrios. neste tipo de dianca ha o envolvimento de vaios parceiros
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(stakeholders) no processo de negocio (business process) em seus diferentes
estagios de criagdo de vaor. Os parceiros, neste caso, s80 0s varios tipos de
agentes dos quais a organizacdo depende, incluindo seus fornecedores, seus

clientes e seus funcionarios.

Por outro lado, SIERRA (1995) gponta as principais razbes que induzem as
empresas mais competitivas e dindmicas a adotarem adgum tipo de dianca
edtratégica:

1. Penetracdo em um novo mercado:. O caso da Ford Motor Company €
exemplar neste caso. Estimativas indicam um crescimento de 60% no setor
automobilistico para os proximos 20 anos e este crescimento deve ocorrer
principdmente em mercados onde a Ford tem pouca ou quase nenhuma
participagdo, atuamente. A maioria deste mercados encontra-se na Asa A
dlianca estratégica da Ford com a Mazda Motor Corp. tb Japdo congtitui-se no
elemento central dentre os varios esforcos para se penetrar nestes mercados
emergentes.

2. Competicao via tecnologia e Pesquisa & Desenvolvimento: Em varios
segmentos da industria moderna e em mercados de intensa competicdo as
diancas entre grandes empresas pode viabilizar investimentos que requerem
elevados aportes de capitd, 0 que saia inviaved para cada empresa
isoladamente. O caso da joint venture entre a US-Genera Electric e a Snecma da
Franca para o projeto, desenvolvimento e produgdo do novo motor de aeronaves
demanda mais de 10 anos de esforgos em P&D a um custo estimado de quase
US$ 2 bilhdes. Em funcdo de tais riscos e da exigénecia de capital, nem a GE

nem a Snecma poderiam empreender tal facanha de formaisolada.



3. Inovacao e rapidez na introducdo de um novo produto: O estreitamento
do tempo entre o desenvolvimento e o langamento no mercado de um novo
produto tem sido uma das caracteristicas mais importantes das empresas mais
dindmicas e modernas, nos Ultimos anos.  Segundo a visdo schumpeteriana (
SCHUMPETER, 1984), em véarios setores da economia, a primeira empresa a
introduzir um novo produto no mercado desfruta de uma posicdo dominante e
passa a auferir lucros extraordindrios, enquanto aguela inovagcao ndo se difundir
entre 0s concorrentes diretos ou antes mesmo da protecdo a sua patente se
expirar. Os acordos de cooperacdo entre a Siemens e Seus parceiros de negocios
- Toshiba e IBM — viabilizaram o desenvolvimento do chip de 256-megabit
(DRAM) em um periodo curto de tempo. N&o ha dividas de que cada empresa
poderia ter redizado ta facanha isoladamente; porém levariam muito mais
tempo para adcancar 0 mercado com 0 sucesso desgjado. Como reafirmado por
um executivo da Siemens: “ Os perdedores na industria de chips sdo aqueles que

chegam tarde ao mercado” .

4. Aumento do poder de competitividade Em setores onde os mercados séo
crescentemente dominados por um pequeno grupo de grandes competidores,
adgumas empresas recorrem a0 lema “Se vocé ndo pode bater em seus
concorrentes, junte-se a ees’ . E 0 caso da juncéo de esforgos, em meados dos
anos 80, entre a Clark Equipamentos e a Volvo, na linha de equipamentos de
terraplenagem. Sozinhas, nenhuma delas poderia gerar volumes de producéo
asuficientes em seus mercados tradicionais ( Estados Unidos e Europa,
respectivamente) para enfrentar a concorréncia dos lideres na indidtria globa
como a Caterpillar e a Komatsu.

5. Competicdo via integracdo de tecnologia e mercados; A integracéo de

vaios ramos da tecnologia, tais como agueles rdacionados a informética e
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telematica, exige uma ampla gama de especididades (expertise). Em fungdo da
complexidade e dos custos envolvidos em varios ramos tecnologicos, torna-se
praticamente impossivel para uma empresa operar em seu mercado de forma
iIsolada. A partir da condtatacdo de que as demandas dos clientes estavam
apontando para solugdes de sistemas, € que eles preferiam se relacionar com um
unico fornecedor de todos os equipamentos para escritério, a Xerox Corp.,
ciente de que ndo possuia toda a competéncia para desenvolver e fornecer tais
equipamentos e servicos, buscou criar diangas edtratégicas com outras
empresas que possuiam competéncias especificas e complementares. Na
palavras do diretor de desenvolvimento de novos negocios da Xerox: “With this
strategy, we solidified our customer relationships and transformed our image in
the market from a box company to a document processing company.

6. Construindo competéncias de classe mundial: As empresas que S50
lideres em seus respectivos negocios devem manter suas posicies através de
diancas com outras empresss, a fim de capturar novas idéas e
desenvolvimentos. S80 casos iludrativos desta tendéncia os varios exemplos de
diancas entre as The Big Three da indUstria automobilistica norte-americana
General Motors, Ford e Chryder com a Toyota, Mazda e Mitsubish Motors,
respectivamente, visando a assmilacéo de novos conhecimentos e habilidades,

paraincrementar o poder de competitividade, de cada uma delas.

7. Estabelecimento de padrdes globais: Em setores industriais, onde a
competicdo € movida basicamente por busca incessante de novas tecnologias,
tais como a indidtria de computadores PC, os investimentos exigidos séo muito
elevados para as empresss que atuam isoladamente. E ilustrativo, neste sentido,
0 cléssico caso das relaches entre a Philips e a Sony, que utilizaram de forma

compartilhada suas tecnologias para incrementar a qualidade dos seus produtos,



especiamente 0 compact disk, e assm definirem em conjunto os padrbes
mundials para este mercado.

8. Rompendo barreiras em mercados emergentes e em blocos econdmicos.
Aliangas edtratégicas com parceiros locais podem viabilizar novos negécios,
assm como proteger a posicdo de um competidor entrante em mercados
emergentes e/lou em blocos econémicos, tais como a Unido Européa e o
NAFTA. Como exemplo pode-se citar as varias campanhas publicitarias
redlizadas em conjunto no mercado de vargo entre grandes empresas norte-
americanas e mexicanas, tais como: Wal-Mart e Cifra; Fleming e Gigante; Price
Club e Commercia Mexicana, dentre outras.

9. Cortando custos de “ saidas’: Neste caso as diancas estratégicas so
utilizadas para cortar (ou minimizar) os custos relalivos ao movimento de se
deixar um negdcio. A redizacdo de joint ventures permite a viabilizacdo de
NOVOS Negocios com outros parceiros. Foi 0 caso da joint venture entre a General
Motors e a Chryder para a producéo de transmissdes na planta de Indiana, onde
a GM operava apenas com 30% de sua capacidade produtiva, enquanto que a
Chryder estava com sua capacidade superada em 150% pela demanda.

10. Obtendo oportunidades dos negdcios mundiais de meio ambiente: A
gestdo do meio ambiente representa, de uma forma gera, uma das maiores
oportunidades para a indistria no futuro. A legidacdo de controle do meio
ambiente varia de pais para pais. Da mesma forma as empresas variam suas
edratégias de desenvolvimento tecnolégico. Varias grandes empresas procuram
unir esforgos para combinar suas tecnologias e habilidades, visando a atuacéo

em conjunto em diferentes regides e mercados. Um bom exemplo referese a
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dianca entre Corning Inc, Mitsubishi Heavy Industries e Mitsubishi
Petroquimica. Quando em 1990 a legidacdo norte-americana de controle de
emissio de poluentes se tornou mais rigorosa, tanto para os veiculos
automotores, como para fontes estacionarias, despertou o interesse da Corning.
Porém, sua tecnologia de controle de emisso de poluentes era limitada. A partir
dai, €a procurou uma parceria com a Mitsubishi, que ja detinha a patente
mundia datecnologia

2.2. Redes de empresas

O conceito de rede €, de uma forma gerd, muito abrangente e complexo.
Em uma primeira aproximacdo, pode-se referir a no¢do de um conjunto ou uma
s&rie de céulas inter-conectadas por relagdes bem definidas. Segundo PORTER
(1998):

“ este termo (redes) aliado a esta definigio ndo sio utilizados apenas na teoria
organizacional, mas também em uma ampla gama de outras ciéncias, tais como
pesquisa operacionais, teoria da comunicacdo e teoria dos pequenos grupos. No
caso presente definiremos redes como sendo o método organizacional de
atividades econdmicas através de coordenacao e\ou cooperacdo inter-firmas’ .

Desta forma, as redes estdo Stuadas no amago da teoria organizaciona, e
pode-se compreender que uma rede inter-firmas condtitui-se no modo de se
regular a interdependéncia de sstemas complementares (producdo, pesquisa,
engenharia, coordenacdo, e outros), 0 que € diferente de agrega-los em uma
unica firma. Portanto, as competéncias e atribuicbes de uma rede de empresas
estéo basicamente ligadas aos processos de coordenacéo que uma coaizéo inter-
firmas pode empregar. A economia organizaciond adicionou a explicacdo do

relativo sucesso das redes a reduc@o dos custos de gerenciamento para 0s custos



de producéo, e este tem sido o enfoque mais amplamente utilizado na andise de
redes, posto que ela guda a entender a natureza destas "formas de regulacdo de
atividades econémicas como formas hibridas 6timas, que atingem um ponto de
maximo equilibrio entre as propriedades do mercado e das hierarquias’. (
WILLIAMSOM, 1985)

Segundo RIBAULT et di (1995), a sociedade de empresas, também
chamada de redes de empresas consiste em um tipo de agrupamento de
empresas, cujo objetivo principa € o de fortalecer as atividades de cada um dos
participantes da rede, sem que, necessariamente estas tenham lagos financeiros
entre . Atuando em redes, as empresas podem complementar-se umas as
outras, tanto nos aspectos técnicos (meios produtivos), como mercadol égicos
(redes de distribuicdo). Por outro lado ainda, a congtituicdo de uma rede de
empresas pode ter por objetivo, por exemplo, a criagdo de uma central de
compras comum as empresas da rede. Trata-se pois, de um modo de associagdo
por &inidade de natureza informa e que deixa cada uma das empresas
responsavel pelo seu proprio desenvolvimento.

Na formacdo das redes inter-firmas pode-se identificar trés variaveis
determinantes, quais sgam: a diferenciacao, a interdependéncia inter-firmas e a
flexibilidade A diferenciacéo, quando relacionada a uma rede, pode prover seus
beneficios inovativos a todos 0s seus participantes ; 0 mesmo ndo ocorrendo
para uma firma isolada, dado que a diferenciacd pode, neste caso, gerar
elevacdo nos seus custos. Ja a interdependéncia inter-firmas traduz-se por um
mecanismo que efetivamente prediz a formacéo de redes e por isso mesmo é
adotado como uma unidade organizaciond. Findmente, a flexibilidade

entendida aqui tanto no aspecto inovador e produtivo, coOmo no proprio aspecto



organizacional, € uma das maiores propriedades das redes, ja que agumas redes

podem se auto-arranjar de acordo com suas contingéncias.

Pelo préprio fato de se traduzirem em idéias e na prética das organizagoes,
0s conceitos de redes de empresas ou teias organizacionais se confundem na
literatura corrente. Podem, por outro lado, serem considerados, também, como
formas egpeciais de aliancas estratégicas entre empresas/organi zagoes.

2.3. Tipologia de redes de empresas

GRANDORI & SODA (1995) desenvolveram uma tipologia de redes inter-
empresarials, a patir da compilacdo de diversas pesquisas anteriores. Esta

tipologia basaa-se nos seguintes critérios :

a) tipo de mecanismos de coordenaco utilizados,;
b) grau de centraizacéo da rede;
) grau de formalizacdo destarede

Nesta classificacéo os autores identificam trés tipos basicos de redes. Redes

sociais, redes burocréticas, e redes proprietarias .
Redes sociais
As redes sociais (social network) tém por caracteristica fundamental a

informalidade nas relagdes inter-empresariais. isto €, prescindem de qualquer

tipo de acordo ou contrato forma. Estdo direcionadas para o intercambio da



chamada mercadoria social (prestigio, status, mobilidade profissonad, e outros).

S80, ainda, subdivididas em : Redes sociais Smétricase assimétricas

As redes sociais simétricas se caracterizam pela inexisténcia de poder
centralizado, ou sga, todos os participantes desta rede compartilham a mesma
capacidade de influéncia S&0 arranjos inter-organizacionals empregados em
projetos de cardter mais exploratorio, cujas informagdes séo de ato potencid,
porém de valor econdmico desconhecido. Sdo tipicos os exemplos dos pélos e
distritos de alta tecnologia, onde hg via-deregra, uma intensa troca de
informagdes e de conhecimentos entre as partes, sendo sua coordenacdo
redlizada através de mecanismos informais.

Ja nas redes sociais assimétricas ha a presenca de um agente centrd, que
tem por funcdo primordia coordenar os contratos formas de fornecimento de
produtos e/ou servigos entre as empresa/organizacdes que participam desta rede.
A rede itdiana de fornecimento da Benetton pode ser tomada como uma rede
social assmétrica ( GRANADORI & SODA: 1995:200)

Redes burocraticas

As redes burocraticas em oposicao as redes sociais, sB0 caracterizadas
pela existéncia de um contrato forma, que se destina a regular ndo somente as
especificagdes de fornecimento (de produtos e servigos) , como também a

propria organizacdo da rede e as condicbes de reacionamento entre seus



membros. Assm como para as redes socials, pode-se subdividir as redes

burocréaticas em sSmétricas e ass métricas.

Na categoria de redes burocraticas simétricas encontram-se, por exemplo,
as associagdes comercias que se caracterizam pelos cartéis, pelas federagbes e
pelos consorcios. Neste Ultimo caso, como ja citado aravés do conceito de
aliancas estratégicas estéo presentes 0s mecanismos de coordenagéo e de
divisio do trabaho entre empresas/organizagbes, assm como 0s Sstemas de
controles para 0 monitoramento dos desempenhos e participacbes dos diversos
membros deste consorcio.

Por outro lado, as redes burocréticas assimétricas estéo relacionadas s
redes de agéncias, aos acordos de licenciamentos e aos contratos de franquias
(franchising). As redes de agéncias podem ser ilustradas como, por exemplo,
aquelas destinadas a comercidizacdo de produtos e servicos padronizados, tais
como as goolices de seguro. Ja o licenciamento tende a envolver agumas
clausulas de natureza organizacional, como € 0 caso dos servigos de assisténcia
técnica prestados por uma rede de concessionarias de automovels. Por fim os
contratos de franchising, que podem ser considerados a categoria mais completa
de rede burocrdica, dado que aravés dela sGo edtabelecidos conjuntos de
procedimentos formalizados, de resultados padronizados, de Sstemas de
contabilidade e de treinamento de pessod padronizados. Neste sentido é que se
entende que os contratos de franchising ultrgpassam os limites de um mero
acordo comercid, pelo fato de que ao franqueado sG0 impostos todos aqueles

padrdes citados anteriormente.

Redes proprietarias



Findmente, as redes proprietarias caracterizam-se pela formdizagdo de
acordos reativos ao direito de propriedade entre os acionistas de empresss.
Mantém-se, também, a mesma classificacdo em simétricas e assimétricas O
caso mais conhecido das redes de propriedade simétrica so as joint ventures,
gaamente empregadas na regulacdo das dividades de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), inovacéo tecnolégica e de sstemas de producdo de
dto contelido tecnoldgico. Ja as redes proprietarias assimétricas séo gerdmente
encontradas nas associagbes do tipo capital ventures, que relacionam o
investidor de um lado e a empresa parceira de outro, e s&o encontradas em maior
freqiéncia nos setores de tecnologia de ponta, onde se estabelecem os
mecanismos de decisfo conjunta e até mesmo de transferéncia de tecnologia

gerencid.

Por outro lado, segundo SANTOS et alli (1994) ha basicamente dois

tipos de redes de cooperacao inter-empresariais:

As Redes Verticais de Cooperacédo, normalmente encontradas nos
casos onde as relagdes de cooperacado ocorrem entre uma empresa e
0s componentes dos diferentes elos ao longo de uma cadeia produtiva.
As empresas, neste caso, cooperam com Seus parceiros comerciais:
produtores, fornecedores, distribuidores e prestadores de servicos. Este
€ 0 caso tipico das relacbes de fornecimento no complexo
automobilistico. A cooperacdao vertical entre empresas ocorre com maior
freqiéncia em casos onde o produto final € composto por um grande

ndamero de pecas e/ou partes componentes, e. passa por varios estagios
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durante o processo de producao. Neste caso as empresas/organizagoes
envolvidas podem estar situadas em diferentes de evolucéo tecnolégica.

Por outro lado, encontram-se as Redes Horizontais de Cooperacao
, has quais as relacOes de cooperacao se dao entre empresas que
produzem e oferecem produtos similares, pertencentes a um mesmo
setor ou ramo de atuacéo, isto €, entre uma empresas e seus proprios
concorrentes. Por serem concorrentes diretos, disputando
acirradamente o mesmo mercado, este processo merece cuidados
especiais, pois da margem a um maior numero de conflitos que o
modelo das Redes Verticais de Cooperacao. As Redes Horizontais de
Cooperacao sédo implantadas na maioria das vezes quando as empresas
isoladamente apresentam dificuldades em:

- adquirir e partilhar recursos escassos de producao;

- atender interna ou externamente o mercado em que atuam;

- lancar e manter nova linha de produtos.



2.3.1.0s complexosindustriais % um caso particular de redes verticais

O conceito de complexo industrial, segundo varios autores (TAVARES,
1982, HAGUENAUER & GUIMARAES, 1983; GUIMARAES, 1982 e
POSSAS, 1984) deve sar entendido como sendo um conjunto dindmico de
empresas ligadas entre S por uma rede de fluxos, precos e antecipacfes €
locdizadas em determinada area geografica. Além destes, outros pontos

complementam a nogdo de complexos industriais:

a) a existéncia de industrias (setores chaves), cuja expansao provoca
em outras unidades um aumento global do volume de producéo
(através do mecanismo indutor de crescimento);

b) a forma ou estrutura de mercado predominante nos complexos sao
os oligopalios, dado que sdo neles que se realiza uma acumulacdo de
capital mais eficiente;

C) nos complexos industriais viabilizam-se mais facilmente as
possibilidades de se realizarem as "economias externas’ e as
"economias de aglomeracdo', relacionadas ao fato de haver
concentracdo territorial - com suas naturais implicacdes - para a
formacéo e ampliacdo de mercado consumidor com novos habitos e
novas necessidades coletivas, na concentracao da forca de trabalho,

principalmente a sua parcela qualificada, etc.

Acrescente-se a estes Ultimos elementos, outros pontos que se configuram

como vantagens advindas da existéncia de complexos indudtriais plangados



com base em agrupamentos industriais em torno de setores-chaves, vis-avis

outros tipos de agrupamentos.

d) Os complexos propiciam uma producdo mais eficiente devido as
economias de escala resultantes de sua propria configuracao;

€) induzem o crescimento do mercado de trabalho especializado;

f) possibilitam melhor aproveitamento das matérias-primas e demais
recursos naturais (minimizando perdas);

g) facilitam os contatos administrativos e técnicos e, em
consequéncia, melhor difusdo das inovacdes tecnol 6gicas,

h) reduzem os custos de transporte entre unidades de producéo, de
armazenamento, etc.

Desta forma, o conceito de complexos industriais deve ser utilizado como
um insrumento adicional de andlise, Stuado nivel intermediario, entre estudos
setoriais (nivel micro) e a andise agregada (macroecondmica), tendo em vista
goreender as particularidades expressas no ato grau de interdependéncia das
alividades dos modernos sstemas produtivos. Em outros termos, a nogdo de
complexos industriais congtitui um corte no sistema produtivo que agrupa
conjuntos de atividades edtreitamente inter-relacionadas, proporcionando uma

VisA0 organica da economia.



O caso do complexo automobilistico

A titulo de ilustragio cabe aqui fazer uma breve referéncia a0 complexo
automibilistico, posto que este se conditui no paradigma da industria moderna
deste século, dém do que apresenta relagdes inter-empresas bastante complexas
e de multiplas implicagbes para os agentes econdmicos envolvidos no
estabelecimento de paliticas indudrias.

Neste sentido buscar-se-é4 referéncia em outros trabahos redizados
(AMATO NETO, 1993; 1996; CHANARON, 1993; HOFFMAN &
KAPLINSKI, 1988; HELPER, 1991 a, 1991 b, 1991 c.; FERRO, FLEURY &
FLEURY/, 1996; WOMACK, 1991).

Desde o inicio deste século, nos primordios do processo de industridizacéo
em massa, as grandes empresas do setor automobilistico provocaram o
surgimento de indmeras pequenas empresas fornecedor as de autopecas. Este foi
0 momento de predominancia do sstema de subcontratacdo convenciona. que
passaram a produzir varios tipos de pegas e componentes para as grandes
montadoras da primeira metade deste século. Embora a Ford e a Genera Motors
gpresentassem elevados nivels de integracdo vertical, enquanto a Chryder e as
empresas européas tendessem a comprar a maior parte dos componentes firmas
independentes, o fato € que a subcontratacdo ja era uma redidade desde o

nascimento do complexo industrial automobilistico.

Essas pequenas empresas - ainda que fossem consideradas filiais cativas

das grandes montadoras - desenvolviam seus projetos de produtos (autopecas)
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de forma independente do desenvolvimento do produto final (automével), o que

provocou 0 surgimento de inUmeros problemas de inter-relacionamento, tais

como:

a) Irregularidade nos prazos de entrega de lotes de pegas, muitas
vezes devido a propria informdidade na contratacdo de itens
individuals,

b) Altos indices de pegas defeituosas e incompativeis com o conjunto
a0 qua se dedtinavam (qudidade ndo-assegurada);

C) Relagdes conflituosas entre montadoras e fornecedores,
principamente ao longo dos anos 60 e 70, tendo em vista a onda de
greves freglentes na indistria norte-americana. 10 agravou ainda
mals os problemas e forcou as grandes montadoras a adotarem um
esquema de duplo fornecimento, a fim de se precaverem contra
eventuais faltas de pecas.

Se por um lado as empresas automobilisticas norte-americanas e européias

enfrentavam essas dificuldades, a indlstria jgponesa passou a desenvolver um

ssema muito diferente de relacionamento entre montadoras e fornecedores,
baseado principamente no estabelecimento de vinculos estreitos e duradouros. €
a chamada estratégia do didlogo (HELPER, 1991c), onde a divisio de

responsabilidades e ganhos tornou-se a conduta mais aceitavel entre os parceiros

de negobcios.

Neste sstema pioneiro de subcontratacdo adotado pelos japoneses, as

grandes montadoras e as pequenas empresas fornecedoras de autopecas, em

conjunto, desenvolvem novos projetos e/ou aperfeicoam produtos/pecas ja



exigentes. Esta cooperacdo entre as empresas inclui auxilio técnico, utilizacdo
em comum de laboratdrios, pessod, equipamentos para testes etc., e até mesmo
auxilio financeiro da grande empresa para as pequenas e médias.

Os principais beneficios que as grandes montadoras obtém através deste
esquema de subcontratacao cooperativo s2o:

1) Eliminacdo ou minimizacdo de estoques - Dentro da Idgica do
sstema de producdo just-in-time (entrega da quantidade exata, do item
especificado pelo cliente, no momento justo) , esta questéo é facilitada
pela posshilidade de transferéncia do custo de eventuais estoques
elevados de pegas e componentes para a empresa fornecedora. Alias, a
chave do sucesso do sstema just-in-time esta na proximidade
exigente entre montadoras e fornecedores.

2) Reducdo dos riscos - Ao repassarem tarefas de producéo de
componentes e subprodutos para empresas de menor porte, as grandes
empresas reduzem dgnificativamente os riscos associados a eevados
Investimentos em uma planta muito verticdizada, o que é interessante

em épocas de incertezas e de ingtabilidade dos mercados.



2.4. Os clustersregionas e storiais

Passando ao conceito de cluster, pode-se entendé-lo, de modo abrangente,
COMO a concentracdo setorial e geografica de empresas Faz-se necessario
identificar uma érie de caracteridticas inerentes aos clusters, interdependente de
seu nicho de atuacdo, do tipo de produto ou servico que proporcionam. Dentre
as varias caracterigicas a mais importante € o ganho de eficiéncia coletiva,
entendida como a vantagem competitiva derivada das economias externas
locais e da acdo conjunta (PORTER, 1998)

E importante frisar que clusters so formados apenas quando ambos o0s
agpectos setorid e geogréfico estdo concentrados. De outra forma, 0 que se tem
S80 apenas organizacdo de producdo em setores e geografia dispersa, néo
formando, portanto, um cluster. Neste Ultimo caso 0 escopo para a divisdo de
trabalho e economia de escala € pequeno. Em contraste, no caso de um cluster,
encontra-se um amplo escopo para a divis®o de tarefas entre empresas, bem
como para a especidizacdo e para a inovacdo, dementos essencias para a
competicdo adém de mercados locais. Neste caso, também, ha um espaco
ggnificativo para a agd em conjunto das empresas pertencentes a um cluster, 0

gue n&o ocorre em sistemas dispersos.

O gque e observa na prética, entretanto, € que ha uma grande dificuldade de
caracterizacdo de um cluster, ja que 0s Sistemas produtivos nem sempre podem
ser claramente separado nas categorias disperso ou aglomerado (clustered).Os
limites entre estas categorias nem sempre s80 nitidos, e, em aguns casos pode
haver um mix das duas formas de organizagcdo. Convém destacar que esta
dificuldade n&o dtera em nada o fato essencid de que a aglomeracéo traz



gahhos em eficiencia coletiva e que raramente produtores separados podem
aingir.

Por outro lado, porém, estes ganhos em eficiéncia, ndo resultam,
necessariamente da existéncia de um cluster. Um grupo de empresas produzindo
produtos smilares em uma mesma regido congtituem um  cluster; porém, estas

concentragOes setorial e geografia em s mesma trazem poucos beneficios. A
eficiéncia coletiva deve ser entendida como o resultado de processos internos
das relagdes inter-firmas.

Cabe observar, também, que a concentracéo geogréfica e setoria de PME's
s80 dnais evidentes da formacdo de um conglomerado (cluster) , porém néo
suficientes para gerar beneficios diretos para todos os seus membros, 0s quais O
podem s obtidos via um conjunto de fatores facilitadores que séo
(HUMPHREY & SCHMITZ, 1995) :

“ - Divis3o do trabalho e da especializagio entre produtores.

- Estipulacéo da especialidade de cada produtor.

- O surgimento de fornecedores de matéria prima e de maguinas.

- O surgimento de agentes que vendam para mer cados distantes.

- O argimento de empresas especialistas em servicos tecnol6gicos,
financeiros e contabeis.

- O surgimento de uma classe de trabalhadores assalariados com
qualificacdes e habilidades especificas.

-. O surgimento de associagOes para a realizacdo de lobby e de tarefas
especificas para o conjunto de seus membros’ .

Todos esses fatores representam o conceito de eficiéncia coletiva. E, apesar
de um conglomerado poder ser coletivamente eficiente, vale destacar que em um
dado cluster, algumas empresas crescem enquanto outras decaem. A acdo
conjunta entre as empresas viabiliza a solucdo de problemas especificos, tais
como provisdo de servigos, infra-estrutura e treinamento, ndo excluindo porém a
competitividade, e sm, por outro lado, deixa 0 mercado mais transparente
incentivando arivaidade.



O fato de que clusters combinam a concentracdo setorial e
geografica pode levar uma dada cidade ou uma regido a um estado de
certa vulnerabilidade face as mudancas de paradigmas nos produtos e
nas tecnologias empregadas. Este € o principal argumento contra a
concentracdo de clusters. Porém, o que se observa é que os clusters
tém maior capacidade de sobreviver ao choques e instabilidade do meio
ambiente, do que as empresas isoladas, em virtude da acdo em
conjunto e da sua alta capacidade de auto reestruturacéo, capacidades

intrinsecas apropria forma organizacional em rede .

Embora a literatura existente gpresente um vasto leque de explicacOes
sobre a formagao e desenvolvimentos dos clusters, ela gerdmente néo explicita
0 porqué clusters especificos surgem em determinados locais. De acordo com
PORTER (1995) 0 sucesso das firmas de uma determinada nagdo, atuando em
um particular ramo da economia € determinado por uma série de fatores
condicionantes. Edtes fatores, seriam, as condicdes da demanda, as
relacionadas industrias de apoio, a estratégia da firma, sua estrutura e o nivel

de rivalidade presente no ambiente local.

Ha, neste sentido, uma s&ie de exemplos que comprovariam edte tipo de
andlise. Podem ser citados casos em que os clusters foram formados por fatores

e condigdes locais, demanda local e indUdtria relacionadas. Por exemplo: as
condigdes naturais especificas exerceram  um  importante  pape  no
desenvolvimento da Solingen, uma indUstria lemé de cutdaria. Ela se situou
proximamente as fontes de agua, de ferro e de madeira para a fabricacdo de

fornos.



Outro exemplo € 0 caso de Carrara na Itdlia, uma indlstria de trabahos
em pedras, que se Stua perto das minas de marmore. Diferentemente, foram
concentracbes de especidistas que figuraram como fator determinante na
formagdo dos clusters de biotecnologia na Baia de S&o Francisco e Boston, e os
clusters de 6tica em Wetzlar e em Rochester.

Osfatores que viabilizaram o crescimento dos clusters regionais N&o séo,
necessariamente, os mesmos que forneceram ao local sua vantagem inicia. A
criagdo de conhecimento especifico da industria, e o desenvolvimento das redes
de compradores e fornecedores, e as pressdes competitivas locais que forcam as
firmas ainovar e melhorar foram os fatores determinantes no crescimento
subsequente de muitos clusters regionais, mesmo gpos as vantagens iniciais do

clusters se esgotarem.

E 0 que aconteceu com a Solingen; Suas vantagens naturais acabaram
quando a eetricidade substituiu aforca motriz por &gua, quando o carvéo
subgtituiu a lenha e 0 ago de dta qualidade se tornou disponivel em larga escaa.
Entretanto, a epecialidade da forca de trabalho da Solingen e sua viséo
focalizada naindUgtria de cutelaria se tornaram muito mais importantes e
determinantes para 0 sucesso das indUstrias locais, do que as vantagens naturals
dalocadidade. Carrara também é um exemplo deste tipo. Iniciamente exportava

0 marmore retirado das minas locais.

Porém, mais recentemente, passou aimportar pedras de todo o mundo, que
S80, entdo, cortadas e depois exportadas. A especididade adquirida pelos
cortadores de pedras de Carrara mais que compensa o custo da importacdo e re-



exportacaéo de grandes e pesados blocos de pedra. Desta forma, pode-se concluir,
entéo, que o crescimento e persistente sucesso de alguns clusters regionais
resultam do desenvolvimento de pressoes, incentivos e capacidade de inovacao
criados pelo proprio local. Séo estas pressoes, incentivos e capacidade que
permitem que certos clusters regionals compitam com sucesso contrarivas
dispersos (PORTER, 1998).

E importante ressdtar neste momento, que os cluster fregiientemente se
tornam repogtorios de habilidades especificas da indlstria. Com o tempo, os
conhecimentos se acumulam, e as habilidades sfo repassadas de pessoa a
pessoa, de modo que estes conhecimentos passam a se tornar comuns ao cluster

como um todo.

Outro aspecto a se destacar, refere-se ao fato de que os clusters regionais
S0, em muitos casos, nichos atrativos para investimentos nos setores privado e
publico. Estes investimentos podem surgir de varios modos, inclusive a partir da
integracdo das universidades locais com o clugter, de tal modo que as empresas
do cluster absorvem o contigente de m&o de obra fornecido pela universdade.
Desta forma, pode-se considerar, sob uma dtica diferenciada, que investimentos
do cluster nas universidades sfo atividades inovadoras ja que se relacionam
com a formagdo de novos trabahadores, com suas capacidades inovadoras e
criativas, servindo de um possivel feedback para o cluster. Um exemplo claro é
o fornecimento de materiad para as universidades, como é 0 caso do cluster do
Vale do Slicio, em que empresas como Sum Microsystems, Slicom Graphics,
entre outras, fornecem amplo suporte de materiad para as universdades locais.
Clusters regionais que exercam um certo dominio sobre a economia local,

também exercem influéncia critica sobre toda a comunidade.



A concentragdo geogréfica de firmas, fornecedores e consumidores
encontrada em muitos clusters regionais proporciona ao cluster certos tempos de
feedback para idéas e inovaches. Este tipo de relacéo é particularmente
Importante em Stuagcbes que produtos e servicos emergem do  processo
interativo entre o produtor e o consumidor, ou em indldtrias nas quais 0s
fornecedores e os consumidores desempenham um papel relevante como fontes
para novos produtos ou Servicos.

A inovacdo, quando levada a suas Ultimas consequiéncias, produz o que se
chama de firmas de spin-off. Chamamos de spin-off novas e pequenas empresas
gue surgem com raizes em outras. Por exemplo, virtuamente todas as firmas de
semicondutores do Vae do Silicio surgiram de dgum modo da Fairchild, que
por sua vez € um spin-off da Shockley Transistor. O desenvolvimento deste tipo
de firmas € relacionado intimamente com os clusters, demonstra, mais uma vez,

0 potencid e a habilidade inerente aos clusters de inovar .

E comum também encontrar-se clusters, onde empresas ou firmas que
inovam de um modo téo intenso, tornam-se um novo paradigma a Ser seguido,
transformando radicamente o perfil do mercado. 10 ocorre em aguns casos em
que dta tecnologia esta associada com a eficiéncia e com o nivel de aceitacéo da
empresa. E 0 caso de clusters de efeitos gréficos para filmes em Hollywood, em
gue as empresas hecesdtam da inovagd para a propria sobrevivéncia no
mercado. Tails empresass mudam constantemente de tecnologia e de edtilo
operaciond. Enquanto que na década de 70 e meados da de 80 os efetos
cinematograficos de ponta eram obtidos, fundamentamente, a partir da grande

habilidade de especidistas em artes cénicas, hoje (e no futuro) a computacdo



gréfica passa a ser a grande vantagem competitiva, e as empresas que nao foram
capazes de se transformar e inovar a tempo estdo sendo vitimas da obsolescéncia
(PORTER, 1998).

Os clusters podem ndo ser necessariamente formados por agpenas um tipo
de indUstria; porém, geramente, concentram somente um ramo industrial, sendo
por isso dvo de criticas reldivas a sua vulnerabilidade na economia regiond,
tendo em vista os desafios impostos pela necessdade de permanente atuaizacdo
face as condantes inovaghes tecnologicas, fendbmeno ndo caracteristico de
regibes mais diversficadas.

Por outro lado, ainda, os clusters podem responder a crises e oportunidades
de forma mas dindmica, uma vez que suas especididades possam ser

reorganizadas em novos Processos.
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Os clusters de PME’s

O processo de desenvolvimento de um dado cluster de PME's depende, de
um lado da propria economia interna deste conglomerado, ou sgja, depende dos
recursos disponiveis e do seu proprio gerenciamento, e, de outro, da economia
externa, ito €, depende também do desenvolvimento do setor industriad ao qual

pertence como um todo.

Os clusters podem, ainda, ter caracteristicas de industrializacéo
rural, como, por exemplo, no caso da Indonésia, onde € possivel se

encontrar especializacao de vilas inteiras.

Em areas urbanas, os clusters localizados em cidades
intermediarias parecem ter sido bem sucedidos. Em contraste com os de
cidades pequenas e meédias, os clusters de cidades maiores tendem a
ser menos enraizados, e terem, em algumas vezes, emergido de

profissionais autbnomos informais.

Os clusters de paises em desenvolvimento tendem, em geral, estar
associados a algum tipo de identidade sécio-cultural, servindo, portanto,
como uma base de confianca e de reciprocidade entre 0s seus

participantes, determinando assim os limites aceitaveis no

relacionamento entre as firmas.
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Os clusters de paises em desenvolvimento bem como 0s europeus, néo
surgiram de uma intervencdo edtatal plangada, mas Sm de um processo
enddgeno; isto, no entanto, ndo isenta o estado, principamente no nive regiond
e loca, de uma importantissma participacdo (HUMPHFREY & SCHMITZ,
1998)

Do ponto de vista do grau de desenvolvimento tecnoldgico
predominante nos diferentes agrupamentos de empresas, estes autores
identificam dois caminhos distintos: O primeiro, o high road,
caracteristica dos distritos industriais bem sucedidos, representa alta
tecnologia, funcionalidade, flexibilidade, inovagdes, etc. Por outro lado, o
low-road representa as competicoes baseadas em baixos precos,

materiais baratos, etc.

Entretanto, isso ndo € um fato verdadeiro nos clusters encontrados
em paises em desenvolvimento. Em tais paises, pode-se encontrar com
muita freqUéncia clusters com ambos os tipos de caminhos de
desenvolvimento, com grandes inovacdes e mao de obra barata, ou
ainda, misturando empresas que usam o high road e outras que usam o
low road. Pode-se, ainda, encontrar alguns clusters que optam somente

pelo low road, mas nenhum que utilize, exclusivamente o high road.

Concluindo, em paises em desenvolvimento, podemos encontrar desde
clusters de minimo impacto, tais como os africanos, aé clusters com alta
competitividade auantes , inclusve, no mercado externo, cOmo NOS Casos

ad éticos e latino americanos.






2.5. A confianga como base para formacdo de redes

Ao longo das duas Ultimas décadas as relagles inter-empresariais
passaram por grandes transformagbes, da mesma forma que toda a estrutura
industrial dos principais paises. As tradicionais relagdes conflituosas, cederam
epaco para as relagbes baseadas na confiangas Este novo padrdo de
relacionamento foi 0 que diferenciou 0 sucesso de muitas regides industriais na
Alemanha, no Japdo e na ltdia

Este sentido da confianca € de fundamental importancia no mundo dos
negocios, ja que todas as transacBes econdmicas envolvem risco, ndo O
relacionado com possiveis fraudes, como também com a imprevisibilidade dos
acontecimentos futuros. Estes riscos, se ndo controlados, podem evitar que

negocios que trariam beneficios para todas as partes, ndo se concretizem.

Segundo HUMPHREY & SCHMITZ ( 1998) existem duas formas de se
lidar com o risco. Uma € por meio de sangdes que criam incentivos mas também
pendizam as empresas que néo agirem corretamente. 1o esta ligado a idéa de
oportunismo defendida por WILLIAMSON (1985). Para este autor, toda
empresa tem seu preco, todas tém seu nivel de oportunismo. Assm se faz
necessario um acordo mais formal. O argumento centra deste autor refere-se aos

chamados “ custos de transagao’:
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“transacbes que envolvem incertezas sobre seus resultados sdo frequentes e
requerem investimentos em ativos especificos, por isso, tenderdo a ser
internalizadas pela firma (hierarquia). Ja as transaces simples, ndo-repetitivas e
que ndo requerem investimentos em ativos especificos tender@o a ocorrer através
do mercado (transacdes de mercado)” .

Nesta pergpectiva, portanto, Mercado e hierarquia referem-se as formas
aternativas de coordenacéo da atividade econdmica. Ha formas de coordenacéo,
no entanto, que ndo podem ser asseguradas nem pela firma (hierarquia) nem
pelo mercado. Decorrem justamente da cooperacdo entre empresas; sa0 as redes
de cooperacdo inter-firmas. A outra forma se da por meio da confianca.
Exisem empresas em que podemos confiar pois nem todas sGo oportunistas.
Neste caso, 0s riscos sdo controlados por existir confianga. Portanto, sancdes e
confianca podem ser apresentadas em trés niveis, como podemos observar a
Sequir:

TABELA 2: SANCOESE CONFIANCA

Como estas sangdes e a confianga fazem com que as firmas aumentem sua
interacdo e interdependéncia? As sangOes garantem, por escrito, que as firmas
vao cumprir o combinado. Estando elas, assm, menos expostas ao risco,
confiam-se mutuamente, numa relacdo de minima confianga e de parceria. Jaa
confianca estendida SO existe em relagdes com um nivel maior de interacéo e

interdependéncia. Nao se espera somente que a outra empresa gja de acordo com



o combinado, mas também que como parceiros, trabahem juntos para
desenvolver o relacionamento.
FIGURA 1. SANC;@ES E CONFIANCA

Ainda, segundo edtes autores, muitas economias acabam nédo e
desenvolvendo por ndo apresentarem entre suas empresas nem mMesmo a minima
confianca. Isto € muito ruim, j& que sabemos 0 quanto uma empresa pode se
tornar competitiva ao estabelecer relacbes de parceria. Como exemplo citam a
propria economia soviética, marcada pelo comunismo (ou 0 chamado socialismo
real) que erodiu as idéas de economia de mercado.

A confianca como elemento central nas relagcbes de cooperacdo e fator
decisvo, que faz com que 0Os parceiros respeitem 0S compromissos assumidos
entre as empresas pertencentes a uma dada rede, também é destacada por outros
autores. Para LEON (1 1998) apud JOLY & MANGEMATIN (1995), diferentes
aspectos se gpresentam neste nivel:

aimportancia das redes de relagbes socials pré-existentes,

aimportancia do respeito mutuo;

0 aprendizado da relacao;

aimportancia da reputacéo da cada parceiro;
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-0S riscos incorridos no caso de comportamento  oportunistico
principamente em  termos de exclusdo darede, e
- 0 gprendizado de savoir faire social, entre outros.

Desta forma, uma das principais caracteristicas que vem marcando esta
transicdo do paradigma de producdo em massa (taylorista-fordista) para o
paradigma de producdo flexive traduz-se pelo fato de que é possivel se pensar,
do ponto de vista das edtratégias empresariais, em um certo equilibrio entre

cooperacao € competicao.

2.6. As organizacOes virtuais como redes globais de empresas

O conceito de organizagdes virtuais pode ser entendido, em uma primeira
gproximacao, como uma forma de cooperacéo entre empresas ou organizagoes
condtituindo assim verdadeiras “redes dinamicas de cooperagdo’, que atraveés da
utilizacdo das novas tecnologias da telematica ( @ internet, por exemplo), tém os
seguintes objetivos :

1. Alavancar a competitividade dos parceiros destarede e ;

2. Posshilitar a exploracéo de novas oportunidades de mercado a nivel
globd.

A concepcao de cooperacao via redes de empresas néo é algo
verdadeiramente novo no cenario das organizacdes. Como ja visto
anteriormente varias formas de aliancas estratégicas entre empresas e

organizacdes (joint-ventures, consorcios, aliancas oportunistas,



terceirizacdo, subcontratacdo ,e outras..) ja se constituem em praticas

empresariais ha algum tempo.

A grande novidade trazida pelas organizacdes virtuais refere-se ao fato de
que, através dos modernos meios da informética e da telemética (nfovias) torna
se possivel a agilizacdo de negdcios e de transacles inter-empresariais em uma
velocidade jamais vista ao longo da historia. Segundo GOLDMAN (1995, apud
BREMER, 19968) podemos destacar as seguintes razles edtratégicas para a
adocdo do modelo das organizagbesempresas virtuas na andise da
competitividade:

1.Compartilhar recursos, instalagtes e eventuamente competéncias a
fim de ampliar 0 adcance geogréfico ou tamanho gparente que um
concorrente pode oferecer aum cliente e,

2.Dividir os riscos e os custos de infraedtrutura para candidatar- a
concorréncia.



Figura 2 — Requisitos de uma rede de cooperacao virtual

TAREFA DOS" TECNICOS' DA NETWORK

* AQUISICAO E CERTIFICACAO DE NOVAS EMPRESAS

*» INSTRUCAO DO PARCEIRO
» FORMACAO DA CONFIANCA E DO MANAGEMENT
CONFLITANTE
» INFRAESTRUTURA DA COMUNICACAO E
INFORMACAO \/

* MARKETING PARA A NETWORK DE COOPERAGAO

Fonte SCHUH, G.; MILLARG, K; GORANSSON, A. Virtudle fabrik: neue Hansar, 1998,
marktchancen durch dynamische netzwerke, Alemanha, Munchen; Wien;

Segundo ZIMMERMANN (1997), o termo virtual € utilizado no senso
comum para desgnar aquilo que existe gpenas gparentemente, assm como
“redidade virtud” ou “produto/objeto virtual”, ndo possuindo portanto estrutura
fisca Eles gpenas existem nos computadores. Para 0 observador €les existem

apenas em sua mente, como produto de sua imaginacao.

Ja o0 conceito de empresa virtud pode ser facilmente explicado através da
arquitetura da memoria de um sistema computadorizado. N& é econdmico
disponibilizar recursos da memodria centrd do computedor para todas as
possivels demandas dos programas. A solugdo encontrada foi a memoria virtud
gue compreende uma memoria légica, utilizando em conjunto a memaria centra

e uma memoria secundaria de extensdo ilimitada



Uma empresa virtual pode ser entendida por meio de dois pontos de vista
um funcional e outro indtitucional. Do ponto de vida indtitucional a empresa
virtua é uma combinacd das mehores competéncias essenciais de empresas
legamente independentes que cooperam entre S. Elas sdo conectadas através do
uso das modernas tecnologias da telemdtica durante um periodo de tempo
necessario para a redizacdo de um objetivo especifico de negécio  ( business
purpose) , sem considerar as fronteiras das empresas independentes ou dos
paises a que pertencem. 1sso € redlizado com dificuldades do ponto de vista de
mecanismos de controle governamentais.

Nesta nova configuracéo de redes de empresas, cada membro tem acesso
a0s recursos existentes em toda a rede. O risco de cada empreendedor,

especia mente no caso de grandes projetos, € dividido entre os parceiros darede

Pelo lado do cliente final, ainda que ee visudize somente um fornecedor (
ndo se importando quanto a forma de se congruir a cadeia de valor), ha a
expectativa de receber produtos de menor preco e mehor quaidade, ter mais

poss bilidades de escolha e contar com melhores servicos.

Do ponto de vista funciona, uma caracteristica essencid da empresa virtual
é a concentragdo em competéncias essenciais ( core competence), que S0
coordenadas de forma dindmica e orientadas para a solucéo de problemas,
através de uma base superior da Tecnologia da Informacéo. Deste ponto de vista
uma empresa virtuad ndo se refere agpenas a uma forma organizacional a mais.
Ela é uma qualidade que se pode aplicar de uma forma ou de outra as

organizagoes ja existentes, como evidencia afigura a seguir:



Figura3 - O esguema basico de uma empresa virtual

NOVOS NEGOCIOS
NEGOCIAGOES ADICIONAIS

TRATAMENTO
SUPERFICIAL

FIRMA A

PRODUTOS, QUALIDADE
DOS SERVICOS DA
FIRMA A

MODO DE
TRABALHO

TRATAMENTO
SUPERFICIAL

NEGOCIO TRONCO

FIRMA B

75% PRODUTOS, QUALIDADE
25%; DOS SERVICOS DA
; : FIRMA B

MODO DE
TRABALHO

FABRICA VIRTUAL /

Fonte SCHUH, G.; MILLARG, K; GORANSSON, A. Virtudle fabrik: neue Hanser, 1998.
marktchancen durch dynamische netzwerke, Alemanha, Munchen; Wien;

O sucesso no  edabdecimento de uma rede eiciente  de
empresas/organizagdes virtuais depende, segundo varios autores( GOLDMAN,
NAGEL e PREISS, 1995; BREMER, 1996% de uma série de fatores, podendo-

Se destacar 0s seguintes:
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1. A existéncia de parceiros qudificados,

2. Um mecanismo para a identificagdo de competéncias reais ou potenciais
dos parceiros da rede;

3. A exigéncia de meios para se projetar “grandes competéncias’, que
estdo em constante mudanca ;

4. Formas de se identificar e qudificar rapidamente novas oportunidades
para a congtituicdo de organizacles virtuas,

5. Critérios objetivos para a escolha de parceiros que deverdo compor as
novas organizagdes virtuas,

6. Critérios objetivos e formas para a distribuicdo dos beneficios gerados
pelas atividades dos parceiros das organizagdes virtuais congtituidas.

Estas novas tecnologias da informag@o (nternet, intranets, e outras), assm
como as novas formas de organizacdo inter-empresas, est&o se convergindo no
sentido de reforcarem modelos de cooperac@o, aliangas edtratégicas e redes
internas e externas as empresas, onde se vaoriza mas a empresa flexivel, em
que as fronteiras da organizagdo ficam menos nitidas LEON (1998) apud
SCHWARTZ (1997).

A chamada concorréncia dinamica, Viadilizada por tas formas
organizacionals, possui vantagens decisvas nos que sf0 hoje consderados os
mais lucrativos mercados de produtos e servicos. Uma gama mais ampla de
produtos com ciclos de vida mais curtos e a capacidade de processamento de
pedidos em lotes predefinidos estdo se tornando a norma nestes mercados. A
capacidade de processar informacdes para tratar um grande nimero de clientes
como individuos permite que um ndimero cada vez maior de empresas oferecam

produtos individuaizados, a0 mesmo tempo em gque mantém um grande volume



de producéo. A convergéncia das redes de computadores com as tecnologias de
telecomunicacfes esta tornando possivel que grupos de empresas coordenem
capacidades distribuidas geogréfica e ingitucionamente em uma Unica empresa

virtual, e desfrutem de enormes vantagens competitivas no processo.

Segundo GOLDMAN et dli (1995) dinamismo € um termo abrangente. Vai
adém de um espectro de desenvolvimentos corrdatos que, juntos, definem uma
mudanca abrangente no sistema de concorréncia predominante:

- Em nivel de marketing, a concorréncia dindmica caracteriza-se por combinagdes de
produtos e servigos individualizadas e que valorizam o cliente.

- Em nivel de produgéo, a concorréncia dindmica caracteriza-se pela habilidade de
fabricar produtos e de prestar servicos mediante o0 pedido do cliente em lotes
predeter minados.

- Em nivel de projeto, a concorréncia dindmica caracteriza-se por uma metodologia
holistica que integra as relagdes com o fornecedor, processos de producdo, processos de
negocios, relagdes com o cliente e a utilizacéo do produto e sua eliminacdo no final.

- Em nivel de organizacéo, a concorréncia dinamica caracteriza-se pela habilidade de
sintetizar capacidades novas e produtivas a partir dos recursos necessarios — a experiéncia
das pessoas e as instalacfes fisicas — independentemente de sua localizacéo fisica dentro de
uma empresa ou entre grupos de empresas cooper ativas.

- Em nivel de gerenciamento, a concorréncia dinamica caracteriza-se pela mudanca de
uma filosofia de comando e controle da corporagdo industrial moderna para uma filosofia de
lideranca, motivacao, suporte e confianca.

- Em nivel de pessoal, a concorréncia dinamica caracteriza-se pelo surgimento de uma
forca de trabalho totalmente aberta a novos conhecimentos, qualificada e inovadora como o
fator de diferenciacdo definitivo de empresas bemsucedidas dagquelas que ndo tiveram
SUCESSO.

Sob este novo contexto virtua, a tradicional disinggo dtamente definida
entre 0s setores responsavels pela fabricacdo e pela prestacéo de servigos estava
desaparecendo rapidamente. Conforme desaparecia, desvanecia-se também a



percepcdo tradiciona de processos fisicos da fabricacdo como o centro do valor
adicionado aos seus produtos pelaindlstria

As redes globais de producéo

Nenhum mercado (pelo menos de produtos lucrativos) é mais
exclusvamente naciond e nenhum fabricante precisa ser somente um produtor
naciond. O acréscimo de informagdes de dta capacidade e de sistemas de
comunicacdo aos sistemas globais de transporte ja existentes abrem qualquer
mercado a qualquer fabricante para quem a economia sga atraente. Além disso,
eda cada vez mais facil integrar recursos de projeto, producdo, marketing e
digtribuicdo espahados pelo mundo em uma instdacdo de producéo virtual e

coerente.

Em decorréncia disso, toda empresa tem o potencid de unir dguma parte
de suas capacidades com capacidades complementares de outras empresas
independentemente de uma localizacdo. Se uma empresa cujo forte é a
elaboracdo de projetos reconhece uma oportunidade em um mercado distante,
porém |he fatam instalagbes para producéo loca ou canais de distribuicdo ou
marketing, a empresa nd mas enfrenta um obstaculo para entrar nesse

mercado.

O rdatorio 21st Century Manufaturing Enterprice Srategy (Estratégia
Empresarial de Fabricagdo do Século XXI1), publicado em 1991, j& previa que
este conceito de organizacgdo virtual seria um dos recursos que seria utilizado de
forma rotingra pela indistria dos Estados Unidos no ano 2006, chamado
Factory America Net (FAN) (Rede de Industrias da America). A FAN destina-se



a ser uma rede internaciona de computadores e sistema de banco de dados entre
indUstrias que tornaria 0 comércio eetronico uma atividade de rotina.

As conseguiéncias deste desenvolvimento sdo:

“. As mercadorias e 0S servicos ndo sdo mais categorias de produtos distintas. Os
concorrentes dindmicos oferecem sempre o mix de produtos fisicos mais valioso, informacoes
e servigos ao cliente (e, portanto, o mais lucrativo para o vendedor).

. O que as empresas realmente tém para oferecer aos seus clientes é a aplicacdo do
conhecimento, qualificacbes e informacbes as necessidades e problemas dos clientes
individuais.

. S5 bem mais importante de uma empresa dindmica, e seu verdadeiro recurso de
producdo, € o conjunto de principais competéncias que possui, primeiramente sob a forma de
pessoal e depois sob a forma de tecnologias’ (GOLDMAN, 1995)..

A organizacdo virtual, Ou mais precisamente, uma organizagdo com uma
edrutura de organizacdo virtua, € gpenas uma das muitas formas que a
cooperacdo, tanto entre empresas quanto dentro de uma Unica empresa, pode
assumir. E paticularmente  interessante  atribuir  grande  importancia &
cooperacao se alcancar uma producéo colaborativa.

A edrutura de uma organizegdo virtua consste em uma alianca
oportunista de principais competéncias distribuidas entre vérias entidades
operacionais distintas, dentro de uma Unica grande empresa ou dentre um grupo
de empresas independentes. Seu objetivo é criar produtos-solugdo com tempo de
vida t& longos quanto o permitido pela mercado. Alguns participantes terdo que
salr e se unir a outros grupos, assim que suas competéncias nao mais adicionem
vaor suficiente para a obtencdo da melhor lucratividade possivel na organizacéo
virtud.



Raz0es para a criacao de uma empresa virtual

Segundo GOLDMAN et dli (1995), ha sais motivos fundamentais que
judtificam a criacdo de uma empresa virtual, considerados pelo autor todos eles

de cardter estratégico, quais sgam:

1. A formagdo de uma organizacdo virtual para comercidizar um novo
produto permitiia que sua empresa compartilhasse de recursos de infra

estrutura, P& D, custos e riscos;

2. Uma organizagdo virtual vaorizaria oportunidades de desenvolvimento
de produto para sua empresa, unindo as principais competéncias internas as
principais competéncias de outras empresss,

3. Ela reduziria o conceito de tempo aravés da integracdo de
conhecimentos e habilidades dém dos limites da empresa em operaghes
smultaness,

4. Ela aumentaria 0 tamanho aparente ou a escala das operacbes — em
primeiro lugar, em relacd as pessoas envolvidas (em termos de acesso a
experiéncia e recursos) a um custo menor do que 0 emprego na conquista desta

escada por meios internos; e em segundo lugar, em relac@o aos clientes.

5. Uma organizacéo virtua daria a sua empresa acesso a novos mercados
por meio da formacdo de parcerias, que permitam compartilhar das bases de
fiddidade do cliente de outras empresas, araves do vaor agregado ap novo

produto desenvolvido em conjunto;



6. Uma organizacdo virtua aceleraria a migracéo de sua empresa, da venda
de produtos para a venda de solugoes.

Para os véarios autores (GOLDMAN, 1995; ZIMMERMANN, 1997) a
criacd de uma empresa virtua surge a partir de um empreendedor visonario
ou, em aguns casos, de uma smples coincidéncia ndo-plangada. Esta suposicéo
é vadida principdmente nos casos onde pequenas empresas estd envolvidas na
fundacd de uma empresa virtua. Ja, por outro lado, no caso das grandes
empresas, faz-se necessario 0 estabelecimento de um plano edtratégico para a
formacd de uma empresa virtua, enquanto uma vantagem competitiva
diferenciada de outras formas organizacionals, como por exemplo, no caso da

gestéo de sua cadeia de suprimentos.
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ZIMMERMANN (1997) assm sntetiza as caracteristicas de umaempresa

virtud:
Quadro 1: Caracterigticas das empresas virtuais
Do ponto de vigaingtituciona Do ponto de vista funciond
- Unidades |egd mente independentes - Atributos de todas as organizagtes
- Competéncias “ best-of-class’ - Condtituicles internas e externas
essencials complementares
- Convergéncia das competéncias
- Relagbes temporérias criticas
- Compartilhamento de recursos, - Requisitos de orientacdo para o
conhecimentos e de riscos aprendizado e para a adaptacdo

Uso intensivo de Tecnologia/Informacéo - Elevada capacidades de

- Objetivos comuns nos negocios processamento da informagdes
( n&0 competicao) - Processos de negocios voltados
- Relagbes baseadas na confianca a agregar vaor ( value-adding)

Fonte Zimmerman, F. O.  Sructural and managerial aspects of virtual enterprise, 1997.

O ciclo de vida das empresas virtuais

As fases do ciclo de vida das empresa virtuas sfo, de acordo com
ZIMMERMANN (1997) apud MESTENS & FAISST (1995) , as seguintes
1" Busca de parceiros; 2 contratacdo; 3 Operacao; 4 Dissolucdo e

Reconfiguracao.



A primera fase (busca de parceiros) devera ser apoiada por catdogos da
Internet, onde empresas agpresentem sSuas competéncias essenciails. A vadta
quantidade de informaco através desta midia devera promover a emergéncia de
um novo tipo de profissond: o information broker. Este broker devera auxiliar
as empresas na busca de parceiros adequados e eventuamente coordenar as
atividades de toda a empresa virtual. Esta fase € de fundamental importancia,
poiS 0S parceiros potencias devem s sdecionados de forma criteriosa e

cuidadosa

Na segunda fase (contratacdo) a estrutura de cooperacdo e as diferentes
contribuicbes de cada parceiro sGo negociadas. Em especid as questdes relativas
a divisio de trabaho, digtribuicdo de recursos, procedimentos operacionais,
assm como a as necessdades de infra-estrutura de cooperacdo devem ser bem
definidas.

A fase de operacgdo inclui a coordenacdo das atividades de operacdo
propriamente dita Presumivelmente os acordos da fase 2 anda néo estéo
edabilizadas e devem sar permanentemente revisados. Cada parceiro devera
edtar disposto a eventuals reorganizagdes a fim de manter a convivéncia com os

demais parceiros da rede.

Findmente, se 0 objetivo de criacéo da empresa virtua for acancado, a
empresa virtual poderd dessparecer por completo (fase de dissolugdo), ou. a

configuragao atual da rede devera mudar (reconfiguragéo).



Com a implementacdo do conceito de empresa virtual novos desafios
gerenciais surgirdo. Dois nivels gerenciais devem ser diginguidos. 0 primeiro
refere-se a gestdo da empresa virtua como um todo, ou sga, da redes de

empresas, 0 segundo refere-se a gestéo da empresa de cada parceiro individud.

Na congtituicdo de uma empresa virtua, é importante observar o fato de
que cada parceiro individud ndo esta automaticamente qudificado para
participar com sucesso e por longo prazo de uma empresa virtual. Cada empresa
participante da rede deve encontrar 0s requiSitos para estabelecer ou manter a
convivéncia com as politicas e com a cultura da empresa virtua como um todo,
tendo em vidta atingir os objetivos comuns a todos os parceros.

Um dos aspectos mais importantes neste contexto € o desenvolvimento ou
preservacéo, por parte de cada parceiro, de uma ou mas competéncias
essencials baseadas em recursos Unicos (- unique resources) , tais como agueles
relativos a0 dominio de uma dada tecnologia de produto ou processo, a fim de
resstir & competicdo do mercado. Ao externalizar estes recursos casa parceiro
deve tomar o cuidado para néo perder sua propria independéncia econémica. Ha
também o risco associado a possivd peda de exclusvidede do recurso
compartilhado na colaboracéo edtreita com os demais parceiros. Este risco pode
ser minimizado se cada parceiro oferecer os servigos resultantes de sua atividade

e Ndo 0 recurso propriamente dito.



Exemplos de aplicacdes do conceito de organizacdes/empresas virtuais *

1. The Case of Northeast England , relatado pelo professor Andy Pike -

Universidade New Castle upon Tyne - Reino Unido

Focdlizando a formacdo de clusters na regido nordeste da Inglaterra e o
desenvolvimento das PME's da regido frente aos niveis competitivas vigentes
nesta era de globalizac@o, o autor defendeu a tese da necessidade de formacéo de
nos locais de empresa ligadas através de uma rede globa de cooperacéo e
colaboracdo. Estes nGs seriam 0s clusters de cada regi&o.

A regid nordeste inglesa, tradiciondmente vinculada a indistria navd,
pode ser considerada um pélo industrial em declinio. Porém, através de agumas
redes de cooperacdo, a regido encontrou possibilidades de novos investimentos e
criacéo de novos empregos.

Com exemplo, tem-s2¢ a rede de empresas denominada Express
Engineering, responsavel pela reconfiguracdo das PME's (anteriormente
isoladas) em um cluster responsavel por design e projetos de engenharia. Tais
empresas operam em conjunto como se fosse uma Unica empresa de consultorig;

na verdade o que existe so varias PME’ s funcionando como mini-consultorias.

A Argonautics, outra rede formada por sete diferentes grupos, também se

especidizou no desenvolvimento de projetos de engenharia nava e construcéo

* Tais exemplos foram relatados no Workshop “Telecooperacéo e redes de empresas”,

realizado na Escola Politécnica/USP, em 1997.
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maritima nos portos da regido. Sendo a atua preocupacdo do continente as dtas
taxas de desemprego, vale destacar que de Janeiro de 1995 até Janeiro de 1996,
0 numero de empregados entre todas as empresas da rede subiu de 68 para 114
(aumento de 67%). De 1993, ano em que a rede se configurou, até 1995, o
montante de capital movimentado pela rede foi de 0,891 para 4,17 milhdes de
libras esterlinas (aumento de 368%).

Destaque-se, também, o incentivo governamenta para a congtituicdo das
redes, através de uma agéncia chamada North Tyneside Council , e para a
importéncia dos brokers, auando como intermedi&ios para incrementar a
cooperacao e parceria entre as PME's e no contato entre as esferas publica e
privada.

2. Projeto IMMPAC - Integracdo e Modernizacdo de Micros e Pequenas
Empresas para alcancar a competitividade - Professor Arturo Molina - ITESM
Monterrey - México

Trata-se de um estudo, realizado por meio de um amplo mapeamento em
todo o México, de regibes propicias para desenvolvimento de clusters e como a

universidade pode gjudar na implementacéo das redes de cooperacao.

Apos a redizacéo de ta mapeamento, que identificou atividades e regides
propicias a clusters (Didtrito Federal - Automotiva e Téxtil; Jalisco: Indistria de
Alimentos e Moves), foi feita uma pesguisa de campo nestas regides. Atraves
de uma amodira edtatistica, comparou-se as vaias caracteridicas das empresas

destas regides (aumento percentua da produtividade, taxa de rotatividade dos



empregados, idade dos equipamentos, nivel de utilizacdo de sistemas de
infformagdo, lead time e€tc.) com padrdes internacionals, identificando-se os

itens necessitando de melhoria.

O projeto IMMPAC criou entdo uma metodologia para apoiar as empresas.
Fazem parte dela

. diagnogtico e avdiacd da empresa, araves de indicadores de
produtividade (nivel de educacdo e treinamento dos operd&rios, controle de
qualidade, manutencéo preventiva redizada)

. identificacdo dos produtos centrais e core competencies, levando-se em
conta os recursos tecnolégicos, humanos e o0s processos empregados pela
empresa

. plangamento estratégico

. plangamento de integracéo tecnoldgica

. integracdo tecnoldgica

Destacase, em especid, a importancia dada ao desenvolvimento de
tecnologia de informacdo para 0 estabelecimento da rede de empresas.

O trabadho se concentrou mais na posshilidade de criacdo de clusters
automotivos e autopegas, que conta atualmente com mais de 500 de empresas
naquele pais, sendo 100 certificadas segundo o padréo 1SO 9000/ QS 9000. O
objetivo do trabaho inclui o desenvolvimento de provedores tecnoldgicos,
estabelecimento de clusters, incremento de P&D, visando produtos com maior

vaor agregado tecnol ogico.



3.Virtual Factory - New Forms of Manufacturing Networks - A European
Concept - Professor Hubert Zimmermann - Universidade St. Gdlen

Por meio do suporte financeiro de grandes empresas transnacionais (tais
como:. ABB, BASF, Damler-Benz, Hewlett-Packard, KPMG, Philips) e
agumeas regionais, a Universdade de St.Gallen, participou da criacéo do ITEM,
Ingtitute for Technology Management.

Uma das principais atividades do ITEM resultou na integracdo tecnolégica
de industrias, possibilitando a criacdo de organizagGes virtuais, entre elas para
manufatura de produtos, ou sgja, 0 estabelecimento de fabricas virtuais.

Destacou-se, neste caso, a exigéncia cada vez maior do mercado por
flexibilidade e baixo tempo de resposta as excessvas flutuagbes de demanda
Neste ambiente, a unido de empresas indudtriais especidizadas, cada uma com
Sua competéncia caracteristica, torna-se um negocio atamente viave.

O funcionamento desta rede segue 0 esguema basico das organizagbes
virtuais. Surge uma oportunidade especifica no mercado, que pode ser, por
exemplo, o de atender os pedidos de uma grande montadora, como uma coluna
de direcdo. Algumas empresas da rede se unem. Assm uma companhia A se
responsabiliza pelo design e por operagbes de fresamento (milling); uma
companhia B cuida do tratamento superficia (témpera, revestimento, etc.). A
rede conta com auditores, que fazem revisio e inspecao dos projetos, um
network-coach, que cuida de eventuais conflitos e busca aguisicdo de novos

parceiros, brokers, que, através de uma politica de marketing das capacidades



existentes em cada uma das firmas, procuram atrair ordens de clientes, gerentes
de comunicagdo, cuidando da infra-estrutura necessaria para a transmisséo de
dados entre as empresas, e de competéncia, gudando na especidizacdo e
desenvolvimento de core capacities.

Cdculos preiminares, indicam a reducdo de custos dos produtos pela
formagdo da rede, comparando-se com o isolamento delas. A reducdo resulta na
melhoria do processo e corte dos custos originada na especidizacdo de cada uma
fébrica. Assm, a empresa especidizada em fresagem provavelmente obtera um
custo menor na fabricacéo de um componente fresado do que uma outra empresa

sem tanta especializacdo em ta operagéo.

O estudo de caso apresentado destacou a formacdo de fabricas virtuais na
regido perto do lago de Konstanz, que passou de 7 para 32 empresas em dois
anos. A rede se chama EUREGIO. Foram apresentados dois produtos ja
fabricados nesta regido pelas empresas virtuals. um edterilizador de ar e uma
coluna de direcéo para veiculos.

Como desafios a formacdo das redes de cooperacdo, foram destacados
novamente os obstaculos de se conseguir na prética mutua confiangca entre as

empresas (tanto que existe um gerente SO para cuidar de possivels conflitos).

Enfatizou-se, também, a possbilidade de existéncia de empresas com
especididades redundantes dentro de uma mesma rede, o que poderia levar a
uma competicdo interna, quando da formacéo de uma fabrica virtua para um
projeto. Uma vez que todas as empresas sG0 de area industrid, é natural que

gparecam aividades comuns entre das. Cabe as proprias empresas definir qua



delas desenvolvera cada atividade, procurando melhoria de qudidade e, como
vimos, de prego.



2.7. As Incubadoras de empresas e 0s Parques tecnholégicos

2.7.1. As incubadoras de empresas

Uma forma bastante interessante de cooperacéo inter-ingtituciona, que se
destina a cria um ambiente propicio para 0 nascimento e desenvolvimento de
empresas € o0 das incubadoras.

O termo incubadora traduz exatamente aidéa de um ambiente controlado
para amparar a vida. Assm como em uma fazenda, onde as incubadoras séo
usadas para manter um ambiente aquecido para a incubacdo de ovos, ou em um
hospital, onde o recém-nascido prematuro pode ficar dgumas horas ou semanas
numa incubadora que fornecerd apoio adicional durante o primeiro periodo
critico de vida, no contexto do desenvolvimento econdmico, as incubadoras
exisem para gpoiar a transformacdo de empresirios potenciails em empresas
crescentes e lucrativas.

Segundo (GUEDES & FORMICA, 1997) uma incubadora de empresas €,
em seu conceito origind , um arranjo inter-ingtitucional com instalacfes e
infra-estrutura apropriadas, estruturado para estimular e facilitar:
“- A vinculagdo empresa-universidade (e outras instituicoes
académicas) ;
- O fortalecimento das empresas e 0 aumento de seu entrosamento; e
- O aumento da vinculagdo do setor produtivo com diversas
instituicOes de apoio (além das ingtituicdes de ensino e pesguisa,
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prefeituras, agéncias de fomento e financiamento — governamentais e
privadas — instituicdes de apoio as micro e pequenas empresas —
como 0 SEBRAE no Brasil — e outras)” .

Sob uma perspectiva mais ampla, a missao das incubadoras € 0 de fornecer
sarvigos e recursos compartilhados, em termos de profissonals competentes,
ingtalagbes adequadas e infrarestrutura administrativa e operaciond a disposicéo
das empresas incubadas Destinam-se, em sintese, a criar um ambiente
favoravel ao surgimento e a consolidacéo de novos empreendimentos, através de
obyjetivos especificos para essas iniciativas:

Fornecer gpoio técnico e gerencia as empresas incubadas,
Promover e acelerar aconsolidacéo de empresss,
Estimular o espirito empreendedor;
Desenvolver agbes associativas e compartilhadas,
Reduzir custos para 0 conjunto das empresas e seus parceiros,
Buscar novos apoios e parcerias para as empresss,
: Divulgar as empresas e seus produtos e participar de outras
redes.

Com a findidade de cumprir a sua misséo, as incubadoras devem, em gerd,

diar quatro principais dementos : indaacbes adequadas, infra-estrutura fisica;
administrativa e operaciona; recursos humanos; e servicos especiaizados.

Da mesma forma que em um condominio residencia, os custos fixos,
comuns ao conjunto dos participantes da incubadora sdo rateados entre as

empresas inquilinas



Apoiada nos principios associativos e vaorizando a parceria entre as
empresas e demas agentes envolvidos, as incubadoras servem de suporte a
varios tipos de empresas. desde aguelas com forte contetido tecnolégico — como
informética e biotecnologia - , surgindo assm as incubadoras de empresas de
base tecnol égica.

Estéo locdizadas, via-de-regra, nas proximidades das universdades e/ou
ingtitutos de pesquisa e desenvolvendo fortes vinculos com essas entidades. Por
outro lado, ha também as incubadoras que se destinam a acolher empresas
Inovadoras ligadas aos ramos tradicionais da economia, como téxtil, cacados, e
agroindudtria. Este Ultimo caso, — as chamadas de incubadoras voltadas ao
desenvolvimento econdmico — S8 mais recentes e representam um certo
desdobramento do modelo original. Podem existir, ainda, as incubadoras mistas
que aburigam ambos os tipos de empresas. as de base tecnoldgica e agudas
vinculadas aos setores tradicionais.

Existem outros tipos de iniciatives abertas de centros de inovacgédo, nas
guais ndo se tem empresas inquilinas ou incubadas . Tais iniciatvas, portanto,
ndo devem ser consideradas como incubadoras, pois estéo distantes do conceito
apresentado anteriormente. N&o cabem, assm., as denominagdes de incubadoras
abertas, extra-muros, sem paredes ou virtuais (GUEDES & FORMICA, 1997).

Em sintese, as incubadoras sdo consideradas pelos estudiosos
como um dos principais mecanismos de apoio & empresas de pequeno

porte.



A partir de uma iniciativa chamada de Programa de Desenvolvimento das
Nacdes Unidas, iniciado na China em 1988, que instaurou 0 conceito de
incubadora em mais de 25 paises em desenvolvimento, ocorreram uma série de
experiéncias bem sucedidas de incubadoras de empresas, destacando-se que,
inicidmente, as prioridades estavam voltadas para as incubadoras tecnoldgicas.
Entretanto, a partir de 1990 os esforcos das Nagbes Unidas tém sido
direcionados para as incubadoras de empresas com arrendatarios mistos — dta
tecnologia, baixa tecnologia e nenhuma tecnologia (MEDEIROS,1992).

Havia em 1995, de acordo com dados do PNUD, cerca de 1500

incubadoras em funcionamento em diferentes partes do mundo.

2.7.2. Os parques tecnolégicos

Nos ultimos anos, os parques tecnoldgicos se afirmaram como uma
importante alternativa na industria mundial, que oferecem uma
destacada contribuicdo para o desenvolvimento de diversos paises e

regides.

Os parques tecnol 6gicos destinam-se, basicamente a

“acdlerar dgnificativamente a transformacdo de resultados de pesquisas em
produtos e processos, mobilizando e otimizando todas as formas possiveis de
cooperacao entre a industria e a ciéncia e envolvendo as pequenas e médias
empresas neste esforgo de uma forma muito mais intensa do que nos dias de hoje’
( Conferéncia da Divisio Europda da IASP, em junho de 1995, in GUEDES &
FORMICA).
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Pode-se dizer que os parques tecnoldgicos geraram milhares de conexdes
gue transformaram economias isoladas em uma rede interligada e, certamente, a
formacdo de redes € um fator chave para 0 sucesso no ambiente competitivo dos

dias de hoje.

S80 gpresentados a seguir dguns dos casos mais bem sucedidos de parque
tecnol Ggicos.

O parque tecnol 6gico de Sanford — EUA

Em 1946, a universidade criou 0 Sanford Research Institute — atualmente
conhecido como SRl International — com o objetivo explicito de transferir o
conhecimento basico para aplicagbes préaticas. Havia ao redor da cidade de Pdo
Alto uma abundancia de terrenos proximos a universidade ( cerca de 8.800
acres) que ndo podiam ser vendidos, pois foram doados por um antigo senador.
Portanto, centenas deles ficaram disponiveis para arendamento quando foi
tomada a decisdo de criar um parque tecnolégico no inicio de 1950. Este foi um

componente inicial importante.

Ao longo de sua existéncia uma série de convénios de cooperacao
com empresas em diversos setores industriais foram realizados, como
resultado da alta qualidade da pesquisa realizada em Stanford. As
tecnologias licenciadas incluem campos variados, tais como:
instrumentos cientificos e médicos, inddstria farmacéutica, quimica,
software, banco de dados, tecnologia de circuitos integrados, 6ptica e

microbiologia.
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Algumas das caracteristicas mais relevantes do parque

tecnoldgico de Stanford séo:

O parque tem desfrutado de uma posicdo no mercado, como
comprovado pelas baixas taxas de vacancia atuais. A razao

fundamental paraisto é o seu vinculo com Stanford.

A oportunidade paa o0 inicio de esforcos  conjuntos
(cidade/Stanford/empresas do parque) é exceente e o atua nivel de
cooperacéo € inédito na historia recente. O fator fundamenta que
direciona esta nova ditude é econdmico: a cidade e a universdade estéo
enfrentando déficits de orcamento e estdo sendo forcadas a pensarem de
forma semehante em termos de mehorias para 0 desenvolvimento e o

crescimento.

Desde 0 seu inicio até o presente momento, o0 parque gerou para Stanford

gproximadamente US$ 43 milhdes em receitas de arrendamento.
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H&, por outro lado, uma série de beneficios que o parque
tecnoldgico traztambém paraacomunidade. Por exemplo: durante
0 ano fiscal de 1989-1990, a cidade de Palo Alto recebeu US$12,25
milhdes do parque tecnoldgico de Stanford. Atualmente existem
também os Programas de Pesquisas Cooperativas, e o volume
atual de pesquisa de Stanford € de US$ 300 milhdes por ano.



O caso do Vale do Slicio

O nastcimento de Stanford foi 0 estimulo para o inicio da revolucéo da
microgletronica, que colocou o Vde do Silicio no mgpa mundia. Diversos
acontecimentos cruciais na historia da eetronica ocorreram em Pda Alto nos
primeiros anos. Lee DeForest e dois outros pesquisadores agperfeicoaram a
vavula a vacuo, abrindo as portas para 0 desenvolvimento do rédio, televisio,
radar, gravadores e computadores. O trabaho de DeForest foi em parte
financiado pelas autoridades e peo corpo docente de Stanford. Muitos dos
primeiros engenheiros de Paio Alto eram formados em Stanford.

O papd da Universdade de Stanford, especidmente o papel do seu vice-
presdente visonario, Frederick Terman, foi fundamental para o inicio do Vde
do Silicio. Em 1960, Stanford havia atingido os primeiros lugares no ranking da

excdéncia académica.

A principa influéncia de Fred Terman sobre o desenvolvimento do Vae
do Slicio foi seu pape no desenvolvimento da Hewlett-Packard, uma das
maiores empresas do setor detronico. Quando a Hewlett-Packard arrendou éareas
do parque tecnologco de Stanford, em 1954, tornou-se 0 nucleo para o Vde do
Silicio. Depois, Terman vendeu arrendamentos para outras empresas de dta

tecnol ogia baseando-se na vantagem da proximidade de Stanford.

Outro expoente da indudria detrénica foi William Shockley - Prémio

Nobd em 1956, que morava em Palo Alto. Foi membro do corpo docente de
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Stanford. Shockley, juntamente com John Bardeen e Water Brattain dos
L aboratorios Bell, criou o transistor em 1947 ( GUEDES & FORMICA, 1997).

O parque tecnol 6gico de Evanston - Universidade Northwestern - EUA

Ingdgalada em Evangon e vizinha a Chicago, lllinois, a Universdade
Northwestern destacase como uma grande universdade privada de ensno e
pesquisa. O campus apresenta escolas de pés-graduacdo em medicing, direito e

engenharia assm como excelentes programas em ciéncias.

A Universdade e a Cidade de Evanston colaboraram no desenvolvimento
de um parque tecnoldgico urbano. Ocupando 18 acres de um lote triangular
adjacente a0 barro empresaria centra e a0 complexo adminigtrativo da
universdade, o Parque Tecnolégico da Universidade Northwestern/Evanston
tem ferrovias que passam em suas fronteiras e ocupa um terreno que ndo estava
sendo usado ha aguns anos.

O parque tem trés grandes vertentes de pesquisa: tecnologia de materiais e
de producéo, biotecnologia e desenvolvimento de software, particularmente na

area de inteligéncia artificial.

Além dos ja citados, ha também outros varios parques tecnoldgicos
nos Estados Unidos, que usaram a estratégia do agrupamento semi-
formal proximo a rodovias, tais como o da Rota 128 nos arredores de

Boston e o do Tridngulo de Pesquisa na Carolina do Norte.
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O parque tecnolégico de Zernike na Holanda

A partir do gprofundamento da crise econémica do fina de 1980 as atitudes
com relacdo a formacd de um empreendimento na Holanda tém mudado
radicalmente. Com a diminuicdo das oportunidades de emprego para 0s
profissonas mais qudificados, agumas organizagbes sem fins lucrativos
voltaram suas atengdes para carreiras em peguenas e medias empresas e para a
opcéo de comecar um negbcio proprio. Este fato contribuiu para aumentar o

nUmero de novas empresas.

O Parque Tecnoldgico de Zernike, fundado em 1983, abrigou, inicidmente
41 empresas. Dessas somente duas encerraram as atividades. O desenvolvimento
de empresas foi financiado com capital de risco através da Zernike Ventures,
uma organizagdo sem fins lucrativos. O capitd de risco foi aplicado por um
periodo de oito anos. Apds esse periodo e devido a0 sucesso comprovado da
Zernike Ventures, um novo fundo foi estabelecido: O Fundo de Capita Inicid

de Zernike.

Em 1992 foi criada a UTS Servigos de Tecnologia Universa — com o
objetivo de fornecer apoio as empresas do parque, em termos de marketing,

licenciamento e venda de novas tecnologias e produtos
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O pargue Akademia Kasusa no Japao

O parque Akademia Kasusa esta ingtdado na provincia de Chiba, a leste de
Toquio. Agindo como uma porta de entrada do Japdo através do Aeroporto
Internacional de Narita e 0 Porto de Chiba, a Provincia de Chiba, com uma
populacdo de 5,8 milhdes, ocupa 0 sexto lugar em termos de populacdo entre as
47 provincias do Japéo.

Este parque tecnologico foi criado a partir de uma cooperativa de
proprietario de terra (Kazusa New R&D City Land Reajustment Cooperative),
que decidiram doar parte de suas propriedades paratal empreendimento.

Destaca-se no interior deste parque o Indituto de Pesquisa de DNA de
Kazusa, que iniciou suas pesquisas em outubro de 1994. Foi congtruido pela
Provincia de Chiba para servir como uma instalacéo lider em pesquisa de ponta.
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2.8. Conclusdes

Em sintese, pode-se constatar que a cooperacéo torna-se necessaria quando
as empresas , ou mesmo as pessoas individuamente, tém um desafio que né&o
pode ser atendido por eas sozinhas. A necessidade de aumentar a flexibilidade,
qudidade, velocidade e nimero de entregas confiavels, faz com que se possa
pensar no potencial de promocéo das redes de cooperacdo inter-empresas e das
cooperativas, de umaformagerd.

A experiéncia de véios paises, como veremos logo em seguida, tem
demostrado que 0 nimero de relagbes de cooperacdo entre-empresas vem
crescendo de forma significativa. Uma das possiveis formas de se promover a
cooperacéo e a formacdo de redes € aumentando a relagdo de interdependéncia
entre empresas de um mesmo setor. Orgdos plblicos e privados poderiam
também contribuir neste sentido por terem a capacidade de persuadir e
disseminar as informagdes sobre 0 sucesso das inovagdes, principamente para
as PME’s.

A titulo de ilustracdo, cabe citar 0 caso bem sucedido de redes de
cooperacao inter-empresas entre industrias de uma mesma &rea pode destacado,
atraveés da experiéncia da industria de calcados do Vale dos Snos no sul do
Brasil. A proximidade geogréfica e a atuacd em um mesmo mercado provocam
um aumento do grau de interdependéncia entre os participantes da rede. As
semehancas socio-culturais auxiliam a relacéo de confianca enter as empresas e
minimizam oS riscos inerentes a propria rede, como vimos anteriormente. Mas

assm que o0 mercado cresce, as semelhangas sdo postas de lado e o que
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prevalece é a necessdade de desenvolver a rdacdo para se ganhar qudidade,
compstitividade e baixos custo HUMPHREY & SCHMITZ, 1998).
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CAPITULO 3

110

Redes de cooperacdao produtiva: A experiéncia internacional

Ainda que se conheca o fato de que experiéncias de formacédo de
redes de cooperacéo entre as PME’s tenha se difundido globalmente a
partir dos anos 90, algumas regibes foram pioneiras neste aspecto, e
como consequéncia apresentaram resultados muito positivos. Dentre
estas experiéncias podemos destacar algumas regides da Europa
(centro, norte e leste da Italia; Baden-Wirttemberg, no sul da Alemanha;
Jutland, na Dinamarca e Portugal), nos Estados Unidos (Vale do Silicio)
e no Japao ( os “keiretsu”).

De fato, a experiéncia pioneira ocorreu nas regides centro-norte da
Italia (Emilia-Romagna, Veneto e Lombardia). Nestes locais foram
estabelecidas as primeiras Redes Horizontais de Cooperacao, dado que
estas regibes ja contavam um cendario bastante favoravel para o
desenvolvimento da cooperacao entre PME’s, em func&o da existéncia
de um grande nimero dessas empresas, onde a cultura da colaboracéo
foi facilmente aceita e difundida. Segundo SANTOS et ali ( 1994)

“Essas verdadeiras “ilhas de prosperidade” ndo sé estdo superando as
expectativas de crescimento nesses tempos de recessao, como parecem
estar se tornando exemplos para outras PME’s, que passam por
problemas semelhantes, a nivel global”.



O quadro 2 abaixo descreve os setores industriais envolvidos em
redes horizontais de cooperacéao:

QUADRO 2: SETORESINDUSTRIAISENVOLVIDOS EM
REDES HORIZONTAIS DE COOPERACAO

SETORES REGIAO EM QUE SE SITUAM
INDUSTRIAIS

Telhas, azulejos, Sassuolo (Emilia Romagna)
etc

Téxtil Prato (Toscana)

Calcados Montegranaoro (Marche)
Engenharia Cento (Emilia Romagna)
Mecanica

Moveis Nogara (Veneto)

Brinquedos Canneto Sull'Oglio (Lombardia)

Fonte: SANTOS, SA., PEREIRA, H. J, ABRAHAO FRANCA, SEE.

Cooperacdo entre as micro e pequenas empresas. SEBRAE/SP, 1994,

A seguir, sfo gpresentadas alguns das experiéncias mais bem sucedidas de
formacdo de redes de cooperacéo entre empresas, destacando, em aguns casos,
aatuacdo do poder publico como agente facilitador na formagdo de tais redes.

3.1. Asredes de empresas sob especidizacéo flexivel naregido da Terceiraltdia

Locdizadas nas regides central e noroeste da Itdia, ao redor das cidades de
Bologna, Florence, Ancona, Veneza e Modena, encontra-se uma \Vesta rede de
pequenas empresas indudtriais, criada a partir dos anos 70, e que abrange desde
fébricas de cacados, cerdmica, téxteis e de confecgles, até fabricantes de
motocicletas, equipamentos agricolas, autopecas e maquinas-ferramenta, com



caracteristicas bem proximas a idéia da especializagéo flexivel (PIORE; SABEL,
1984). Este pdlo de desenvolvimento, congtituido por uma estrutura industrial
moderna, conseguiu desempenhar um papel fundamentd em um periodo
atamente recessivo (entre os anos 70 e 80), onde as grandes empresas passaram
acontrair a producdo e a demitir empregados.

A grande vantagem comparativa que este tipo de organizacdo industrid
trouxe, N0 SO para 0 desenvolvimento da regido, mas também para todo o
conjunto da economia itaiana dos anos mais recentes, deveu-s a grande
flexibilidade e amaior capacidade inovadora. Ta arranjo em peguenas unidades
produtivas propicia, vantagens que se traduzem em termos de economias de
aglomeracao (AZEVEDO, 1990).

Para se ter uma idéa da importancia desta regido para a economia itdiana
nos ultimos anos, basta citar o fato de que, das 20 regides que compdem a
estrutura adminigtrativa de todo o territério daguele pais, a regido de Emilia-
Romagna (com uma populagcdo de 3,9 milhGes de habitantes e com 325.000
firmas registradas, com uma meédia de cerca de 5 funcion&rios por firma) foi a
que apresentou 0 mais alto nivel de renda per capita de toda a Italia. Nesta
regido, ainda, sabe-se que 90% da indistria manufatureira € composta por
pequenas firmas de d@é 99 empregados, correspondendo a 58% do total da forca
de trabaho da regi&. Além disso, mais de um terco da forca de trabaho é
autdbnoma (BEST, 1990).

O centro industrid desta regido € a provincia de Modena, que nos ultimos
anos passou a se condiituir em uma das principais regides indudtriais da Itdia. O
desemprego em Modena estava em 1987 em torno de 5,5%, enquanto que o



indice nacional atingia uma média de 12%. O nimero de firmas registradas
nesta provincia cresceu de 12.500 em 1971 para cerca de 22.000 em 1981,
enquanto que o0 numero de empregados mas artesdos (craftsman-owners)
crescia de 100.000 para 140.000 (umamédia de 6,4 por firma) (BEST, 1990).

A provincia de Modena apresenta 0 mais alto indice de sindicalizacéo de
toda a Itdlia, 0 que pode sugerir a idéia de que sindicatos e pequenas empresas
nd0 sgam incompativels. A maor pate dos sndicatos desta regido sfo
vinculados a0 Patido Comunisa Itdiano, filiado a CGIL (General
Confederation of Italian Labor), € 0 contraste com outras regides (neste aspecto)
pode sar exemplificado peo caso da grande empresa FIAT, a maor
empregadora desta provinciaa A FIAT Tratores, locdizada em Modena,
gpresenta um indice de sindicalizagdo de seus funcionérios entre 50 a 60%,
enquanto que a FIAT Automovels, locdizado em Turin, gpresenta um indice
abaixo de 20% de sindicaizacio.

Outra caracteristica marcante desta regido, embora ndo se restrinja somente
a eda, diz regpeito as edruturas de consorcios de empresas (consortia). Os
principais objetivos destes consorcios podem variar, sendo que 0s mais comuns

sereferem aprovisdo financeirae servicos de marketing.



3.2. Asredes de PME's e o digrito industrial do oeste da Alemanha

Locdizada na regido sul da Alemanha, a sub-regido chamada Baden-
Wirttemberg € a mais prospera dos Ultimos anos. Nesta locdidade (distrito
industrial de B.W.) a maior parte da producéo industrial € devida as pequenas
firmas. Em 1987 mais da metade do emprego industrial desta regido era oriunda
de empresas com menos de 500 empregados.

Ja no final da década de 70, constatavarse que a indUstria dema como um
todo encontravase em uma posicio desfavoravel face a competicéo
internacional, enquanto que, em setores tradicionamente fortes, como o de
méguinas-ferramenta, por exemplo, a indUgtria continuava a ter sucesso. Td fato
s explica pela edratégia adotada pelas empresas localizadas nesta regido de
produzir "bens personalizados’ (sob encomenda), utilizendo-se para isso 0s
recursos advindos da microdetronica (SCHMITZ, 1989).

Os principais fatores que condicionaram 0 sucesso empresaria na regido de
Baden-Wrttenberg foram:

1. As empresas S0 especidizadas, porém flexivels, e se utilizam de
uma mao-de-obra versitil (polivaente) e de maguimas com mditiplas
findidades,
2. Os sistemas de subcontratacdo, que permitem as empresas
dissparem seus riscos em pesquisa e desenvolvimento (P&D), mas
sobretudo estimulam cada unidade produtiva da empresa a aprender
seu trabaho téo profundamente, de td forma a compartilhar o
conhecimento adquirido com seus colaboradores;
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3. A edrutura industrid que coordena especidizacdo entre as
empresas e prové os servigos de infra-estrutura necessarios;
4. A atuacdo marcante e decisiva dos governcs regionas e locais, que

apoiam os esforgos de especializagéo coordenada..

Ha nesta regido sensiveis variagbes de densidade indudtrid. Entretanto,
dentro desta estrutura, hd uma acentuada concentracéo da producdo de bens de
cgpitd, sendo que um significativo indice de exportacéo. Cabe sdientar aqui,
que, ao contrario do que ocorre da regido da Terceira Italia, onde predominam
as pequenas e medias empresas, B.W. se caracteriza, de um modo gerd, pela
exigéncia de grandes empresas, muito embora hgja adguns setores, como é o
caso da industria mecanica, onde o predominio ainda € das pequenas e médias
empresss.

Do ponto de vista das relagdes inter-firmas, prevalece neste didrito
indudrial a "intercooperacdo” no desenvolvimento de novos produtos e
processos, principamente entre aquelas responsavels por diferentes etgpas da
producdo de um produto find mas complexo (constituido por um grande
nimero de pecas e componentes). Porém, isto ndo significa que ndo hga uma
intensa concorréncia entre firmas que produzem bens smilares e, portanto,
concorrentes entre s (PY KE; SENGENBERGER, 1992).

A intercooperagdo com as pequenas empresas € notavel nos setores da
indUstria automobilistica e detro-detronica, sendo orquestrada pelas grandes
empresas, especidmente Mercedes Benz, Bosch, IBM, dentre outras. Em tais
casos, compradores e fornecedores possuem um relacionamento estave,
compartilhando e melhorando o design dos componentes. Os compradores
chegam inclusve, a encorgar os fornecedores a trabalharem com diversas
empresas, a fim de que estas se gprimorem e ndo dependam de um dnico
comprador. Segundo HERRIGEL (1990), os fornecedores da Bosch mantém



com estas empresas somente 20% dos seus negoécios, sendo o restante negociado
com outras empresas.

Destaque-se 0 fato de que desde a década de 70 os governos local e
regional vém desenvolvendo um série de politicas favoravels a inovagéo
tecnolégica, baseada num modelo de modernizacdo do estado, economia e
ciéncia, destacando-se, em especia: apoio publico para educacdo e
treinamento  de pesquisadores, através das universidades, escolas politécnicas e
Cursos técnicos integrados as empresas, e abertura de linhas de crédito visando
auxiliar novos empreendedores.

3.3. Keiretsu e os sistemas de subcontratacdo no Japéao

Em parddo as varias inovacies de cardter tecnoldgico e gerencia surgidas
no Japdo do pdsguerra, deve-se ressdtar, também, o novo padréo de relacles
inter-empresariais, onde o Kaeireitsu Organization e os Sstemas de
Subcontratacdo congtituem-se em  inovacdes institucionais que tém contribuido
sobremaneira para o intenso processo de desenvolvimento econdmico na histdria

recente daguele pais.

Funcionando como redes empresariais ou instituicdes extra-mercado, tais
inovagcOes objetivam primordidmente minimizar os efeitos provocados peo
canibalismo econfmico, €feitos estes advindos da propria ingabilidade
endémica (anarquia da producédo) dos sistemas economicos tradicionais. Neste

sentido é que, além de outros aspectos que ndo cabe aqui serem analisados,
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pode-se entender a idéa de se condtituir o Japdo em "um caso exemplar de
capitalismo organizado” (TAVARES, 1991).

Os sistemas de subcontratacdo, muito em voga nos dias de hoje,
comecaram a ser implantados de fato, na economia do Japéo, ja em meados do
século passado com a atuacdo dos comer ciantes-atacadistas, e se relacionavam,
basicamente, com as atividades agro-indudtriais, tais como: @) a indidria de
processamento de aimentos (vinho de arroz-saké, cha, condimentos, agucar, €tc;
b) a indidria téxtil tradiciond (processadora de adgodéo, seda, €tc); ¢) a
indistria de diversos produtos manufaturados (cerémica, artesanatos, fundicdo
em cobre e ferro, etc). Tais indUstrias estavam quase sempre dependentes do

fornecimento das matérias-primas locais.

Porém, este sistema de subcontratacéo, que até entdo se redtringia
bas camente a0 setor agro-industrid produtor de bens de consumo corrente
(bens ndo-durévels), evoluiu para os sistemas de subcontratacéo das grandes
empresas montadoras do setor industria, j& nas primeiras décadas deste século.

A década de 30 condlituiu-se em um marco de mudanca no perfil dos
sistemas de subcontratacéo no Japdo. Segundo 1DA (1984), com o aumento do
poderio militar, as pequenas e medias empresas fornecedoras de matérias-
primas, pecas e componentes passaram a ser classficadas de acordo com seu
nivel de capacitacdo tecnolégica e capacidade produtiva. A partir dai, foram
organizadas em grupos hierarquicos, na forma de uma estrutura piramidal.
Nesta estrutura, a empresa localizada no topo da pirémide (empresa-mée) era a

responsivel pela montagem final do produto, repassando para baixo da
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pirdmide, ou sgja, para as empresas subcontratadas, as encomendas das pegas e

componentes necessarios a montagem do produto final.

No primeiro nivel de subcontratacdo encontram-se as empresas que
fornecem sistemas ou subconjuntos mais complexos de pecas ou componentes,
tals como um sistema de frelos para veiculos, um motor para um aparelho eetro-
doméstico, etc. Sdo em gerd empresas de médio e, as vezes, até de grande porte,
dtamente egpecidizadas e dindmicas (no sentido schumpeteriano) em seus
respectivos mercados, e, via-de-regra, participam de forma cooperativa de todo
desenvolvimento do projeto do produto junto a empresa-mae.

Nos demais niveis intermediarios encontram-se empresas especidizadas no
fornecimento de matérias-primas basicas (ago, pléstico, tecidos, etc), assm
como empresas fornecedoras de pegas ou componentes individuals (parafusos,
porcas, aruelas, etc). Quanto a0 seu porte, podem variar entre peguenas,
medias e, em adguns casos, mesmo grandes empresas. S80 empresas
especidlizadas em um determinado tipo de produto, variando Ssm os modelos,
tamanhos, formas, etc.

Na base da piramide se locdizam as micro e peguenas empresas (em
muitos casos empresas familiares), que executam um conjunto de tarefas com
baixo nived de contelido tecnoldgico, apresentando, em consequéncia, nivels
inferiores de sd&ios meédios, produtividede e vaor agregado por trabahador,
em comparacao as empresas de niveis superiores da piramide. Operam, em
gerd, em regime de encomendas e em tempo parcid e neste sentido, séo

conhecidas como empresas flutuantes.



A edrutura desta pirdmide de subcontratacdo pode variar de modo
consderdvel em fungdo das particularidades de cada setor industriad envolvido
com tal esqguema. Em gerd, pode-se afirmar que esta piramide tende a ser
particularmente bem desenvolvida e complexa nagueles setores envolvidos com
maior densidade tecnoldgica e complexidade de produto, tais como a industria
de méquinas de precisdo, a fabricacdo de materiais de transporte, equipamentos
elétricos, maguinas em gerad, etc. Nestes casos, 0 nimero de empresas
subcontratadas de primeiro nivel para cada empresa-méae chega a ser superior a

uma centena .

Ese sstema de subcontratacdo subsistiu apds o término da Il Guerra
Mundia, porém com aguns problemas de ingtabilidade, principamente para as
pequenas e médias empresas. Tais problemas advinham do fato de que muitas
das grandes empresas contratantes tiravam agum proveito de sua posicéo
privilegiada, ora arasando 0s pagamentos devidos as pequenas e médias
empresas, ora cancelando pedidos, quando a Stuacdo econdmica era adversa aos
negocios. Td realidade obrigou 0 governo japonés a decretar a Lei para Previnir
Atraso no Pagamento das Subcontratagdes em 1956 (I11DA, 1984).

Do periodo imediatamente pds-guerra até os dias de hoje, os Sstemas de
subcontratacéo evoluiram sobremaneira naindistria japonesa. A partir dos anos
50, as grandes empresas montadoras de varios setores industriais (construcéo
nava, indUistria automobilistica, de equipamentos elétricos, de fios Sintéticos,
dentre outras) passaram a adotar/adaptar este sistema, buscando tirar vantagem

dos seus aspectos positivos.



Ha audmente no Japdo uma divisdo socia do trabaho através dos
sstemas de subcontratacdo, que envolve praticamente todos os ramos da
indistria de transformacéo. Segundo IWAKI (1990), existem hoje cerca de
714.000 empreendimentos industriais no Japdo e mas de 99% si0 pequenos
empreendimentos. Cerca de 470.000 firmas ou ago em torno de 66% S&0
fornecedoras ou processadoras de pedidos (subcontratadas).

Até os anos 60 entretanto, este sstema era visto como um ponto fraco da
estrutura econdmica jagponesa. Contudo, desde a Ultima metade dos anos 70, 0
sistema de subcontratacdo multi-estratificado tem sido reconhecido como um

ponto vantgjoso na bem sucedida performance de custos e de progresso
tecnol 6gico no Japéo.

O ggtema de subcontratacdo pode ser observado com maior intensidade
principalmente nas industrias do tipo linha de montagem, tal como instrumentos
elétricos e detronicos para automéveis e maguinasferramenta, que estéo
adquirindo um papel dominante na economia japonesa moderna. Evidentemente,
se forem andisados mais atentamente, encontrar-se-8 agumeas diferencas entre
tais indistrias. No caso da indlstria automobilistica, por exemplo, a
dependéncia de subcontratadas junto as grandes montadoras é reativamente
forte, e muitas subcontratadas de primeiro nivel constituem uma outra estrutura

multi-estratificada propria.

Por outro lado, os keiretsu representam uma forma paticular de se

organizar as relagbes entre empresas, que envolvem uma série de aspectos
fundamentais para 0 bom funcionamento de tais networks, dentre os quais se

destacam: uma forte participacdo de uma empresa na propriedade de outra(s)



(participacdo acionaria cruzada), diretorias e outros cargos de comando
também cruzados, filiacdo conjunta a um mesmo banco, processos de consultas
técnica e gerencia reciprocas, e, principdmente, relagbes estaveis de
fornecimento (compra e venda) de insumos entre as empresas clientes e as
subcontratadas.

A relacdo de grande dependéncia a empresa-mée, que marcou a vida das
PME's a0 longo de toda a histdria do sistema de subcontratacdo no Japdo, parece
estar mudando. Segundo vérios autores (I1IDA, 1984, HOSODA, 1990 e KOIKE,
1992), muitas empresas de pequeno e meédio porte fortaeceram-se e
aumentaram seu poder de negociacdo frente as grandes empresas contratantes.
Algumas delas, inclusive, seguindo a propria tendéncia de internaciondizacéo
da economia japonesa, et conseguindo fixar suas proprias filias em outros
paises agaticos, tas como Coréa do Sul, Talandia, Singapura, Indonesia,
Maldsia, Formosa e Filipinas. Outras chegam até mesmo a ameacar aentrada em
mercados do Ocidente.



Vantagens e problemas com os sistemas de subcontratacao

Apesyr de se condituirem em grande inovacdo do ponto de vista
organizaciona/inditucional, como ja citado anteriormente, estes ssemas de
subcontratagdo ndo devem ser entendidos como uma panacéia para todos os
males da empresa e da indUstria. Mesmo no Japéo, ele gpresenta ainda uma série

de imperfeicbes e de problemas.
Os problemas envolvidos em subcontratacao podem assm ser resumidos:

a) as subcontratadas sdo mais vulneraveis a flutuacdo econdémica do que

aempresa-mae,

b) as empresas subcontratadas de menor porte sdo, freqlientemente,

forcadas unilaterdmente pelas grandes empresas a acedtarem as

condicdes de negociacao;

C) muitas das subcontratadas apresentam, ainda, baixo nivel de

capacitacao gerencia e sdo pobres em acumulacado de capitd;

d) um grande nimero de empresas subcontratadas apresentam também
baixo nivel tecnoldgico e grande caréncia de instaagbes adequadas e de

pessod qualificado;

Ainda assm, ha uma série de vantagens derivadas do sistema de

subcontratacdo, tais como:



ad) Ha uma certa garantia de mercado comprador (mercado cativo)

para as subcontratadas,

b) Os vinculos criados entre a empresa-mde e a subcontratada
possibilitam, em muitos casos, dgum tipo de transferéncia tecnoldgica
para esta Ultima, principamente quando ha em jogo a necessidade de
qualidade assegurada nos produtos'componentes ou  iNSUMOS

fornecidos pelas PME's as grandes empresss,

c) Ha via-deregra, uma sustentacdo financeira sgnificativa dada
pelas grandes empresas contratantes as pequenas (subcontratadas).

Politicas de estimulo & subcontratacéo

As principais politicas voltadas a promogéo do sSstema de subcontratacéo,
que envolvem a adocdo de medidas tanto por parte da empresa-méae, quanto por
parte do Estado, podem assm ser resumidas (YOSHITAKA, 1990):

Medidas no nivel da empresa-mae:

1. orientacéo Tecnicae Gerencia as PME's subcontratadas;

2. fornecimento de materials e de moldes/gabaritos,

3. empréstimos de equipamentos especificos,

4. fornecimento de informagdes Técnicas, Gerenciais e Mercadol dgicas,
5. financiamento de capital de giro e de investimentos;

6. estabel ecimento de politicas estveis nas relagtes de fornecimento.
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Medidas no nivel do Governo

Entre as varias medidas governamentals voltadas a promocéo dos ssemas
de subcontratacéo praticadas no Japao, pode-se destacar as seguintes:

1. véaias politicas de promogdo, incluindo o Incentivo a

Subcontratacdo e Orientacdo Tecnica;

2. protecdo as Subcontratadas, incluindo esclarecimentos referentes a

Lel de Prevencdo Contra Atrasos de Pagamento.



3.4. Redes de cooperacéo no Chile

Em 1990, iniciou-se atomada de medidas para 0 desenvolvimento da
economiado pais apds a entrada de um governo democratico. Em 1992, 13%
era ataxade inflacdo anua e o PIB presenciou um crescimento de 10%. Ha,
entdo, a necessidade de se manter este equilibrio macroeconémico por meio de

esforcos no campo socia e palitico.

Do ponto de vista das principais caracteristicas das PME's no Chile, pode-
se destacar: O tamanho das empresas é determinado pelo volume de vendas. Em
1992, s6 haviam 1,5% de grandes empresas responsaves por 75% das vendas
declaradas. As PME's empregam mais de 30% das pessoas economicamente
alivas do Chile. Quanto a exportacdo, em 92 a PME foi responsavel por 7% das
exportacOes no setor industrial.

Redes de gpoio publico e privado & PME's

Ao Estado compete a promocdo do desenvolvimento tecnolégico, a
capacitacdo empresarial e da mao-de-obra e a facilitagéo de acesso a mercados
financeiros. Com o objetivo de aumentar a eficiéncia empresarid foi criado em
1991 o Programa de Apoio a PME.

Do ponto de viga financeiro, destague-se que as PME’s enfrentam
dificuldades na obtencdo de crédito por ndo possuirem garantias reais que lhes
déem respaldo. O Programa de Apoio & PME’s criou os cupons de bonificacéo
de seguros de crédito para fecilitar a obtencéo de créditos para aquisicéo de



méguinas e equipamentos. O SUAF (Subsidios de Apoio Financeiro) foi criado
para orientar e incentivar os consultores a darem atencdo as PME's, gerar
consultores que Srvam de ponte entre as empresas e 0 sSistema financeiro e criar
uma relacdo de longo prazo entre consultor/empres&rio. Ja a intermediacdo
financeira tem como objetivo financiar projetos de aquiscdo de ativos fixos
através do leasing.

Uma das dificuldades enfrentada neste aspecto € a dta taxa cobrada pelos
bancos quando uma PME opta por uma linha de crédito. Outra € o prazo curto
dado pelo banco. Alguns créditos criados foram:

- crédito direto: dado para aguisicio de ativos fixos, tanto para
empresas  exigentes quanto para as que estéo iniciando 0 Negocio;

- crédito para a producéo: crédito rotatdrio assnado por banco
privado;

- credito FOSIS para micro-empresarios. credito para aguiscéo de
ativos fixos para empresas ja existentes.

Depois de criadas edas linhas de crédito, aumentou-se a qudidade de
participacdo, diminuindo os niveis de morosidade das PME's.

A nova etgpa de desenvolvimento da economia no Chile gerou, a partir dos
anos 90, uma busca por competéncias e conhecimentos rapidos. A preocupacéo
por crescer, aumentar o capital e encontrar novos mercados € presente Nos NOVoS
empresarios que Uutilizan as novas tecnologias de producdo, marketing e
qudidade.



Os projetos de fomento tém como objetivo principa desenvolver a
competitividade das PME's através da criacdo de redes de confianca. Uma
ingtituicdo passa a promover sistemas de relacdes de confianca entre empresas
com 0 objetivo de estimular as condigdes locais favoréveis ao desenvolvimento
da competitividade. Um gerente de projeto é contratado para eaborar um plano
de trabalho junto aos empresarios. Até 1995, 17 experiéncias em todo o pais
tinham sdo redizadas.

As PME’s passam a trocar informagdes, conhecimentos e traba ham juntas.
Este projeto é bastante flexivel, se desenvolvendo em setores e redidades muito
diferentes.

Nesta realidade, porém, agumas dificuldades estdo presentes:

- diferenca de objetivos entre a empresas;

- tendéncia paterndista do Estado em relacdo as empresas que buscam
auto- sustentacao;

- necessidade de vaorar o trabaho exercido em conjunto.

Programa de Apoio as PME's

O objetivo deste programa é melhorar a gestéo e capacitacdo das empresas
e empresarios, através de dgumeas iniciativas, tais como:

- Fundo de Assisténcia Técnica (FAT) para a micro-empresa:
subsidios para assisténcia técnica por meio de consultoria

- Fundo de Assisténcia Técnica (FAT) para a PME : subsidio para
financiar parte da assisténcia técnica por mao de consultoria
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- Fundo Nacional de Desenvolvimento Tecnolégico e Produtivo:
incentivo ainovacéo e melhoria da infra-estrutura tecnol 0gica

- Fundacdo Empresarial Comunidade Européia-Chile: programa de
formagdo de empresérios

- Fundo Nacional de Capacitacéo (Fonacap): incentivar acapacitacéo
das PME's.

Redes de apoio as exportacoes

Uma linha de crédito que subsidia a exportacdo de bens de capitd,
consumo durdvel e servicos de engenharia e montagem. Em 1992, 40,8% das
empresas exportadores eram PME’s,

Ouitras ingtituigoes promotoras das PME’ s no Chile sdo:

- Financiamento: Corporacdo de fomento a producdo e Ministério de

economia, fomento e reconstrucao

- Capacitagdo: Servico naciona de capacitacdo para 0 empregado e
Servico de cooperacdo técnica

- Exportagbes. Direcdo de promocdo de exportagcbes do Chile
(PROCHILE). Suas fungbes sdo identificar mercados externos, gpoiar
a qualidade dos produtos, esimular a diversficagdo e reunir
compradores e fornecedores.



- Servico de Cooperagéo técnica. Sua funcdo é incentivar a asssténcia
técnica, capacitacdo, asssténcia financeira, fomento das exportacoes e
informacdo empresarial.

- Associacdo empresarid de exportadores. Sua fungdo é dar apoio na
formacdo de comités de exportacdo e apresentacdo de projetos ao
PROCHILE.

- Produtividade e Inovagcdo: Centro Naciona de Produtividade e
Qualidade (propiciam informacdes e iniciam programas de incremento
de produtividade).

- Foro Naciona de Desenvolvimento Produtivo (agente de
informacd unindo empresarios, trabalhadores e universdades).
(PROYETO DE INVESTIGACION -.., 1995).

Em sintese, as privatizacOes, 0 desenvolvimento do mercado de capitais, a
politica cambiad e a liberdlizagdo comercia marcaram o desenvolvimento da
economia do Chile, que apresenta lpas taxas de exportacéo e de rentabilidade. A
rede de gpoio é bastante diversficada estimulando a participagd do setor
privado e a descentraizacdo do poder estatal. O ingrumento de crédito que se
destaca € 0 |leasing de maguinas e materiais de consumo em geral. O Chile éum
dos paises mais avangados na consolidagdo e difusdo do leasing na América
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3.5. Redes de apoio & PME’s na Argentina

A partir do inicio dos anos 90, a Argentina conseguiu diminuir suainflacéo
e abrir suaeconomia. O Mercosul trouxe novas oportunidades de negocio para
0 pais. Jano fina dos anos 60, as PME's apresentavam uma boa eficiénciae
expandiam seus negdcios para mercados internacionais. Porém, acriseea
estagnacao do setor industrid principamente no find dos anos 80 afetou as
PME’s. Para aproveitar o potenciad produtivo das PME’s, era necessariaa
estabilidade econdmica, pregos adequados e confiavels e mecanismos

Ingtitucionais para facilitar a gestdo das firmas.

O Plano de Convertibilidad (1991) conseguiu diminuir ainflacdo e trouxe
areforma estrutural. As empresas tomaram deci sies menos incertas, mas nao

entraram no mercado internaciona por motivo de prego.

Algumas das principais caracteristicas das PME's argentinas podem ser
destacadas:

As PME’s buscam, no gerd, apoio tecnol dgico, financeiro e no
desenvolvimento de novos mercados. As PME’s dos setores automotriz e de
el etrodoméstico ja apresentam um crescimento na producéo, seguidos pelas

indUstrias de aco e Sderurgia. Ja as industrias de bens de capitd e téxtil
apresentaram as maiores quedas de producdo. As PME's geram 41% do PIB

argentino e emprega 54% da méo-de-obra.

As redes de apoio a inovacao e desenvolvimento empresarial das PME's
Servicos criados pela confederacéo geral da industria



Foi criado em 1987 um ingtituto tecnoldgico para difundir Sistemas de
qualidade e tecnologias de gestdo. Foi criado também um banco de dados
acessivel atodas PME's sobre inovagOes na area cientifica e tecnol 6gica. Porém,
este foi pouco difundido e gproveitado pelas empresas.

O Instituto para desenvolvimento das PME's, criado pelo banco Gdiciae
Buenos Aires, promove a capacitacdo dos pequenos e médios empresarios, que
adquirem conhecimento de novas técnicas de quaidade e gestéo empresarid.
Foi criado por eles, também, uma revista destinada as PME’s e um prémio para
Incentivar a exportacéo.

A Unido industrial argentina tem como responsabilidede formdizar
acordos com O governo e outras indtituicbes, para gpoiar as PME's locais a
competir internaciondmente. Uma das agOes tomadas foi a redlizacdo de um
Smpdsio Latino-americano de PME's (SLAMP), que incentivou a formagéo de
redes de empresa a nivel internacional; acreditando que todas as PME's do um
mundo buscam a interacdo e implementacéo de redes e que este ndo se da
naturalmente. Outra acdo foi a criacdo de banco de dados com oportunidades de

negocio.

Por seu turno, a Secretaria de Ciéncia e Tecnologia incentiva a utilizagéo

do conhecimento cientifico para aumentar a competitividade do setor produtivo.

As redes de apoio de crédito as PME's envolvem as indtituigdes: Banco da
Nacdo Argentina crédito para aquisicdo de ativos fixos, - Banco de Gdlicia
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capital de trabalho e projetos (fornece também créditos ecoldgicos) e o Fundo
Tecnol6gico argentino: crédito para a modernizacdo tecnol dgica

As indtituigbes de fomento as PME’s possuem um programa trienal de
fomento para desenvolvimento das PME’s, que envolvem crédito a taxas

menores. Destacam-se 0s seguintes;

- Fundo para condtituicdo de consorcio: subsidia 0s gastos operativos
associados a formacéo dos consorcios.

- Crédito originado com fundos do Estado e empréstimos do exterior:
destinado a aumentar a produtividade, a oferta de emprego e a
capacitacao das PME's.

- Programa de promocdo para melhoria da competitividade das
PME's. guda para construcdo de novos empreendimentos. O maior
beneficiario deste programafoi 0 setor agricola

- Redes de financiamento a exportacéo e a informacéo

Foram criados centros de informacdo e estatistica indudtrial. O dretdrio de
empresas fornece informacOes sobre demanda de insumos e ofertas de bens e
servicos. Porém as PME's ainda resstem em fornecer informactes detalhadas
sobre seus negécios. Entre os vérios tipos de redes recentemente criadas, pode-
Se destacar:

- Redes de fomento a exportacdo. especidizacdo industriad para promover
exportagoes. O setor lider € o automotriz; Criacdo de pdlos produtivos. gooio
financeiro para consorcios e redes de empresas formadas, Sstema nacional de
qualidade e certificacao: certificam empresas caso estejam de acordo com as

normas de qualidade; Programa de desenvolvimento dos fornecedores: o



objetivo é tornar os fornecedores (em sua maioria PME's) certificados em 1SO
9000 e pelo sstema naciona de qualidade e certificacao.

Ratificando , aindUstria argentina, no gerd, foi prejudicada pela formacéo
do Mercosul, devido ao déficit da baanca, ja que o Brasil exporta muitos
produtos para a Argentina. O pais apresenta atos custos de méo-de-obra, frete e
energia. Com a crise, cada empresa teve que ser auto-suficiente e por isto haa
dificuldade das empresas cooperarem entre s (incerteza e desconfianga). A

estabilidade da economia poderia resolver esta questdo.

3.6. Redes de apoio para a competitividade das PME’s no México

A crise dos anos 80 atingiu de forma intensa toda a economia mexicana. O
choque externo de 1982 provocou uma grave crise nos termos de intercambio
levando as autoridades do governo a decretacdo da moratoria da divida externa
As consequéncias desta decisdo ndo poderiam ser piores. um déficit publico na
ordem de US$ 6.220 milhGes, um endividamento externo de mais de US$ 87

bilhdes, uma queda no produto interno de —4,2% em 1983 e uma taxa de
inflacdo de 99% .

Como resposta a eda crise 0 governo mexicano reorientou sua politica
macroecondmica no sentido de combater a inflagdo, corrigir o déficit publico,

reestabelecer os pagamentos do servico da divida externa e reduzir o déficit
comercid e o desemprego aberto.



A fim de poder cumprir com tais metas de politica econdmica voltadas ao
gjuste do setor publico, uma s&rie de medidas, dentre as quais podemos destacar:

- Reducéo dos gastos publicos e aumentos nas tarifas e tributos, o
gue provocou, conseqlentemente, uma forte reducdo na demanda do
mercado interno;

- Redinhamento dos pregos, a fim de estimular as exportacoes,;

- Privatizacdo das empresas publicas e liberalizacdo comercid,
buscando, assm, estimular a entrada de capitais externos.

- Eliminacdo ou reducdo de cetos programas edtratégicos
relacionados com o0 desenvolvimento indudtria, bem esar socid,
infracestrutura e desenvolvimento  rurd.(PROYETO  DE
INVESTIGACION,..1998 apud CORDERA, R., e AYALA, J,, 1993).

Os resultados de todas estas medidas de ajuste ao impacto externo
foram drasticos, principalmente do ponto de vista social: a propor¢cao do
numero de assalariados baixou de 83,4% em 1982 para 76,2% em
1985, enquanto que o numero de trabalhadores autbnomos ( sem
contrato formal de trabalho) subiu de 12.1 para 15%, e os trabalhadores
familiares ndo remunerados subiu de 2,1 para 4,6%. Ja a partir dos anos
90 a situacao voltou a se agravar em funcao dos fortes impactos da
desordem do sistema financeiro internacional. A taxa de desemprego
atingiu 20% no final de 1993 ( El Financeiro, 30/12/1993), afetando
particularmente o setor manufatureiro. Mais recentemente o quadro da
economia mexicana voltou a se agravar, com uma nova onda de evasao

de capitais no final de 1997.



Do ponto de vista das PME’s a situagao se deteriorou de forma
mais profunda, visto que o acesso acréditos e financiamentos ficaram

totalmente proibitivos a partir do elevado custo do capital.

Entre as principais caracteristicas das PME' s mexicanas, pode-se destacar:
as peguenas e médias empresas respondem por 98% do nimero tota de
estabelecimentos no México, totalizando mais de 1,3 milhdes de empresss,
sendo que as microempresas correspondem a 97% deste universo. Do ponto de
visa do ramo de atividade, predominam as empresas comercias( 57,4%) e de
servigos (31,3%), sendo reduzida a participagéo de empresas do setor industrial
e de construcéo civil, com participacdes de 10,3% e 1,0%, respectivamente
(PROYETO DE INVESTIGACION,..1998 apud INEGI, 1993).

A partir da crise dos anos 80 e 90, a Stuacéo desfavoravel das PME's se
fez refletir também nos aspectos tradicionais de capacidade de geracdo de
empregos. A taxa de incremento do emprego foi, nas Ultimas décadas,
proporciona a0 aumento do tamanho das empresas. Desta forma, 0 niUmero de
pessoa cresceu gpenas 10,4% na microempresa, 23,9% na pequena, 27,9% na

média e 32,9% na grande empresa.

Em linhas gerais, as PME’s concentram suas atividades no mercado interno
mexicano, sendo pouco dggnificativa a sua paticipacd na dividade
exportadora. A microempresa focaiza basicamente o mercado local( 64,5%) e
menos 0 mercado regiona ( 19,4%) e nacionad ( 15,4%); a pequena empresa se

volta aos mercados locd, regiond e naciond de forma mas ou menos



proporciona ( 32,5%, 24,1% e 31,3%). Ja a média empresa busca mais
freqUientemente atingir o mercado naciond ( 62%).

A atuacdo do Estado no apoio das PME's : Redes de fomento ao crédito e
intermediacao financeira: A experiéncia de Nacional Financeira (NAFIN)

A auacdo do governo mexicano no sentido de promover condicbes de
desenvolvimento das PME's rediza-se basicamente a partir de um o6rgéo de
fomento ao crédito chamado Nacional Financeira (Nafin). Em 1989 ocorreu
uma mudanca estrutural nesta ingtituicdo, passando a reorientar a oferta de
créditos. Deixa de privilegiar financiamento a infra-estrutura econémica e a
indUdtria para- estatal e se converte em um banco de fomento da micro, pequena
e média empresa (MPME). Cabe sdientar que esta reestruturacdo organizaciond
do Nafin implicou na absorcéo de varias outras entidades dedicadas a promocao
do desenvolvimento indudtria, existentes no Meéxico até aquela epoca.

Os gpoios financeiros oferecidos atudmente pelo Nafin redizam-se por
meio de um ssema de intermediacéo financeira, operado por um banco
multiplo e intermedi&ios ndo bancarios, incluindo: Unides de aédito ( agrupam
pessoas fiscas, que redizam aividades indudtrials, comerciais e de servicos);
Entidades de fomento ( destacando-se 0 Fondef — Fondo de Desarrollo
Econémico y social del distrito Federal, constituido em 1990); Empresas de
Factoring; € Arrendamento ( que oferece uma opcdo mais &gil e flexivel para
que a MPME's possam contar com majuinas e equipamentos para

modernizarem Seus processos produtivos).



Para ilustrar 0 papel decisvo que o Nafin vem desempenhando no sentido
de financiar as operagdes da MPME's, cabe citar o fato de que entre 1989 e
1993 0 nimero de intermediarios financeiros vinculados ao Nafin cresceu em
327. O nimero de empresas aendidas pelo Sistema passou de 1.456 para
128.000, enquanto que 0 montante de empréstimos satou de US$ 677 milhdes
para US$ 10,6 bilhdes, neste periodo. Do total de empresas apoiadas 62% séo
micro, 35% pequenas e apenas 0s 2% restantes, médias ou grandes empresas.
(PROYETO DE INVESTICACION -...,1998 apud ARANGU, 1993).

Um outro aspecto muito importante que o Nafin tem contemplado em suas
politicas e aches referese a questdo das garantias demandadas pelos
intermediarios financeiros junto as MPME's. Dentre tais agBes pode-se destacar:

- Esguemas de associagbes entreas MPME's,
- Articulagbes das MPME's com as empresas de maior tamanho, em
programas do tipo:

- “Grandes compadores-pequenos fornecedores’ : convénios por
melo dos quais e da acesso a0 financiamento para as MPME's
fornecedores de grandes compradores, em coordenacéo com o banco.
Dentre os grandes grupos compradores destacam-se: Cifra, Futurama,
Soriana e Hewlett Packard;

- “Grandes fornecedores- pequenos clientes “: esquema por meio do
qua grandes fabricantes de equipamentos, tais como maguinas de
producdo, tornos, microcomputadores, etc.,, tém como clientes

potenciails um grande niUmero de micro e peguenas empresas com
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dificuldades de acesso a0 crédito. A grande vantagem deste esquema
resde no falo de que as grandes empresas fornecedoras dos
equipamentos obtém o crédito junto ao banco e o transfere aos seus

clientes, isto é as MPME's.

O Programa de Desarrollo Empresarial (Prodem) tem por objetivo
primordia impulsonar o crescimento eficiente das MPMFE's, entendendo que
para aingir ta objetivo ndo basta gpenas 0 gpoio crediticio. Ta programa
concentra-se no respaldo para maior capacitacdo tecnoldgica e gerencid, acesso
a informacdo especidizada, a asssténcia técnica e na criagdo de novas formas de
cooperacdo interempresariadl como 0 associaivismo. Para concretizar td
objetivo criou-se uma rede de desenvolvimento empresarid integrada por um
conjunto de ingtituigoes:

- Institutos de educacéo de nivel médio e superior;
- Centros de pesquisa;

- Empresas de consultoria e capacitacéo;

- Intermediarios finaceiros,

- Organismos do setor publico;

- Grandes empresss;

- Camaras e associagles empresarials,

- Meios de comunicacao.

A Red Nacional de Integrantes esta congtituida por 1.807 instituicOes e

organismos, 962 instrutores e facilitadores.

A Secretaria de Comércio e Fomento Industrial (Secofi) é responsave pela

coordenacdo  indituciona dos instrumentos que perseguem  objetivos



asociativistas, como a sociedade de responsabilidade limitada de interesse

publico e as empresas integradoras .

A primera refereese a uma empresa comercia, concebida para agrupar
empresarios com pouCcos recursos, Como S0 0S casos dos produtores artesanais e
microempresas, presente nos estados de Chiapas, Puebla, Yucatan e Querétaro
e em vias de criacéo ( em 1994) nos estados de Guanguto, Guerrero, Hidalgo e
Nayarit.

As empresas integradoras tém por objetivo realizar gestdes no
sentidos de promover a modernizacdo e ampliar a participacdo da
MPME’s em todos os ambitos da vida econémica nacional. Por meio
destes mecanismos as empresas de menor porte podem, por exemplo,
complementar suas capacidades produtivas, suas requisicdes de
matérias-primas e insumos, e, principalmente, receberem todo e

qualquer tipo de apoio institucional, atuando em redes de empresas.

S50 exemplos de empresas integradoras. Chamarras e Confecgdes Xoxtla ;

Apilcultores Integrados de Sonora; Comercializadora Ocean Life e a Unién de
Crédito Cuautepec ( PROYETO DE INVESTIGACION ..., 1995 - gpud

SANCHEZ UGARTE, 1993).

Outra atividade coordenada pelo Secofi, de fundamental importancia para o
processo de modernizacéo das PME's no México, diz respeito a criacéo de uma
nova regulamentacdo para garantir os diretos de propriedade intdectua (

protecéo e difusio de patentes), em relacéo a outros paises.



Redes de gpoio a exportacdo: A experiéncia da Bancomext

Até o inicio dos anos 80, a pauta de exportagcbes mexicanas
concentrava-se, basicamente, nos produtos da indulstria extrativa
(petrdleo e minérios), da agropecuaria e de alguns produtos
manufaturados (automoveis, produtos quimicos e alimenticios). A
abundéancia de recursos naturais e de mao-de-obra constituiam-se nas
principais vantagens comparativas do pais. A maior parte da industria
manufatureira exportadora se caracterizavam por realizar processos de

montagem e maquila para empresas estrangeiras.

Ja sob o contexto de reestruturacdo industrial e de abertura
comercial, iniciado em meados dos anos 80, surgiram novas bases sob
as quais se assentaram uma politica nacional de comércio exterior e de
modernizac&o do parque industrial. A invasao de produtos orientais de
precos mais baixos e melhor qualidade, impulsionaram as autoridades
mexicanas no sentido de estimular as empresas buscarem maior
qualidade e produtividade em seus processos, a fim de poderem
contribuir para o esforco de diversificacdo das exportagoes,
privilegiando-se produtos de maior valor agregado.

Desta forma, € que , a partir do marco do Plano Nacional de
Desenvolvimento e do Programa Nacional de Modernizagao Industrial e
de Comércio exterior, 0 Bancomext projetou uma série de apoios,
instrumentos e estratégias no sentido de viabilizar a insercdo da
pequenas, medias e grandes empresas nos mercados externos. Além
disso, o0 Bancomext tem gerado outros tipos de apoios para facilitar a
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cooperacdo e associacdo entre diversas associagcdes, como um
estimulo para a criagdo de redes que fomentem as exportacdes. Esta
medida € particularmente direcionada & MPME’s, que dadas as suas
proprias caracteristicas, dificlmente podem converter-se em

exportadoras diretas.

Portanto, h& uma série de apoios que se canalizam para
incorporarem as MPME’s aexportacdo de maneira indireta, sob a forma
de fornecedoras de matérias-primas, insumos, componentes, materiais
reparados e embalagens, & grandes empresas exportadoras, acadeias
de lojas de departamentos, a grandes empresas comerciais, ou mesmo
ainduastria maquiladora.

Entre os varios programas do Bancomext direcionados & MPME'’s

destacam-se:

a) Apoios para financiamento e acesso ao crédito:

- Programas especificos de apoio integral ( destinados a
atender os principais setores geradores de divisas, tais como a
industria téxtii e de confeccdo, couros e calcados,
farmacéutica, e bens de capital);

- Programa para preservar a comptitividade da industria

nacional ( voltados para que as empresas nacionais preservem

seus mercados nacionais e estrangeiros, ja conquistados);
- Programa de reestruturacéo de passivos ( objetiva melhorar a

situacdo financeira das PME’s, através de crédito de
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instituicbes intermediarias, tendo como contrapartida, um
esfor¢co de modernizacao de suas plantas produtivas e de suas
estruturas organizacionais);

- Instrumentos de apoio massivo ( mediante a concesséao da
“Tarjeta Exporta”, que permite a disponibilidade imediata de
recursos para as PME’s);

- Garantias ( traase de garantias de pagamento imediao e
incondiciona para cobrir  riscos de fdta de pagamentos das PME's,
gue chegam a enfrentar as indituigdes intermediarias, como bancos
comercias e unides de crédito);

- Desenvolvimento de fornecedores ( mediante convénios das PME’'s
com grandes empresas exportadoras de aguns dos principals ramos
indudtrias, tais como Volkswagen, IBM, Vitro, Hewlett Packard);

- Projetos produto-regido-mercado ( destinados a consolidar a oferta
de produtos exportaveis, o controle da qudidade e a comercidizacéo
das PME’s);

- Promocéo de aliancas estratégicas e canais de comercializacdo
(principalmente diangas entre empresas nacionals e edrangeiras, a
fim de desenvolverem novos canais de comercidlizacdo de seus
produtos);

- Desenvolvimento regional ( congditui um marco da politica de
descentralizac8o produtiva, com a criacdo de escritdrios regionas para
se ter uma maior cobertura das PME's, e assm contribuir para um
maior desenvolvimento regiona. Em 1992, somente 66% dos créditos
do Bancomext foram outorgados as empresas distribuidas nos diversos

estados do pais, a0 passo que ja em 1993, esta propor¢do subiu para
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82%. Os 18% redtantes correpondem as empresas do Didtrito
Federd.);

- Informacao, promocao, capacitacao e assessoria ( Inclui os servigos
prestados pelo Centro de Servicos a0 Comércio Exterior Secofi-
Bancomext, tais como os de fornecer informagOes de oportunidades
comercias, um banco de dados sobre requisitos aduaneiros, fito-
sanit&ios e técnicos, necessarios a redizacd de operagbes de
exportacOes a diversos mercados);

- Smplificacdo operativa ( relativos aso requistos pra a outorga de
crédito as PME’s).

Um notavel exemplo da aplicacdo bem sucedida de todas estas
medidas de apoio & PME's refere-se a um setor industrial considerado
prioritario dentro dos esquemas de apoio do banco, ou seja, o setor téxtil
e de confeccdes, que exporta para o mercado alemao. Em quatro anos
(1989-1992) o valor bruto das exportacdes deste setor (fortemente
atingido pela entrada de concorrentes asiaticos, diga-se de passagem)
passou de US$ 3.6 milhdes para US$ 13,4 milhdes, o que significou um

aumento substancial de 272% .

A vinculacéo pesquisa & industria como uma rede para a modernizacao das

PME'’s: A experiéncia da Conacyt

Além dos impactos causados pela acirrada concorréncia ocorrida apés a
abertura comercial nos meados da década passada, as empresas que compdes o

parque industridl do México, dentre elas as MPME's, sentiram de forma mais
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aguda a fdta de um ambiente propicio que facilitasse a inovagéo nas empresss,
A partir desta condtatacdo inicia-se uma nova etgpa na relacdo pesguisa &
indUstria, € 0 6rgdo responsavel pela execucéo da Politica Naciond de Ciénciae
Tecnologia ( 0 Conacyt) passa a adquirir um papel mais ativo como ingtituicao
gestora de recursos destinados a ciéncia e a tecnologia, a0 mesmo tempo
estimula uma maior participagdo do setor produtivo. Do ponto de vista das
PME’s, destacam-se quatro tipo de apoios.

- O Fundo de Pesquisa e Desenvolvimento para a Modernizacdo
Tecnolégica  (Fidetec): Tem por objetivo gera gpoiar 0 processo de
modernizacdo tecnolOgica das empresas, desde as etgpas de inovacao
e concepcdo de produtos e/ou processos, até a etapa de maturacdo do
projeto. Em particular, este fundo apoia as etapas pré-comercias, as
quas podem incluir adapatacdo, transferéncia ou assmilacdo
tecnologica, inovacd ou sSmples mehorias tecnoldgicas, sgam de
produtos, processo ou Servicos,

- O Fundo para o Fortalecimento das Capacidades Cientificas e
Tecnoldgicas  (Forccytec) : Conditui-se em um  instrumento
financeiro de risco, por meio do qual se fornece recursos para projetos
especificos de criacdo de um centro cientifico e tecnologico privado,
sem excluir necessariamente indituicbes publicas. O Conacyt pode
gportar aé 50% dos recursos do projeto, cabendo as empresas

aportarem os demais 50%.

- Programas de Enlace Academia-Empresa (Preaem); Taisprogramas

envolvem a associagdo para a pesquisa conjunta entre empresas e
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indituicdes de ensno superior e centros de pesquisa, voltada a
elevacdo dos patamares de produtividade e de qualidade das empresas,
por meio da formacdo de recursos humanos nas areas técnicas e de
engenharia;

- Programa de Incubador as de Base Tecnolgica (Piebt): Iniciado no
mesmo periodo que os anteriores este programa foi 0 que apresentou
aé agude momento (1994) os menores resultados. Somente 20
projetos foram gpresentados e, destes, somente a metade foi gprovada.

Empresas de Solidariedade: A experiéncia de Sedesol

Tendo por objetivo primordial a geracdao de empregos, melhores
condicbes de trabalho e melhores oportunidades, por meio da
organizacdo social para a producéo, este programa se dirige a uma
camada da populacdo de empresarios que, além de carecerem de
recursos financeiros, ndo possuem uma visdo de longo prazo, e nem
sequer experiéncia comercial, administrativa e em assuntos fiscais. Os
setores destinatarios deste tipo de apoio séo, principalmente o
agropecuario, manufatureiro, pesqueiro e de servicos. Em 1992 forma
encaminhados mais de 2.800 projetos, sendo que destes somente 849
foram aprovados. Os demais ndo cumpriam o0s requisitos minimos do

programa.

3.7. Conclusdes
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As diversass experiéncias da maoria dos paises laino-americanos
demongtram aguns tracos em comum: a maioria deles sofreu s&rios impactos
com a abertura comercial no inicio dos anos 90 e vém sofrendo conseqliencias
negativas com processo de globaizacdo da economia, principamente no que se
refere a contracdo dos investimentos, enfraquecimento dos estados nacionais, €,
conseguientemente queda na renda e desemprego.

A partir deste quadro, aguns governos decidiram (recentemente) a dedicar
maior atencdo ao desenvolvimento das PME's e as aividades de cooperacéo,
depois de redizar uma série de gugtes econdmicos e adotar medidas para
reforma do Estado.

Desta forma, varias de ingtitui¢des publicas ligadas ao Estado, e outras, néo
governamentais (ONG's), assm como entidades privadas voltaram suas
atencbes e esforcos no sentido da promocéo de programas e estratégias de
consolidacdo do setror das PME's e sua inser¢gdo nos mercados nacionais e

internacionas.

Com base na experiéncia mexicana, 0 que se percebe é que ha ainda, de
uma forma gerd, uma fdta de coordenacd entre 0s varios programas
inditucionals, aém de uma certa desnformacd por parte dos usu&rios

potenciais destes programas.

O proximo cepitulo gponta para a redidade braglera, enfatizando o
aspecto da relacéo do poder publico e 0 setor produtivo, principamente no que

se refere  as propostas de politicas publicas para o desenvolvimento industria e
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tecnolégico, tanto ao nivel do governo federd, quanto aos niveis dos governos
locais e estaduais.



CAPITULO 4

Politicas industriais e tecnolégicas na historia recente da Economia
Bradlera e as Pequenas e Médias Empresas

Este capitulo tem por objetivo apresentar e discutir as varias tentativas de
estabelecimento de uma politica industrial e tecnolégica na historia recente da
economia brasileira, procurando, em especid, detectar seus principais efeitos em
setores importantes e mais dinamicos da indistria manufatureira. Procura
sdientar, também, os possivels impactos de tais politicas em termos da
promocao de agrupamentos de empresas (clusters).

Inicilmente faz-se necessario explicitar o conceito de politica industrial e
tecnolégica agui empregado, a partir da contribuicdo de vérios autores (
RATTNER, 1985, 1981; CASAROTTO, 1998 apud BIANCHI, 1995).

As politicas industriais e tecnoldgicas envolvem o estabelecimento
de projetos prioritarios, por meio da adocdo de medidas legais,
administrativas e institucionais, constituindo-se em um poderoso
instrumento para orientar a estrutura e a dindmica da industria, segundo
paradigmas e trajetérias tecnoldgicas determinadas. De um outro ponto
de vista, referem-se a um conjunto de acfes publicas orientadas a
direcionar e controlar o processo de transformacao estrutural de uma

economia .
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Por seu turno, as politicas industriais locais’ relacionam-se,
fundamental mente, a um conjunto de agdes de networking, ou sga.

“.. s8o politicas orientadas a reconstruir uma rede de relacfes que permitam a
consolidacdo de mecanismos de integracdo entre atores, possibilitando a
evolucdo de um sistema produtivo baseado no mdtuo conhecimento, o sentido de
pertencer a um grupo, a identificacdo de bens publico, em sintonia com a acéo
coletiva’” ( CASAROTTO, 1998).

Segundo o autor citado, existem, basicamente, dois mecanismos de
elaboracdo e implementagéo de paliticas locais:

- O primeiro, chamado de cima, refere-se a uma fase constitucional ,

onde se estabelecem 0s principios gerais de aceitacdo dos caminhos

de convergéncia entre os atores, estabelecendo também o tipo de

processo decisorio a ser adotado para as escolhas coletivas.

- O segundo requer capacidade por parte dos atores de promoverem
acoes de baixo, por meio de politicas que permitam a efetiva entrada
e participacao de todos .

Neste sentido, apdés uma breve retrospectiva dos varios Planos de
Desenvolvimento e das Politicas Industriais praticados na economia brasileira
nas Ultimas déecadas - Plano de Metas, Modelo de Substituicéo de | mportacdes,
Plano de Acdo Edtratégica do Governo - PAEG, Plano Nacional de
Desenvolvimento - PND, Nova Politica Industrial - (nivel macroecondmico),

busca-se focdizar os impactos das recentes politicas de Estado, ao nivel regiond

5 Politicasindustriais locais, segundo CASAROTTO ( 1998) referem-se a um especifico espago territorial,
podendo ser microregional, estadual ou macroregional, de acordo com as epecificas caracteristicas das
politicas ativadas e os resultados esperados.
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e local, em termos da. promocgdo de redes de cooperacdo entre as pequenas e

médias empresas.

O expressvo crescimento gpresentado pela economia brasileira ao longo de
toda a década de 70 (crescendo a taxas de até 12% ao ano), deu lugar a uma
reversio de tendéncias a partir do inicio dos anos 80, quando passou a registrar
uma das mais érias crises de toda a sua historia. A conseqiiéncia imediata deste
panorama nebuloso traduz-se por um baixo nivel de investimentos produtivos
em praticamente todos os setores da economia, com seus efeitos negativos sobre
0s nivels de renda e emprego.

Inicidmente, cabe lembrar o fato de que, por ser a economia braslera
marcada por uma industrializagdo tardia, ou sga a industria moderna se
instalou no pais ja em plena fase do capitalismo monopolista mundial, ha uma
srie de fatores que blogueiam um processo de desenvolvimento autGnomo.
Destaca-se, entre eles, a crescente interdependéncia das economias dos varios
paises dentro do processo de internacionalizagdo da economia mundial, 0 que
leva a uma dtuacdo de dificuldades competitivas por parte das empresas
nacionais, principamente das pequenas e médias, vis-avis as transnacionas, as
quais gpresentam, via de regra, melhores condigdes financeiras, mercadolégicas

e, principadmente, tecnoldgicas.



4.1. Breve Retrospectiva das Propostas de Politica Industrial

O Modelo de Substituicio de Importagbes. A primeiro tentativa de
estabel ecimento de uma politica industrial e tecnoldgica no Brasil.

O mode o de substituicdo de importactes, que se implantava no Governo
J.K. (Plano de Metas e 0s 50 anos em 5) no fina dos anos 50 e inicio dos 60,
propunha um crescimento industrial acelerado e fortemente gpoiado na
importacéo de tecnologia. |dentificava que este padréo de industrializacdo ja se
faziaem plena fase do capitalismo monopolista mundia, onde se destacava a
necess dade da construcéo de grandes plantas industriais, de empresas com
estruturas de mercado oligopolizadas, e gpoiadas em unidades fabris com grande
densidade de capitd, 0 que acarretava uma baixa massa de sal&rios por unidade
produzida

Nesta época foram tomadas uma série de medidas como: a criagdo da
Petrobras (1953), estabelecendo 0 monopalio estatal do petroleo; criagdo do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico (BNDE), que tinhaafungéo
primordid de “apoiar aampliacdo da infra-estrutura de transportes e energia’; a
instrucdo n° 113 (1955) da SUMOC, que possibilitou as empresas estrangeiras
agui sediadas importarem maguinas e equipamentos sem cobertura cambid.
Todas essas medidas, além de outras, constituiram-se nos principais fatores do

desenvolvimento capitaista no Brasl.

Estavam, desta forma, langadas as bases para o crescimento acelerado de

nossa economia, tendo como suporte financeiro o tripé formado pelo capital



estrangeiro, pelo Estado, e, em menor escala, pelo capita privado naciond. Era
evidente neste momento da histéria brasileira o fato de que as pequenas e
médias empresas ndo faziam parte das prioridades em termos de politicas

publicas.

Sob um contexto de auge econdmico, a facilidade com que os fluxos do
comeércio internaciona foram dinamizados provocou um boom de importacéo de
maquinas e equipamentos de toda espécie, 0 que possibilitou um enorme sdto
quditativo e uma expansio consderavel das indlstrias bésicas como a
sSderdrgica, quimica pesada, a de maguinas - ferramenta, etc..

A implantacéo da industria automobilistica significou um marco de todas
essas transformacoes. A relevancia deste setor para o conjunto da economia
brasileiratraduzia-se pelo fato de que, por um lado 0 seu produto se congtituir
no principal simbolo da vida moderna, e por outro, pela série de investimentos
derivados desta indUstria.

O desenvolvimento de todo o sistema de transporte rodoviario (construcéo
das auto-edtradas, pavimentacdo das vias publicas urbanas, etc.), e a expansdo de
um conjunto enorme de outros segmentos industrials, responsavels pela oferta
de todos os insumos necessarios afabricacéo do automove: borracha, pneus,
vidro, aco, €tc.; e de todo um conjunto de pequenas e médias empresas de auto-
pecas, compuseram-se em fatores primordiais do processo de desenvolvimento

industrid que seiniciavano Brasl.

Medidas de politica industrial sob o Regime Militar



O Plano de Acéo do Governo (PAEG), implantado ao longo da década de
60, sob a égide do governo militar, procurava enfatizar aimportancia do
desenvolvimento tecnol gico, por meio de medidas concretas como a criacéo do
FUNTEC (Fundo de Desenvolvimento Técnico-Cientifico, em 1964, cujo
objetivo primordia eraaformagéo de tecndlogos voltados para 0s segmentos
indugtriai's definidos como prioritarios nos programas de financiamento do entéo
BNDE. Egtes planos e programas, apesar de destacarem o papel estratégico da
Ciéncia e da Tecnologia para o desenvolvimento industria e econdmico do pais,
tratavam destas questGes de uma forma muito vaga, sem tracar objetivos mais
especificos, nem t&o pouco criar instrumentos eficazes para a implementacéo de
medidas concretas voltados para uma efetiva politicaindustrial. Aquela época,
também, néo se destacava qualquer iniciativa mais sstemética e objetivano
sentido da promocéo de PME’ s operando em redes de cooperacéo ou em cadelas

produtivas.

Os Planos de Desenvolvimento Econémico (PND’s) e a Palitica Industrial nos

anos do Milagre Econémico

Sob um contexto de grande euforia e prosperidade econémica (época do
milagre), no inicio da década de 70 foi decretado o | PND — Plano Naciona de
Desenvolvimento, e a partir deste plano o | Plano Bésico de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico — | PBDCT, que apresentava objetivos mais claros em
termos de tecnol ogia aplicada a indlstria, principa mente nos setores
cong derados de tecnologia de ponta como a Aeronautica, a Quimicae a

Eletronica, em particular a de computadores.



No periodo 1976/79 foi decretado o 11 PND juntamente com o || PBDCT,
que propunha como prioritério, em termaos de politica tecnol 6gica, a concesséo
de incentivos para as areas de: energia e étrica, petroleo, fontes e formas ndo
convencionals de energia (solar, gaseificada de carvao, biodigestores, dentre
outras), transporte (principal mente urbanos) e comunicagies, servigos podtais,
etc. Ficaclaro apartir destes objetivos a preocupacdo maior com a questéo da
energia, provocada pelo primeiro choque do petrdleo ocorrido em 1974,

Em sintese, 0 que se buscava naqueles véa&ios planos e programas de
desenvolvimento industriad e tecnolégico era o fortdecimento da indUdtria
naciona, por meio de uma politica de subgtituicdo de importagbes e de uma
politica voltada a promogéo de uma capacidade cientifica e tecnoldgica (que se
evidéncia, por exemplo, na criacd elou fortadecimento de véios 6rgéos e
ingtituigbes de fomento a pesquisa como 0 CNPq e a FINEP).

Foi um periodo marcado pela intensficacdo do processo de concentracéo
indudtrial, com a implantacéo de grandes plantas indudriais, com estruturas
organizacionals muito verticalizadas As pequenas empresas cresciam a0 redor
dos principais complexos indudriais, particulamente no setor de autopegas,
porém sem se congtituirem em maiores preocupagoes em termos de politicas

industriais.



Crise Econbmica e a auséncia de politica industrial na década perdida (anos
80)

Conseguiéncia direta da situacdo de crise que marcou o inicio da década de
80 (stagflacdo e 0 agravamento do processo de endividamento externo), toda a
politica econdmica, em gerd, e a politica industrid e tecnoldgica em particular,
tiveran que ser profundamente dteradas, tendo em vista o objetivo maior
imposto pelos Orgéos financeiros internacionals, que conssia em gera,
constantemente superavits na balanca comercial, a fim de remunerar os servigos
da divida externa. A decorréncia imediata desta nova politica foi uma queda
acentuada nos nivels de investimento no setor produtivo da economia, 0 que
acarretou, por seu turno, uma aceleracdo do processo de obsolescéncia
tecnolégica em véarios setores da nossa indistria, além da ndo realizagdo dos
objetivos inicidmente previstos, no sentido de um maior dominio e capacitacdo
tecnol 0gica em setores estratégicos.

A necessidade de geracédo condtante de superdvits comercias e da
reorientacdo do Sstema produtivo, trouxeram implicagdes diretas sobre o
conjunto da economia brasleira, destacando-se dentre elas a retracdo do
mercado interno, por meio do rebaixamento do poder de compra dos sal&ios e a
intensificacdo da exportacdo de manufaturados. Os efeitos desta reorientacdo
edratégica se fizeram sentir de forma diferenciada nos diversos setores da nossa

indUstria.

Os projetos de substituicdo de importacBes implantados sob a diretriz do ||
PND atenuaram, de certa forma, os efeitos negativos da politica econdmica

recessiva, na medida em que tais projetos passaram a uma fase de neturacao.



Porém, o fator que mais contribuiu para amenizar a forte queda na producéo
industriad foi 0 crescimento dagqueles setores que, por possuirem maior grau de
adaptabilidade, direcionaram parte de sua producado para 0 mercado externo.

A consequiéncia imediata destas distorgdes setoriai's traduziu-se por uma
generalizacao da capacidade ociosa haindlstria, no fina do periodo recessivo.
Apenas em aguns setores ligados as exportagdes, como a indlstria produtora de
bens intermedi&rios, ocorreu até uma certa reducéo do grau de ociosidade de
suas ingta agbes. Por outro lado, entretanto, o setor de bens de capital sob
encomenda, por exemplo, que esta voltado tradicionalmente para 0 mercado
interno, encontrava-se em meados dos anos 80, com 3/5 de sua capacidade
produtiva ociosa

Do ponto de vista tecnologico, se aindustria brasileira estava aguém dos
padrdes internacionals no inicio do periodo recessivo (80-83), as dificuldades

NOS anos mais recentes se acentuaram de forma significativa

Particularmente para o segmento das PME’s foi um periodo extremamente
dificil, dado que a retracd da demanda nos setores chaves da economia
provocou a faléncia de um sem-nUmero de pequenas empresas que, na maioria
dos casos, atuavam como fornecedoras de pegas, componente e cemais insumos
para as grandes empresas.

Em sintese, os anos 80, foram marcados por uma profunda crise fiscd e
financeira, que trouxe como consequéncia para 0 Edado brasileiro pouca

contribuicdo tribut&ria e grandes gastos financeiros. Sem reforma fiscal e



controle do pagamento de impostos, cresceu a sonegacéo e o valor dos impostos
nas PME's.

A “ Nova Poalitica Industrial” no final dos anos 80

Todo o periodo de crise dos anos 80, como ja visto anteriormente,
provocou uma desarticulagdo em praticamente todo o Sstemaindustria
brasileiro. A crise apresentou uma série ameaca de obsolescéncia e até de
sucateamento de todo o parque industria, tendo em vista a emergéncia dos
novos padrdes de producdo e da divisdo internaciona do traba ho, que jase
faziam presentes na época.

Vé&ios setores e ramos da atividade industriad, principa mente aqueles
relativos as tecnol ogias de ponta (microel etroni calinformati calautomacao,
biotecnologia, quimica fina e mecanica de precisio), tinham sua dindmica

definida a partir de padrdes globais de desempenho e qudidade.

Sob o paradigma tecnol 6gico baseado na microe etronica predominam
empresas com plantas fabris menores (estruturas enxutas) € com maior
flexibilidade em seus processos de producdo, tendo em vista o répido
atendimento da demanda em mercados cada vez mais dinamicos e integrados a
nivel mundial. Tais empresas passaram a gpresentar, também, um novo conceito
de eficiéncia organizacional, predominando aintegragao das varias fungdes e
areas por meio de um amplo sistema de informacdes, agilizando toda a

comunicacao interna e externa a empresa.
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Em alguns setores de nossa indUstria, como € o caso do metal-mecanico, a
utilizacdo das modernas maquinas e equi pamentos acionados automati camente
por meio de dispositivos microeletronicos (MFCN, CAD/CAM, SFM, RoboGs

industriais e outros) torna-se mais freqliente. Tais inovagbes N0S Processos
produtivos ocorreram com maior intensidade nas empresas ligadas a0 complexo
automobilistico (montadoras e fabricantes de autopegas) e em agumas empresas
gue produtoras de maguinas-ferramenta e equipamentos sob encomenda. Porém,
o ritmo de difuso destas novas tecnologias €, ainda hoje, muito incipiente, se

comparado aos padrdes da indlstria mundial.

Algumas das idéias basi cas contidas na edtratégia de politicaindustrid do
governo (1990-94), chamada de Politica de Integracdo Competitiva, podem ser

assm resumidas;

a)..." explorar, pelo avango nastrajetoriastecnologicasjainiciadas,
na el etronica e informatica, na articulacao destas coma mecanica, na
guimica fina, na utilizacdo de novos materiais, na biotecnologia, as
novas vantagens comparativas dinamicas do pais, ainda néao
inteiramente percebidas’

b). . . fortalecer a competitividade nacional, interna e externa,

realizando o desenvolvimento tecnoldgico e de “ management” , onde
fizer sentido macroeconémico . .” .



Por outro lado, tal politica destacava o fato de que:

“0 novo padrdo tecnologico, assumindo as caracteristicas de
flexibilidade e integracéo, tem a possibilidade de ser aplicado
geralmente, em todas as atividades industriais, e ndo apenas em
massa, Como era a automacao do padr&o anterior” .

Ha que se ressdtar também a mengdo especid feita as novas técnicas de
organizacao da producdo (a grande maioria delas de origem japonesa) na busca
de maiores ganhos de eficiéncia produtiva e de produtos de melhor qualidade:

“trata-se da obtencdo de aumentos continuos de produtividade,
através de melhorias sucessivas na organizacao da producao (as
novas tecnologias de organizacdo social da producdo — TOSP, em
contraposi¢cao as tecnologias de automacao flexivel — TAF.)” (Velloso,
1990).

4.2. A economia brasileira nos anos 90: Globalizacéo , liberalizacao e

desindustrializacéo

O inicio dos anos 90 é marcado por uma sensivel mudanca nos rumos da
economia brasileira, com implicagcbes profundas sobre toda a sua estrutura e
dindmica industria. O governo Collor, sob a degacdo de provocar uma rdpida

modernizacdo de todo o parque industriad brasileiro, adotou um conjunto de



medidas de médio e longo prazos, que poderiam ser sintetizadas como o fim do
model o de substituicio de importagoes.

Sob ainspiracéo neo-liberal, aguele governo provocou uma ampla e radica
abertura de mercado para os mais variados tipos de produtos importados. Os
principais indrumentos de politica macroecondmica utilizados naguele
momentos foram: reducdo das aiquotas de importagtes, desregulamentacdo do
Estado e uma aceleracd no programa de privatizagOes das empresas edatais.
Além disso, a tradiciona préica de subsidios, principdmente para as
exportacOes foi totamente suprimida. As Unicas excecBes restringiam-se aos
setores considerados tecnologicamente estratégicos, como 0 da microeetronica,
anda que a palitica de reserva de mercados para a informética, também ja
gpresentasse data para se extinguir (outubro de 1992).

Havia, por outro lado, a intencdo de promover um novo ciclo de
desenvolvimento econdmico na constituicdo de um banco de financiamento para
as exportagles e de devados investimentos na infra-estrutura, particularmente
na modernizacao dos principals portos brasileiros.

O governo Itamar, que sucedeu o de Collor apos 0 seu impeachment , deu
continuidade a palitica de abertura de mercado, tendo em vista aumentar o nivel
de competicdo na economia brasileéira como um todo, a partir da entrada
indiscriminada de produtos importados, vindos principamente dos paises do
leste asidtico. Td politica visava, dentre outros, 0 objetivo de conter 0 processo
inflacionério, combatendo setores oligopolizados e procurando romper com as
tradicionas estruturas corporativas predominantes em varios setores da industria

naciona, que, acostumadas a uma certa reserva generalizada de mercado ( anda

160



gue ndo indituciondizada para muitos setores), detinham poderes de préticas
abusivas de pregos.

Todo este conjunto de medidas, associadas as iniciativas especificas de
estimulos & modernizacdo e reestruturacdo a nivel das empresas ( Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade- P.B.Q.P.) provocaram, de fato, uma
profunda mudanca na estrutura industrial do pais, dém do que “contribuiram
para modificar as formas de interacéo entre estado e os atores sociais na
formulacao politicas industriais’ ( MEY ER-STAMER, 1997, p.239).

Este processo de mudangas, se por um lado estimulou as empresas a
buscarem maior poder de competitividade a nivel internaciond, acabou por
decretar a fdéncia e 0 desgparecimento de inUmeras empresas, principa mente
as de pegqueno e médio portes, que se viram imposshbilitadas de redizar

mudangas radicais a curto prazo.

O complexo da industria automobilistica, por exemplo, passou por um
processo de profundas alteragbes em sua estrutura, ao longo da primeira metade
desta década. Do lado das montadoras de autoveiculos, inicCiou-Se um processo
de novos investimentos diretos, tanto na ampliagio e modernizagao® das plantas
ja existentes, como na ingaacdo de novas plantas indudtrials, tanto por parte de
companhias que ja operavam no Brasl (Wolksvagen, Ford, General Motors)
como de outras companhias européias e addicas (Renaut, Mecedes-Benz,

Toyota, Honda, entre outras).

6 O processo de modernizag&o das plantasinclui também as novas formas de organizagéo da producioede
relaghes entre amontadora e as fornecedoras de autopegas, tais como aguel as referentes aos conceitos de
Consdrcio Modular ede Condominio Industrial, onde as fornecedoras de conjunto de pegas mais complexos (0s
chameados s temistas) estéo operando dentro da prépria planta da empresa-mée ( montadora).
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A partir de 1993, e principamente apos julho de 1994, com a decretacéo do
Plano Redl, 0 setor ganhou fortes estimulos para aumentar a producéo, atingindo
em 1994 o maior volume de autoveiculos produzidos ao longo de toda a historia
da indUgtria automotiva no Brasil ( 1.582.900 unidades), 73% a mais do que o
correspondente produzido em 1990.

Ja do lado das empresas de autopegas ocorreu uma profunda mudanca no
perfil de sua estrutura, com uma acderacdo rdpida do processo de
internacionalizacdo desta indUstria, com a concentragdo do mercado produtor,
por meio de varios movimentos de fusdes e, principamente, de aguisicdes de
empresas de capital naciond, por parte de grandes grupos internacionais’.

Este importante segmento da indUstria, onde a participacdo das pequenas e
médias empresas foi, aé bem recentemente, bastante significativa, defrontou-se
com uma profunda transformacédo, em funcéo da entrada de grandes empresas de
capitd  estrangeiro, muitas delas vinculadas as montadoras em seus respectivos
paises de origem. Em decorréncia desta reorientacéo estratégica do mercado,
comecaram a ganhar forca na empresas de autopegas as praicas gerencias
inspiradas naidéa qualidade total, € mais recentemente, ( a partir dos primeiros
anos da década de 90) intensficaram-se os esforgos pela certificagdo dos
Sstemas de Qualidade - pelas normas SO 9.000, QS 9.000 e outras. Estas
Ultimas estdo ocorrendo por imposicéo das empresas montadoras, que ja

estabel eceram prazos para que seus fornecedores sgjam qualificados.

7 Casostipicos eilustrativos de aguisi¢des de importantes e tradicionals empresas do setor de autopecas foram:
Cofap, Meta-Leve e maisrecentemente aFreos Varga
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Entretanto, outros setores indudtriais tradicionamente importantes na
economia braslera, tiveram suas operagOes praticamente paralisadas ao longo
da década de 90, como a industria de méaquinas e bens de capital em gerd, a
indstria de brinquedos, a indUstria eetro-eetrénica, entre outros, enquanto que
outros setores reduziram drasticamente sua producdo, face a invasio de produtos
smilares importados ( casos tipicos da industria de cal¢ados e do setor téxtil).

Algumas excegbes podem ser gpontadas dentro deste quadro de
desindustrializacdo: A  indUdria  aeronautica  brasileira,  representada
basicamente pela Embraer, em Sdo José dos Campos, vem agpresentando um
notdvel desempenho ao longo dos Ultimos anos, conseguindo inclusive recuperar
Importantes posi¢oes relativas em mercados internacionas.

Por outro lado, também tem-se que a partir da decretacdo do Plano Real, ho
governo Fernando Henrique Cardoso, a estabilizacd econdmica trouxe consgo
novos edimulos a aguns sgores da indldria, principdmente  agueles
relacionados aos produtores de bens de consumo corrente,
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4.3. Politicas de promocéo das PME’s e de estimulo a cooperacéo produtiva

Os anos 90 foram marcados pela abertura comercia e pelas privatizagOes.

As politicas de estimulo e as iniciativas dirigidas a0 setor de PME's tém sdo

muito timidas, e quando existem, ocorrem com maior frequéncia por iniciativas

do setor privado.

Algumas das caracteristicas das PME’s no Brasil

Segundo 0 SEBRAE, do totd de nimero de estabelecimentos existente no

pais, 99,3 % das empresas s8o PME's e contribuem com 40% do PIB, gerando

cerca de 80% do total dos empregos. Quanto as reclamacfes mais usuals por

parte do pequenos e micro empresarios, 0 SEBRAE aponta:

“falta de recursos

dificuldade na obtencéo de créditos
burocracia no registro de empresa

alta carga tributaria

falta de conhecimento de marketing e vendas

falta de informagbes sobre oportunidades de negdécio, mercados

potenciais, cursos de capacitacdo, inovagao tecnoldgica e programas

de qualidade e produtividade” .

Outros dados ilugtrativos da redidade das MPME's sdo: O indice de

vendas’ nimero de funcionarios € muito menor para as PME’s do que para as

grandes empresas, 0 que mostra sua baixa eficiéncia. 75% das empresa desgam
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aplicar programas de qualidade e produtividade para melhorar este indice
(SEBRAE, 1991).

Redes de apoio publico e privado de promocéo das PME’'s

Entre as vérias entidades voltadas a promocdo e desenvolvimento das
MPME's no Brasil, ao longo dos Ultimos anos, cabe destacar, 0 SEBRAE, 6rgéo
privado que “objetiva desenvolver as micro e pequenas empresas nos aspectos
tecnol 6gicos, gerenciais e de RH. Ao longo dos ultimos anos desenvolveu nove
programas fundamentais para atingir estes objetivos’.

Além do SEBRAE, outras indtituicdes comecaram a desenvolver agum
tipo de gpoio as pequenas empresas, principamente em termos de financiamento
e crédito. Sabe-se que, tradicionamente, as PME’'s apresentam uma série de
dificuldades para oferecerem garantias para 0s bancos e outras ingdtituiches de
crédito, o que dificulta seu acesso a financiamentos. Neste sentido é que o
SEBRAE torna-se responsavel por sdecionar as empresas que precisam de
créditos e encaminhé-las paa as indituicbes financeiras. Destacam-se as
principas.

- Crédito da Caixa Econdémica Federal: Criada em 1993, edtalinhade

crédito destina-se as micro e pegquenas empresas que recebem créditos de

RS 5 mil, para serem pagos em 12 meses.

- Programa de apoio a micro e pequena empresa : Este programa esta
voltado a oferta de créditos com o objetivo de aumentar a quaidade de

bens e servicos, e do aumento de produtividade e competitividade das
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micro e pegquenas empresas. Ha a intencdo, de se expandir este programa
para financiamento de franquias, exportacies e compras de magquinas.

Houve, também, em aguns momentos da histéria recente, agumas redes
regionais de crédito:
- O BANESPA oferecia, ha até poucos anos atrés, uma linha de crédito
paraas PME's
- O projeto PARAISO ¢é financiado peo BANERJ e acabou beneficiando
na sua maioria os setores de confecgdo e dimenticio, com sua linha de
crédito. Este projeto também objetiva a desburocratizacio do processo de
registro das empresass.
- Alguns bancos privados tém linhas de crédito destinadas a aquisicéo de
ativos fixos, a formacdo dos recursos humanos, a recomposicao de capita
de giro e empréstimos para pagamento de ICMS.

Redes de apoio a gestao e capacitacdo empresarial

Destacam-se 0s seguintes programas voltados a modernizacdo gerencid

das PME's.
- Programa de qualidade total
- Formacao de Recursos Humanos: promovidos pelo SENAI e 0 SENAC,

por meio de convénios com 0 SEBRAE.
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Projetos de cooperacao interempresarial

Na perspectiva de incrementar as oportunidades de negécios das PME's, o
SEBRAE criou no inicio da década de 90, varios projetos destinados a

cooperacdo entre as pequenas e grandes empresas, tais como:

- Projeto de capacitacdo dos fornecedores. Busca incentivar as
PME’s fornecedoras de grandes empresas a implantar técnicas de quaidade
e produtividade. Neste projeto, 0s custos de seminarios, cursos e
consultores é dividido entre as PME's, a grande empresa cliente e o
SEBRAE.

- Projeto de subcontratacdo e bolsas de negécio: A subcontratacéo é
edimulada pdas indtituicdes de gpoio as PME's por acreditarem que esta é
uma forma privilegiada de cooperacéo interempresariad. Os setores que se
destacam neste sentido sdo metalmecanico, eetronico e plasticos. Ja os
estados mais ativos sfo Rio Grande do Sul e S&o Paulo.

- Projeto de intercambio empresarial
Incentivado pelo CNI, tem como objetivo integrar as PME's para que
ampliem e auadizem seus conhecimentos. Gerdmente as empresas que

entram neste programas séo certificadas em 1S09.000.

- A pesquisa cooperativa
O programa de gpoio a capacitacéo tecnoldgica da indlstria busca

incentivar a parceria entre as PME’s para que juntas procurem inovacoes e



conhecimento tanto sobre determinado produto quanto sobre o sstema
produtivo.

As redes de apoio a inovacao tecnol6gica

Destinam-se a favorecer respostas inovadoras as demandas de mercado das
PME's, eincentivar a criacdo de solugdes tecnolégicas préprias, que possam
viabilizar o lancamento de novos produtos. Tendo por base a parceria com
varias universdades e centros de pesguisa, este programa ja conta, inclusive,
com a cooperacdo técnica de Vvéios paises como o Canadd, a Alemanha e o

Japao.

Por seu lado, o SENAI também desenvolve programas neste sentido,

buscando criar centros especidizados no desenvolvimento tecnol ogico.

Ha também a iniciativa conjunta de varias ingtituicdes (SEBRAE, SENAI,
CNI e USP) no sentido de difundir informagéo tecnoldgica junto as PME's.
Destaque-se neste sentido 0 Projeto Disque-Tecnologia da USP, que vem
realizando este projeto, voltado, basicamente, a promocdo da informacédo e
assessoria tecnolégica as PME's com a colaboragdo de professores e

pesquisadores da universidade, assm como de outras ingtitui coes.
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As incubadoras de empresas

No Brasl, onde comegcaram a ser formamente implantadas em 1986,
exisiam 42 incubadoras de empresas. Atudmente, sO no estado de S0 Paulo
existem mais de 35 projetos de instalacdo de novas incubadoras.

S6 no interior da propria Universdade de S&o Paulo foram criadas

recentemente duas incubadoras:;

- - O Centro Incubador de Empresas Tecnol 6gicas—CIETEC, criada em abril
de 1998, e que ja conta com cerca de 15 empresas atuando nas &reas de :
instrumentacdo, biotecnologia, laser, aplicacbes técnicas nucleares,
informéatica, meio ambiente, entre outras.

- - A Incubadora Tecnol 6gica de Cooper ativas Populares — I TCP/USP, criada
em agosto de 1998, dedinada, basicamente, a fomentar a formacdo de
cooperativas e auxilia-las no processo de gestéo e insercao de seus produtos ou

Servigos no mercado’.

Em reacdo a exiténcia de recursos financeiros para a montagem e o
funcionamento de incubadoras, o Brasil digpde de mecanismo importante que
condtitui uma especie de capital-semente, tanto para empresas em incubagéo
como para a entidade gestora da incubadora. Trata-se das bolsas concedidas
(inclusve para os empresaios) pelo Programa de Competitividade e Difusdo
Tecnolégica (PCDT) do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPq) e peo Programa RHAE (Recursos Humanos para o

Desenvolvimento Tecnol 6gico) do Ministério da Ciéncia e Tecnologia.

8 Egalncubadorafaz parte de umarede naciond de outras Smilares existentes em 10 universidades do pais.



As indtituicOes cientificas de ensno e pesquisa, 0s governos estaduals, as
prefeituras e mesmo diverses entidades privadas, como a Federacdo das
IndUstrias do Estado de Sdo Paulo (FIESP), tém destinado recursos para
incubadoras brasleras. O esimulo do Sitema SEBRAE Naciond e dos
SEBRAES estaduais também tém sido significativo.

Ha ainda outras formas de estimulo, como o Centro de Comerciadizacéo
Tecnoldgica (CCT), instadlado no World Trade Center em S8o Paulo, dirigido
especid mente as empresas incubadas.

Cabe destacar o papel importante realizado pela Associacao
Brasileira de Pélos, Parques e Incubadoras (Anprotec). Fundada em
1987, a entidade reune os parques tecnoldgicos e as incubadoras de
empresas, facilitando o intercambio e a troca de experiéncia entre eles
(PALADINO & MEDEIROS, 1997 apud PEREIRA & BERMUDEZ, 1995).
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4.4. Conclusdes

As andlises relativas a atuacdo do Estado brasileiro formulacdo e conducéo
de politicas industriais , @ longo das Ultimas décadas, revela que muito pouco
se fez de concreto, do ponto de vista de medidas objetivas e de préticas de médio
e longo prazos. Em funcdo de estar freqlientemente envolvido nas questdes mais
imediatas €, sem dlvida, urgentes, de estabilizacdo econdmica, o Estado
brasileiro ndo tem conseguido implementar uma proposta consistente de palitica
industrid, que pudesse edtar articulada a um novo projeto de desenvolvimento
naciond.

Ao longo dos Ultimos anos (desde o inicio dos anos 90), 0 que e fez foi
gpenas liberar a importacéo de certos produtos (automoéveis, por exemplo) e
componentes indudriais, principadmente agueles relacionados a aea da
informatica, por meio de uma politica afandegaria mais flexive (reducéo
s etiva de algumas aliquotas sobre importacdo).

Mais recentemente, a partir da desvalorizacd cambial, novas perspectivas
voltaram a se apresentar para varios setores da nossa industria, principamente

do ponto de vista de exportagdes e da subgtituicdo de produtos importados.
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CAPITULO 5

Redes de cooperacéo produtiva no Estado de Sdo Paulo: possbilidades e
obstaculos

5.1. O panorama da economia paulista nos anos 90

Inicidmente, antes mesmo de se passar a andise das possibilidades e dos
obstaculos a formacdo de redes de cooperacdo produtiva e do processo de
modernizagdo das PME's no Estado de S&o Paulo, cabe uma breve andise da
propria situacdo econdmica desta regido.

A industria paulista € responsavel por 41% de todo o PIB gerado o estado.
O PIB é de 290,3 hilhdes de dolares, equivaente a 36% do PIB brasileiro (dados
fornecidos pela Simonsen Associados).

Apesar da sensivel perda de varios novos investimentos diretos para outros
edtados, principamente no setor indudtria, as perspectivas continuam sendo
otimistas. Ja foram anunciados (no ano de1998) investimentos da ordem de 26,5
bilhdes de ddlares no estado de Séo Paulo para instadacdo de novas plantas
indudtrials, construcdo de novas lojas e modernizacéo de unidades ja existentes

(dados da Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Desenvolvimento Econémico).

Estes novos investimentos deverdo impulsionar o processo de

modernizacdo da economia paulista, num momento especia de recesséo (n&o
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restrito ao estado de S&o Paulo), no qua aguns ramos tradicionals estéo
perdendo o félego. A titulo de exemplo, pode-se citar o fato de que haviano
estado, em 1990, quase 2.800 empresas de fiacdo e tecelagem. Atuamente elas
sd0 1.900. A industria téxtil, uma das que mais sofreram com a abertura
comercid do inicio dos anos 90, passou a abandonar 0 estado de S&o Paulo (e
outros pontos do Sudeste e do Sul) em busca de regiGes onde hgja incentivos
fiscais e 0s custos, principa mente da méo-de-obra, sgjam menores. Em seu
lugar, entram aindustria de computadores e a de equipamentos de
telecomuni cagdes. Surgem também novas fébricas de automove's, novos
fornecedores de autopecas e outras firmas de setores emergentes da economia.

A digtribuicéo regiond dos investimentos anunciados aponta para o vale do
Paraiba, que devera ficar com 32% do capitd investido. Em segundo lugar
gparece a regido de Campinas com 26% dos novos investimentos, seguido do
Grande S&0 Paulo e 0 ABC com 13%. Os outros 29% dos investimentos diretos
dever&o ser distribuidos por todo o territorio paulista.

Em sintese, pode-se afirmar que o atud quadro de economia aberta, sob a
l6gica do processo de globaizacdo, parece mesmo favorecer o estado de Séo
Paulo, que tradicionamente apresenta 0 maior parque indudtrid instalado, dém
de concentrar a maior capacitacéo técnicalprofissona do pais (que pode ser
traduzido, por exemplo, em termos das melhores universdades, inditutos e

centros de pesguisa e escol as técnicas).

A malor parte dos recursos que deverdo dimentar a economia paulista num
futuro proximo deverd vir de empresas edrangeiras, ainda que hga também

empresas brasileras se preparando para grandes investimentos no estado. A
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quebra dos monopdlios edtatais e a posshilidade da exploracéo privada das
concessdes de obras publicas estéo atraindo um outro tipo de investidor.

Fora os 26,5 bilhdes de ddlares acima mencionados, S&o Paulo ainda
contara com o dinheiro de concessdes para implantagdo da banda B, construcéo
do Rodoanel em torno da capital, recuperacdo da malha rodoviarna, instalacéo de
2 termeéricas dimentadas pdo gas naurd, investimentos nas ferrovias, em
saneamento e nos portos. Somados aos 26,5 bilhdes de dolares das empresas,
apenas 0s projetos ja anunciados ultrapassam 50 bilhdes de dolares. Todos estes
projetos, se realmente viabilizados em Séo Paulo, poderéo gerar 400 mil
empregos, entre diretos e indiretos. ( Dados da Revista Exame, Reportagem: “ A
locomotiva Pifou?” - Edicéo 658).

5.2. Os Pdlos de desenvolvimento e perspectivas de formacdo de redes de
cooperacdo produtiva

Apesar destas dificuldades de obtencdo de dados primarios junto a
entidedes de classe ( FIESP/CIESP; SEBRAE, ETC..), foi possivel chegar a
agumas conclusdes, mesmo que, na maioria dos casos andisados, julgamos ser
necessaria uma investigacdo mais detdhada a respeito das especificidades de
cada regido, o que demandaria um volume muito maor de recursos,

principa mente em termos do nimero de pessoas envolvidas na pesquisa.

A partir do mapeamento das regides do estado e com base em entrevistas
redizadas, questionarios respondidos ( vide modelo no anexo 1) e

principdmente, utilizando varios documentos, depoimentos e dados secundarios,
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pode-se eleger algumas regides do estado que, tanto por sua importancia
econdmica (em termos de geracdo de renda e emprego) como pelo fato de se
constituirem em possiveis pdlos de desenvolvimento e de formacdo de redes de
cooperacao , foram objeto de andlise mais detal hada,

5.2.1. Os Pdlos coureiro-cal cadista de Franca, Birigti e Jad.

Serdo apresentadas, neste topico, dgumas das particularidades da indugtria
de cdcados, destacando-se a regido de Franca, consderada tradicionamente um
regional cluster ja bem consolidedo. Inicialmente sGo gpresentadas agumas
caracteristicas do processo de producdo de cacgados (incluindo aspectos da
modernizagdo tecnoldgica desta indistria), e da estrutura de mercado
predominante, com base em estudos consolidados pelo Indituto de Pesquisas
Tecnologicas-|1PT/USP (1 1998).

O processo produtivo na indistria de calgados caracteriza-se, basicamente,
pela sua descontinuidade, com o fluxo de producdo ocorrendo entre estagios
bastante distintos entre §. As cinco principais etgpas séo: modelagem, corte,
costura, montagem e acabamento. Em cada uma dessas etapas, as operagoes
redizadas também sd0 bastante variadas, de acordo com o tipo de cacado
produzido.

A etapa de modelagem condtitui-se, talvez, no estagio mais importante do
processo produtivo, dado que é nela que se redliza toda a concepcdo do produto
em 3. Ao ediliga-moddista cabe idedizar o produto fina, consgderando

aspectos como as tendéncias da moda, os materias a serem utilizados, a
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definicdo dos modelos e das formas que compdem o cacado. Além disso, este
profissond tem a funcdo de adequar a manufaturabilidade do produto,
adaptando a sua concepcdo as condicles e caracteriticas do processo produtivo,

inclusive no que tange a custos.

A segunda etgpa é a do corte, onde a matéria-prima € cortada de acordo
com as determinacOes definidas na modelagem. Os processos mals avangados
utilizam o corte a laser ou jato de &gua, em gerd de forma integrada com a
modelagem por CAD, resultando em um agproveitamento da matéria-prima
bastante superior dado que o controle da &ea a ser cortada é feito peo
computador. Deve-se ressdtar que as diferencas entre 0s processos tradicionals
e 0S mais avangados €, em grande parte, determinado pelo tipo de matéria-prima
utilizado e seu grau de homogeneidade/ heterogeneidade.

Logo apds a fase do corte das pegas, estas s80 unidas na etapa de costura
ou presponto. Nesta fase, de acordo com o tipo de calgado, as varias pegas que
compdem o cabeda sdo costurados, dobrados, picotados ou colados, e enfeites e
fivelas podem ser aplicados. Existem maguinas de costura de controle numérico,

porém de utilizacdo restrita para dguns poucos tipos de costura €/ou de produto

Ja na etgpa da montagem, o cabedal € unido a0 solado. Os processos de
unido sfo badante variados, envolvendo costura, prensagem ou colagem. A

colocacdo de saltos, biqueiras e pamilhas também é redlizada nesta etapa.

Finalmente, na se¢do de acabamento, 0 calgado é desenformado e passa

pelos retoques finais: colocacdo de forro, pintura, enceramento, €tc.
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Do ponto de vista da modernizacéo tecnoldgica do setor, pode-se constatar
que, de uma forma gerd, embora a difusio das tecnologias de base
microdetrénica, e da informéica em particular tenha exercido impactos
Importantes sobre o0 processo de fabricacdo de calcados, esses impactos
ocorreram de forma mais intensa apenas em agumas etgpas do processo
produtivo, tals como na modelagem e no corte, onde é possive utilizar
equipamentos como o0 CAD, inclusve de forma integrada com equipamentos
microeletronicos de corte e manufatura, especialmente quando se trata do
processamento de materiais sintéticos ou de couro de quaidade mais eevada,
cujos requisitos de uniformidade sGo bem mais devados Ja em outrs fases, tais
COmMO Na costura e na montagem, O processo produtivo gpresenta-se ainda em
carder bastante artesanal e intensvo em mao-de-obra, dadas as caracterigticas e
natureza do proprio processo, que dificultam a automacdo. Nessas fases, a
eficiéncia do processo ainda depende predominantemente da habilidade do
trabalhador.

Portanto, quando se pensa nas barreiras técnicas a entrada naindustria de
cacados, pode-se perceber que estas anda se mantém relativamente baixas e,
gpesar da diminuicdo de sua importancia relativa como fator de competitividade,
0 custo da mao-de-obra continua sendo consderado um fator de vantagem
competitiva em termos das edratégias empresarias face a competitividade
internacional. De fato, as barreiras ndo-técnicas B0 mais relevantes nesse tipo
de mercado, destacando-se a diferenciacdo de produto através de design
sofisticado, fixagéo de marcas e estratégas de marketing agressivas. Além disso,
deve-se consderar também como fator de competitividade das empresas a sua
capacidade de logistica para efetuar o fornecimento a nivel globa

(globalsourcing ), aravés do qua os grandes fabricantes buscam matérias-
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primas e subcontratam as atividades mais intensvas em méao-de-obra naqueles
paises onde esses recursos sgjam mais abundantes.

Do ponto de vista das estruturas de mercado dessa indUstria, ndo se pode
afirmar que hga uma Unica estrutura de mercado predominante para a producdo
de cacados, dado que as caracteristicas concorrenciais séo bagtante distintas de
acordo com 0 tipo de matéria-prima utilizada (couro, materid sintético, tecido)
e com a segmentacdo de mercado para o consumo final (calgados masculinos,
femininos, sociais, esportivos, de seguranca, etc). A titulo de exemplo pode-se
citar a distingcdo entre os processos de producdo dos calcados de couro e de
material  dntético. Esses  Ultimos  gpresentam uma  produtividade
ggnificativamente maior do que a de cacados de couro, em funcdo das
caracteristicas da prépria matéria-prima, sendo estas ainda de cardter semi-
artesana e com fortes barreiras a automacao. Outro exemplo € a diferenca entre
oS mercados de calgados masculino e feminino. Os cagados masculinos, por
manterem uma linha basica em termos de design, néo exigem das empresas uma
flexibilidade t&o grande quanto os calgados femininos, para os quais a influéncia
da moda é muito mais sgnificativa

Nos segmentos de calcados de maior valor agregado, mais complexos e
sofidticados  (por exemplo, o0 ténis), principdmente agueles destinados ao
mercado de renda mais elevada, o padréo de concorréncia envolve sgnificativas
barreiras a entrada , tanto de ordem técnica (devido ao maior custo das
magquinas mais sofisticadas do ponto de vista tecnoldgico), como também por
barreiras ndo-técnicas, tas como aguelas reatlivas a necessdade de se criar
produtos diferenciados e que atendam as variagcbes da moda. Um exemplo € o

segmento de ténis esportivos, aém da tecnologia de produto ser badtante
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complexa, envolvendo o desenvolvimento de novos materiais, solados e
pesquisa de ergonomia, O marketing € 0 design cumprem uma fungdo

fundamental para aidentificagdo da marca.

O exemplo mais difundido, que ressdta a importancia da fixacdo de
marcas, € 0 da empresa norte-americana Nike, lider mundid no segmento de
cacados esportivos, com um faturamento de US$ 6,5 bilhes em ténis, roupas e
equipamentos esportivos e lucros liquidos de US$ 550 milhdes no ano fiscd de
1996. Esses nimeros sd0 0 resultado de uma edtratégia dicercada em dois
pontos principais: um enorme esforco publicitério, que se traduz em campanhas
de marketing bastante agressvas, e fortes investimentos em design e
desenvolvimento de produtos, que envolve o langcamento de, em média, um ténis
por dia Revista Exame n. 662/96). Portanto, qualquer iniciativa de se copiar ou
imitar a imagem associada a marcas lideres, como a Nike, depende de uma
edratégia de marketing agressva e bem plangada, envolvendo eevados

volumes de recursos.

Evolucdo recente do setor e sua inser¢do na economia nacional e

internacional;

De uma forma gerd, pode-se airmar que a indidtria cacadista brasleira
caracterizava-se pela baixa inser¢éo externa até o fina da década de 60, com sua
producdo destinada quase que exclusivamente para 0 mercado interno. A
expansdo para o mercado externo sO ocorreu no inicio dos anos 70, quando
havia nos paises centrais, em especid nos EUA, um grande mercado de calcados
para os fornecedores locdizados em paises com menores custos sdarias.

Aproveitando-se desta oportunidade, as empresas cacadistas empreenderam
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uma edratégia extremamente bem-sucedida de promocéo do cacado brasileiro
no mercado externo, por meio do financiamento a vidta de potencias
compradores e edilistas internacionais a feras locais. O resultado disso foi 0
estabelecimento de diversos escritorios internacionais de comércio exterior no
Brasil, que foram responsaveis pela abertura de um cand de comercidizacdo da
indidria calcadista naciond no mercado mundia. A partir desse momento,
entdo, o Brasil passou a ocupar uma posicéo de destaque no mercado mundia de
calcados.

Deve-se destacar que a presenga dos agentes exportadores no Brasl a
partir da década de 70 representou um importante canad de comercidizacéo,
especidmente para empresas de pequeno e médio portes, que se utilizaram
Intensamente dessa forma de inser¢do no mercado externo.

Ao longo dos anos 80 houve uma grande expansdo das exportacOes de
cacados brasleiros, em fungdo, basicamente, de uma politica de promocgdo das
exportagOes, especiadmente a partir de 1984, gpoiada em minidesvalorizacGes
cambiais e na criacdo de diversos incentivos fiscals e crediticios as exportacOes,
saindo dos US$ 165 milhGes em meados da década de 70 e aingindo mais de
US$ 1.100 no find dos anos 80.

A partir do inicio dos anos 90 0 quadro se reverteu: As exportagdes de
cdcados passa)am a s sensvemente prgudicadas pela politica de
sobrevalorizacdo cambial, 0 que tem representado a perda de uma importante
fonte de demanda, especidmente para um conjunto Significativo de pequenas e
meédias empresas do setor. Acrescente-se a este fato, por outro lado, a imensa

dificuldade encontrada pelas empresas nacionails em compensar a redugéo das



exportagbes por meio do incremento das vendas para 0 mercado interno. Outro
fator agravante para a perda de mercados por parte das empresas brasleras de
calcados fol a reducéo do prego do cacado itadiano no mercado internaciond,
verificada nos Ultimos anos, em virtude, por um lado, da préica de
subcontratacdo de empresas itdianas em paises de mais baixos custos sdarias e,
por outro, pela desvalorizacdo cambial daliraitdiana

A partir dai, implicagOes relevantes ocorreram para a dindmica daindigtria
cdcadista brasileira, dado que, nesse periodo, as empresas do setor muito pouco
investiram em desenvolvimento de produtos e design.

Todavia, apesar dos reduzidos investimentos das empresas nacionals em
desenvolvimento de produtos, pode-se verificar uma elevacdo do preco médio
do calcado brasileiro no mercado internacional, a despeito das fortes oscilaches
das vendas a0 mercado externo. De acordo com os dados do Sndicato da
IndUstria de Calcados de Franca, 0 prego médio do cacado brasileiro exportado
erade US$ 7,89 em 1980, subiu para US$ 8,34 em 1990 e acangou US$ 10,98
em 1996

Atudmente, a indidria cdcadista brasleira ocupa uma posicéo
intermedi&ia no mercado internaciond de cacados, especidizando-se em
cacados de preco e quaidade médios. Dessa forma, o Brasl ndo compete
diretamente com o cacado itdiano, de preco mas eevado, nem com aguns
paises asiéticos, como China, India e Tailandia, grandes produtores de calcados
pouco sofisticados e de preco mais baixo. Os principas concorrentes do calcado
brasileiro no mercado internaciona sfo Espanha e, mais recentemente, Portugd.

Outro ponto de fragilidade da insercdo externa da indidtria cacadida braglera
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resde na forte concentracéo das vendas externas da indlstria para o mercado
dos EUA, responsavel por mais de 70% das exportagdes brasileiras de cal cados.

Em termos da pauta brasileira de exportacfes, o item cacados ainda ocupa
posicdo de destaque, ja que as exportaces de calcados respondem por cerca de
3,5% do total s exportagoes e cerca de 7% das exportagbes de manufaturados.
Cerca de 30% da producéo fisica brasileira de calgados era exportada no inicio
da década de 90

A partir deste novo cen&io da indistria cdcadista brasileira houve, em
particular, a ocorréncia de grande nimero de faléncias de peguenas e médias
empresas exportadoras de cagados, especidmente aguelas que fabricavam
produtos de menor vaor agregado. AsSm, as empresas que conseguiram se
manter no mercado sd0 aguelas que ja vendiam produtos de pregos mais
elevados, 0 que cetamente contribuiu para elevar o preco médio do calcado
brasileiro exportado.

Embora as exportagbes brasileras de cacados estgam quase que
totalmente concentradas no segmento de sgpatos de couro, para 0 mercado
interno a poducéo € bastante diversificada e absorve cerca de 70% da producéo
naciona de calcados.

Destaque-se 0 crescimento da participacéo da linha de cacados esportivos
(ténis), que se manteve acima do patamar de 20% durante o inicio da década de
90 . Esse desempenho pode ser um resultado da edtratégia adotada por agumas
empresas de busca de um segmento de mercado de cacados mas caros,
particularmente por meio do licenciamento de adgumas grifes internacionals.



Este segmento € dominado praticamente por empresas de grande porte que,
possuem marcas proprias, ou licenciam marcas internacionas, e possuem canais
de comercidizacao e distribuicdo bastante eficientes.

No que tange a0 estagio tecnoldgico, pode-se notar um atraso em relacéo
a0 observado nos paises desenvolvidos. A mesma Stuacdo pode ser percebida
em relagdo as técnicas organizacionais adotadas pelas empresas, ja que séo
poucas as que tém adotado instrumentos efetivos para a melhoria de questdes
ligadas as formas de gerenciamento, especidmente quando se tratam de
empresas de pequeno e médio portes. Ja existe entre os produtores a consciéncia
da importancia de questes como a reducdo de desperdicios, a mehoria da
qudidade e a padronizacéo, porém sao poucas as iniciativas concretas por parte
das empresas (Revista Tecnicouro, dez/96 - IPT, 1998).

Em termos da indUstria brasileira, em geral, pode-se notar ainda que essas
regides agpresentam-se  fortemente concentradas em agum segmento da
industria. Por exemplo, aregi& do Vale dos Snos, no Estado do Rio Grande do
Sul, maior produtora de cagados do Brasil, é especidizada na producéo de
calcados de couro femininos. No periodo recente, um segmento de mercado que
tem aumentado sgnificativamente sua participacé na producéo loca é o de
calcados de materid sntetico.

Ja em se tratando do Estado de Sdo Paulo, condtata-se a existéncia de trés
regibes que se destacam na producéo de cacados. Em primeiro lugar, o pélo
coureiro-calcadista de Franca, maior produtor de calgados do Estado, é
especidizado na produgdo de calgcados masculinos de couro. A cidade de

Franca, especificamente, tem sua economia fortemente calcada na producéo de



cacados, sediando, adém de uma vasta quantidade de pequenas e médias
empresas, dgumas empresas de grande porte como Samello, Sénddo e
Vulcabrés (1PT, 1998 apud Garcia, 1996).

Outra cidade que se destaca é Birigli, especidizada na producéo de
calcados infantis, onde se verifica uma participacdo importante de calcados de
materia Sintético.

Findmente, outro pdlo € a cidade de Jau, especidizada na producéo de
calcados femininos de couro, com grande énfase no segmento de sanddias
femininas de couro. Nestes dois Ultimos pdlos, e em especid na cidade de Jal,
verifica-se a maior presenca de pequenos e médios produtores especializados, 0
que pode representar um grande potencia econdmico para a regido, a partir da

manutencao de relagdes de cooperagdo entre as empresss.

Além da presenca das empresas fabricantes de calgados, propriamente dito,
encontram-se nestas regiées um conjunto mais amplo de atividades relacionadas
com a producdo de calgados, tais como maquinas para a industria calcadista,
curtumes, componentes para calcados e algumas instituicdes prestadoras de
servicos a indistria. Assm, a exemplo de dgumas experiéncias internacionais,
esta caracteristica importante do setor , referente a concentragdo regional
(regional clusters) de pequenos e médios produtores cacadistas, € capaz de
gerar, por meio da divisdo do trabalho entre S, externalidades positivas para o
conjunto das empresas, vantagens estas que ndo seriam alcancadas se eas
estivessem atuando isoladamente.



A proximidade facilita a manutenc@o de relacfes de cooperacao entre as
empresas, especialmente nas chamadas &eas pré-competitivas, como
treinamento da méao-de-obra, prestacéo de servigos especidizados, geracdo de
informacles, entre outras. Dessa forma, a concentracéo geogréfica e setoria dos
produtores permite que ees tenham acesso a aguns servicos (e compartilhem os
custos a eles associados) que seriam inacessivel's a pequena escaa de produco.

Ainda no que tange a distribuicdo regiona da producdo de cacados no
Brasl e no Estado de Sdo Paulo, pode-se notar uma forte tendéncia de
dedlocamento da producdo em direcéo a regido Nordeste do pais. Séo véaias as
empresas, especialmente as de maior porte, que tém procurado estabelecer novas
plantas produtivas na regido Nordeste, especidmente nos Estados da Paraiba e
do Cearg, atraidas. por diversos incentivos fiscais aos investimentos (da
SUDENE, por exemplo) e os baixos custos da méo-de-obra, que chegam a quase
metade dos custos sdariais das outras regides do pais, em especid das Regides
Sul e Sudeste (IPT, 1998).

Na pesquisa redizada junto ao SEBRAE da regional de Franca pode-se

confirmar algumas das tendéncias acima citadas, dentre elas:

- A forte predominancia de pequenas e médias empresas na regido. Das
cerca de 390 empresas fabricantes de calcados ( ou parte deles), 365 sdo
MICro e pequenas empresas , ou sga, cerca de 94% do total. Outras 15 sdo
de porte médio (3,8%), restando apenas 10 empresas de grande porte
(quase 2,5%)).;

- Quanto a questéo do nimero de empresas que possuem agum tipo de

catificado de garantia da qudidade, congtatou-se que apenas 3 empresas



possuem o certificado 1SO 9.000, sendo 2 empresss de grande porte e
apenas 1 de médio porte;

- As empresas, em gerd, trabaham com um prazo médio de entrega de 30
dias,

- Do ponto de vista tecnolégico pode-se regfirmar que a grande maioria
das empresas da regido utiliza equipamentos antigos e, quando ha algum
tipo de automacéo, esta se da de forma dedicada e néo flexivel;

- Congtatou-se, também, que apenas 10% das empresas utilizarse dos
recursos da Internet, apesar de ja existirem 3 provedores deste servigo na
regido.;

- Hndmente, quanto aos aspectos de relacionamento das peguenas
empresas com as grandes, constatou-se que “o relacionamento nao é
significativo”, ocorrendo aguma acdo conjunta nas atividades de

exportacéo, e lancamentos de novos model os em feiras do setor.

Ja maregido de Birigli ( polo de calcados infantis) as principais tendéncias

observadas foram as seguintes:

- Somente nesta regido ha 157 empresas produtoras de calcados, sendo
150 micro ou pequenas empresas, 4 empresas de porte medio e somente 3
empresas de grande porte ( segundo dados obtidos junto a agéncia regiond
do SEBRAE);

- O mercado para edte tipo de produto (cacados infantis) apresentou uma
gueda na demanda no periodo 1990/1997 (“anos duros’ para o setor) ainda
gue em certos momentos tenha permanecido estavd;

- A participacéo no mercado externo € ainda bastante limitada, sendo que
da producéo total da regido, apenas 2% ¢é exportada. A expectativa é que



hga uma certa recuperaco nos proximos anos, principadmente para as
empresas que estdo buscando mercados externcs.

- Uma consequiéncia direta desta contracéo da demanda no periodo citado
foi o aumento do desemprego da forga de trabaho, que chegou a atingir
30% da populacéo empregada na indlstria no final da década passada;

- Quanto a busca de certificacéo de garantia da qudidade (segundo as
normas 1SO 9.000 e/ou equivdente) observou-se que esta ainda néo se
congtitui em uma preocupacao para 0s empresarios do setor ( N0 se tem
noticia de nenhuma empresa certificada);

- Assim como as empresas da regido de Franca, as empresas de Birigui
trabalham com um prazo de entrega de cerca de 30 dias ( entre o pedido e a
entrega do produto);

- Baixo nivel de automacéo dos processos de fabricacado ( processos méo-
de-obra intensivos);

- Apenas 20% da empresas da regido utiliza-se dos recursos da Internet,
apesar de exigtirem 4 provedores deste servico;

- Dentre os problemas mais comuns as empresas da regido destacam-se
Baixa qualidade do couro fornecido;, elevados custos dos demals materias
utilizados na confeccdo do cadcado, devido a baixa escala de consumo dos
mesmos ( consequiéncia da baixa producéo); baixo nivel de qualificacéo da forca
de trabaho ( méo-de-obra direta); concorréncia centrada principdmente no
Preco;

- Por fim, quanto aos aspectos de relacionamento das pegquenas empresas
com as grandes, muitas das peguenas empresas sO existem por serem
fornecedoras de componentes (ou terceirizadas) das grandes empresas

O pdlo da producéo de calcados femininos em Jaul
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Um dos resultados obtidos pela cooperacéo entre as empresas da regido fol
uma feira readizada em Jall, onde suas micro e pequenas empresas puderam se
expor e mostrar toda sua potencialidade. Dois consultores de moda auxiliam as
empresas do polo para que se mantenham a par das tendéncias mundiais da
moda.

Quanto a problemas de gestdo encontrados na aea, consultores ddo
explicagbes e auxilio na &ea financera através de cursos, semin&ioso e ao
mesmo tempo sd0 instalados softwares de gestdo empresaria para facilitar o
controle, por parte dos empresarios, em relacéo as suas empresss.

5.2.2.. O PAlo da industria téxtil de Americana

Inicidmente, antes de se focdizar a regid de Americana no Estado de Séo
Paulo, seréo apresentadas dgumas das caracteristicas mais relevantes que
marcam a indidtria téxtil no Brasi, enfatizando alguns aspectos do complexo
industrial téxtil-confeccles, tais como: as estruturas de mercado predominantes,
eficiéncia produtiva, perfil tecnoldgico, etc.

Iniciando pela cadeia produtiva, pode-se constatar que o parque de
maquinas do setor de vestuario tem mantido, no periodo de 1992 a
1995, umarenovacado de 10% e um descarte de 7% de sua maquinaria,
cuja idade média, em 1995, era de 6 anos (Dados do Instituto de
Estudos e Marketing Industrial — IEMI, apud IPT, 1998).



Do ponto de vista da estrutura de comer cializagao dos produtos para o
mercado interno, pode-se dizer que sdo utilizados como canais de distribuicdo
principamente o vargo independente, seguido de lojas especidizadas e de
atacado, com, respectivamente, 19%, 18% e 17% de participacéo. No mercado
externo a principa forma de distribuicdo é aimportacéo direta.. Destaque-se ,
também, que na economiainforma a comerciaizacdo se da através de
sacoleiras e camel0s.

A participacdo das industrias téxtil e de confecgdes no PIB e no Vaor
Adicionado da indistria de transformacéo € decrescente. Em 1990 estas
indUstrias representavam 2,9% do PIB e 10% do PIB daindustriade
transformacdo. Em 1996 esses percentuais ja haviam baixado para,
respectivamente 1,4 e 6,4% (Carta Téxtil, 1997- SINDITEXTIL, 1998).

ApOs mais de 3 décadas de crescimento acentuado, o setor da industria
téxtil sofreu de forma muito profunda os impactos da abertura do mercado
naciond para os artigos estrangeiros, principdmente vindos do sudeste asiético (
China, em especid).

A peda de competitividade de todo o complexo téxtil - vestuério foi
consequéncia da perssténcia da estagnacdo da indudtria téxtil num contexto de

retomada do crescimento econdmico.

O consumo industrial de fibras praticamente ndo se dterou na Ultima
década e tanto 0 niUmero de empresas quanto a oferta de emprego no setor

cairam sensvelmente. O desempenho da indistria de confecgbes foi um pouco

melhor. O nimero de estabelecimentos aumentou quase 20% de 1993 a1995: e



0 volume de producdo teve um acréscimo de 26%, apesar da reducdo verificada
no valor da producdo

Segundo dados da Associacéo Brasileira da IndUdtria do Vestuario-
ABRAVEST, das 17.067 empresas de confeccao existentes no Brasil em 1995,
70% eram de pegueno porte (até 60 funcionarios), 26,8% eram medias (de 61 a
300 funcion&rios) e 3,2% grandes (com mais de 301 funcionarios) (Abravest,
1996).

Quanto a0 desempenho do setor, constata-se que a producdo téxtil
brasleira manteve-se praticamente estdvel nos Ultimos dez anos. O consumo
industrial de fibras, que era gproximadamente 1.270,7 mil toneladas em 1987,
atingiu 1.321,9 mil em 1996, correspondendo a um aumento de menos de 5% no
periodo. Os produtos derivados de fibras naturais mantiveram-se estaves e os de
fibras artificiais tiveram a sua producéo reduzida.

Entretanto, sob o ponto de vista econdmico-socia, a Stuacdo mudou para
pior. A manutencdo dos nivels de producdo ocorreu num quadro de grande
reducédo do nimero de empresas As quase 5.000 unidades indudtriais existentes
em 1990 foram reduzidas a 3.814 em 1996. Pelo fato de que, as micro e
pequenas empresas posseum maiores dificuldades para se adequar aos impactos
da abertura comerciad e se modernizarem, dado que sG0 mais descapitaizadas e
tecnologicamente defasadas, ha indicagbes de aprofundamento do grau de
concentracdo no setor. Apesar disso empresas ainda representavam 54%
das unidades industriais téxtels em 1994 (Carta Téxtil, 1996, SINDITEC,
1998).
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Esta reducdo do numero de empresas na indastria téxtil foi mais
acentuada nos segmentos de fiacdo, tecelagem e acabamento ou
beneficiamento. JA no segmento de malharia, onde predominam
pequenas e médias empresas, houve um crescimento do numero de
unidades industriais de quase 30% durante a década de noventa. Neste
segmento as barreiras a entrada de novas firmas no mercado sao
praticamente inexistentes, o investimento inicial é relativamente baixo e
a tecnologia de producao bastante difundida e dominada. O segmento
de fiacdo, cujas unidades industriais sao intensivas em capital e
requerem altos investimentos em maquinas e equipamentos, apresentou
o maior percentual de reducdo do numero de empresas no periodo:
47,6%. Nos segmentos de tecelagem e beneficiamento a reducao foi
menor do que no de fiacdo, mas nos dois casos superior a 40%
(SINDITEC, 1998).

No estado de Séo Paulo concentrava-se 78,3% das empresas téxteis da
regido sudeste e 57,4% das empresas téxteis do Brasl , em 1990. Apds os
Impactos da abertura comercial, a Stuacd mudou de forma sgnificativaa Em
1996 a participacéo do estado na regido sudeste havia decrescido para 73,6% e
no Brasil para 50,9%, indicando um movimento de relocalizagdo industria do
setor . Os fatores que mais contribuiram para esta reducéo foram : 0 mais dto
custo da méo de obra e a auséncia de incentivos fiscals a indistria no estado de
S80 Paulo. A partir deste quadro e dos estimulos fiscalis propiciados por outros
estados, vem ocorrendo um dedocamento da indUdtria téxtil para outras regides

do pais, especidmente na regido nordeste

191



Apesar do fato de ainda adrigar mais de 50% das plantas indudtriais, o
estado de S8 Paulo vem reduzindo paulatinamente sua participacéo relativa
neste setor, 0 que reforca ainda mais a questdo de quais aividades da cadela

produtiva mereceriam ser incentivadas no nivel estadudl.

A indUdtriatéxtil paulista € concentrada nas regites da Grande S&o Paulo e
de Campinas, que responderam por 77,5% do vaor adicionado do setor no
estado em 1994. Além délas, tém aguma expressdo naindlstria téxtil apenas as
regides de Jundiai, S&0 José dos Campos, Sorocaba e Itapetininga.

Apesar de ainda gerar 50% do vaor adicionado, a regido da Grande Séo
Paulo vem perdendo importéncia relativa nesta indistria, a exemplo do que
ocorre com 0 proprio estado de Sdo Paulo. A reducdo da participacéo da Grande
S80 Paulo no vaor adicionado correspondeu a um crescimento proporciona da
regido de Campinas, que dbriga 0 polo téxtil de Americana. O aumento da
importancia relativa da regido de Campinas, apesar da desativacdo da metade
das tecdagens de Americana, se deve a expansio de investimentos em outros
elos da cadela, como fibras quimicas e manufaturados téxteis. Além disso, o
encerramento de atividades de muitas tecelagens se deu a partir de 1990, quando

0 crescimento da participacdo da regido praticamente cessa.

A reducdo do nivel de emprego no setor foi a@nda mais acentuada e
dramética do que a do nimero de empresas. Dos cerca de 900 mil postos de
trabal ho existentes em 1990, s6 restavam 418,8 mil em 1996 ( redugéo superior
a 50%). A regido sudeste e 0 estado de Séo Paulo, que ja detinham os maiores
niveis de oferta de emprego em 1990 (respectivamente 65% e 47% da oferta



nacional), mantiveram esses niveis ao longo da década, apesar da reducéo do

nimero de empresas . |sto se deve aos seguintes fatores:

ad) o paque fabril pauliga € rdaivamente antigo e foi menos
agressvo nos projetos de modernizacdo e enxugamento do que
outros estados ( como, por exemplo, os de Minas Gerais e Santa
Cataring;

b) as novas plantas que se inddaram a partir dos anos 90, dgumas

bastante automatizadas e com  baixissmos requerimentos de médo de

obra, foram e et sendo atraidas por outras regides do pais,

notadamente no nordeste;

C) a presenca mais acentuada de sindicatos de trabahadores mais

fortes e organizados na regido sudeste e no estado de S0 Paulo, em

particular. ( IPT, 1998).

Do ponto de vista do comércio internacional da cadeia téxtil — vestuério,
sabe-s2 que o déficit comercia do Brasil no conjunto de produtos da cadeia
téxtil atingiu US$ 1,015 bilhdo em 1996, montante este quase equivaente ao
vaor das exportacbes no mesmo ano. O principa item na pauta de importagdes
continuou sendo o agregado de fibras téxtels e, dentre estas, o algodéo. As fibras
representaram 42,9% das importagdes do setor e o adgodd sozinho aingiu
37,3%.

Quanto as importagdes de tecidos, o grande sato ocorreu de 1994 para
1995, quando as compras desses itens no exterior foram triplicadas. De 1995 a

1996 as importacOes de vestuario mantiveram-se estaveis, O volume de

Importagoes, que representoul?,9% do consumo total em 1996, foi quase 50%
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inferior ao atingido em 1995. Esta reversdo de tendéncia nas importagtes
baseou-se na reducéo das compras brasileiras de tecidos artificiais e sintéticos,
0 que pode significar que a ameaca representada pela China e paises do sudeste

adatico a producdo brasileira de tecidos esta deixando de ser importante.

Por seu turno, as exportacGes mantém-se praticamente estavels, em torno
de US$ 1 bilh&o, desde 1985. De 1995 para 1996 houve uma reducdo de 10% no
vaor totd exportado, o que dgnifica que os produtos téxtels brasleros tém
dificuldade de concorrer no mercado internacional. Apés as confecgdes, os itens
de maor representatividade nas exportacOes téxteis sdo os tecidos (22% em
1996), as outras manufaturas téxtels (155%) e os fios nauras e
artificiag/sintéticos (13,9%).

Apesar da maior representatividade das confecgbes, o Brasl tem uma
participagcéo praticamente nula nas exportagdes mundiais de confeccionados,
ressalva feita a0 segmento de jeans, em que é o terceiro maior mercado produtor
de tecidos com 11% da producdo mundia, e 0 segundo maior consumidor
mundia. Destaca-se ainda nos segmentos de cama, mesa e banho, que destinam
respectivamente 24 e 15% da producéo para exportacao.

Importante destacar, ainda, o saldo negativo da baanca comercia téxtil do
Brasil com os paises do Mercosul (o déficit de 1996 atingiu US$ 280 milhfes),
gue se deve principdmente as importagdes de agodao em pluma do Paragua e
da Argentina. O Paraguai é hoje 0 nosso principa fornecedor de adgoddo e o
Brasil 0 seu maior comprador dessa fibra. Individuamente os paises que mais se

destacam no comércio de produtos téxteis com o Brasil sGo a Argentina e 0s
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Estados Unidos. Juntos, esses paises responderam por 39,2% das importagoes da
cadeia téxtil em 1996 (Carta Téxtil, 1997; SINDITEC, 1998, IPT, 1998).

Todo este processo de reestruturagdo no complexo téxtil-confecgdes destes
ultimos anos da década de 90 ocorreu em todos os segmentos da industria.
Porém, foi nas teceagens que ele se deu de forma mais intensa. A substituicdo
de equipamentos, com a ado¢do de modelos mais modernos e produtivos, se deu
mais neste segmento do que nas fiagdes e maharias. A titulo de exemplificac@o,
0S teares a pinca existentes no pais, por exemplo, saltaram de 15,5 mil em 1989
para 22,8 mil em 1996; os teares a projétil de 3,7 mil para 5,0 mil; os teares a
jato de ar, crescentemente mais modernos e versatels, sdtaram de 1,1 mil para
52 mil e os teares a jato de &gua instdados aumentaram de 53 para 130
unidades nos 7 anos considerados. No mesmo periodo, 0 parque de méaquinas
das fiacOes e maharias experimentou poucas ateracOes, apesar da variagéo do
niumero de empresas (diferentemente das tecdagens, as fiacOes brasleras ja
haviam sofrido um significativo processo de modernizagdo na década de oitenta
e a idade média dos seus equipamentos atinge hoje apenas cerca de 15 anos)
(IPT, 1998).

Ja o0s investimentos recentes da indidtria téxtil  dirigem-se
preferenciamente, na maioria dos casos, a modernizacéo das plantas e ndo a
expansdo da capacidade. As novas plantas das grandes empresas, que
representam investimentos em expanséo da capacidade, tém se instalado fora do
edado de Sdo Paulo. Sdo exemplos a transferéncia para Santa Catarina das
plantas da Artex do interior do estado, a instdacéo de uma unidade integrada e
totamente automatizada da Coteminas, no nordeste, para a producéo de
camisetas, e 0 projeto do grupo Vicunha de transferir para o nordeste todas as
plantas de fiacdo e tecelagem que ainda mantém no estado de Séo Paulo.
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Sob a logica da globaizacéo e dentro do quadro de reestruturac@o industria
em CUrso, as empresas estdo deixando o mercado de commodities e procurando
produzir itens de maior vaor agregado. Para isso tem havido investimentos no
desenvolvimento de novos produtos e na diferenciacéo dos existentes. Na busca
de diferenciacéo as empresas direcionam os investimentos principamente para a
fase de acabamento. As atividades de design est@o diretamente relacionadas as
duas grandes tendéncias observadas. (SINDITEC, 1998; IPT, 1998).

A regido de Americana detém, atudmente, 85% da producdo de tecidos
planos de fibras atificias e sntéticas e presenciou nesta Ultima década uma das
Suas maiores crises, consequéncia da abertura para importacdo de tecidos na
época do governo Collor. Somente nesta regido houve uma queda da producdo
de 60% (de 1992 a 1995), como também uma queda acentuada do nivel de
emprego, passando de 23.895 postos de trabaho gerados peo setor, para 17.743
empregos (de 1992 a 1995). Enquanto isto, importava-se 113.344 ton/ano (em
1993) de tecidos planos de fibras artificiais e Sntéticas.

Atuamente restaram no mercado somente as empresas que conseguiram
competir em preco e quaidade com o produto vindo do exterior. A

sobrevivéncia ocorreu devido a modernizacdo e aos investimentos destas
indidtrias. De 1996 a julho de 1997 houve uma retomada da producéo, 300
milhdes de ddlares foram investidos em méaquinas (teares) e observou-se pela
primeira vez na década, depois do processo de abertura a importagdo, o
crescimento do nlimero de empresas no setor (de 621 em 1996 para 634 em
1997). Consequentemente houve um pegqueno incremento do numero de
empregados, passando de 13.418 (1996) para 14.014 (1997) ( SINDITEC,
1998).
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Véaias contra medidas foram adotadas no sentido de recuperar a economia
da regido. Uma delas foi um ato organizado em maio de 1995 onde buscou-se
junto ao governo apoio para a indidtria téxtil da regido. Na ocasido as seguintes
medidas foram conquistadas.

- cota paraimportacéo de vestuario da Ching;
- cota paraimportacdo de tecidos asidticos,
- importador brasileiro pagar de imediato o exportador estrangeiro.

Outra decisio tomada por adgumas das empresas locais diz respeito ao
movimento de fusdes e incorporagtes. Assm, por exemplo, as Fitas Progresso e
a Tecdagem Hudtelfa se uniram para aumentar sua participacéd no mercado
externo de fitas, através do ganho de competitividade advindo da fuso.

Atudmente, 0 que vem ocorrendo, aé mesmo por iniciativa do poder
publico locd, é uma diversficagcd da economia da regido, atraves do incentivo
a ingdacdo de industrias de outros setores no loca, apesar de ainda se acreditar
gue aregi&o ndo perdera a suavocacéo inicid e suaidentidade de polo téxtil.

Cabe, findmente, enfatizar o fato, revelado pelos proprios empresarios do
setor, de que foi o setor de comércio quem segurou a economia da regido

durante mais esta década de crise.

N&po foi possivel, em funcdo de todo este quadro desfavoréavel a economia
em ged, e a indidria téxtil da regid em particular, detectar-se quaquer
iniciativa mais conseqiiente de formacdo de redes de peguenas e médias

empresas, que pudesse ilustrar de forma contundente, aguma iniciativa de
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cooperacao inter-empresas na regidao, conforme estudado na literatura e

gpresentado nos demais casos internacionals.

198



5.2.3. Os polos da industria de ceramica de Santa Gertrudes, Mogi-Guacu e
PortoFerreira

Concentrada em agumeas regides da grande S&o Paulo e do interior do
edado (Santa Gertrudes e Mogi-Guagu) a indudria paulista da ceramica
representa um  importante papel na indldtria brasileira de materiais de
construgdo. Esta, no seu conjunto, representa 2% do PIB brasileiro, e faz parte
de um setor (0 da congtrugéo civil — ou construbusiness), que tem um elevado
potencid multiplicador na economia A industria da construgéo civil responde
por 9,8% do PIB, perdendo apenas para a indUstria de transformacdo, em termos
da renda gerada.

A indGstria brasileira de pisos e azulgjos €, audmente, a 4 maior do
mundo, atingindo uma producéo anua de 34,6 milhdes de m2.

Surgida de antigas féoricas de tijolos, telhas e lgotas de ceramica
vermelha, a edrutura da empresa tipica desta indistria era familiar, operando
COM Processos empiricos e com pouca aracdo para investimentos de capita
estrangeiro.

Com acriagdo do Banco Nacional da Habitacdo houve um grande estimulo
a congtrucéo civil , fato que provocou uma acentuada elevacéo da demanda por
pisos e azulgos. A resposta imediata foi um aumento dos investimentos na area
ceramica, tanto atraveés das empresas ja instaladas, como através da instalacéo de
novas plantas industriais, principa mente a partir dos anos 70.
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Naquela época, entretanto, a indistria era muito carente de profissonais
mais qudificados, de laboratdrios para testes, e de todos os demais recursos
necessarios para torndla competitiva a0 nivd do mercado mundid,
tradiciona mente dominado por produtos da Itdia e Espanha.

Como conseguiéncia de toda esta Situacéo de atraso da industria ceramica
em relacdo a outros setores houve um distanciamento deste setor da comunidade
cientifica e tecnolégica. Criou-se, desta forma, uma série de dificuldades, que
Impossibilitaram qualquer iniciativa mais objetiva para se criar uma capacitacéo
voltada a inovacdo tecnologica em busca de posicdes mais competitivas no
mercado mundia ( PASCHOAL, 1999).

A partir de janeiro de 1998, O Centro Ceramico Brasleiro - C.C.B.,
entidade representativa dos produtores deste setor, iniciou um processo de
transformagbes na ind0stria, reunindo, inicidmente, vérios agentes e
representantes de toda a cadela produtiva do revestimento ceramico,
univerddades, indituiches de pesquisa, Orgdos de fomento a pesquisa,
associagdes do setor, a fim de tracar novos rumos para 0 desenvolvimento e
competitividade do setor. Em seguida, o C.C.B. (como proponente) e o IPEN
(como executor) , em conjunto com V&I0S outros ingditutos de pesguisa e
universidades, lancaram o Projeto PLATAFORMA, que visa redizar um amplo
diagnégtico da industria e desenvolver programas de pesguisas cooperativas
objetivando integracdo tecnolégica da cadeia produtiva do revestimento
ceramico , propor solugdes aos problemas mais cronicos e remover os gargalos
que emperram o setor ( PASCHOAL, 1999).

Neste sentido, foram criados sete grupos de estudos, atuando em duas aress

- em Santa Catarina e S&o0 Paulo- , concentrados nos seguintes temas 1)



Mineragcdo e matériasprimas, 2) Desenvolvimento de massas e produtos
ceramicos, 3) Design; 4) Estudo do sstema produtivo; 5) Desenvolvimento de
um sstema de especificagcéo para revestimento ceramico; 6) Desenvolvimento

de tecnologia condtrutivas e 7) Avdiacdo ambiental.

Enfase especid foi dada & questdes rddivas a0 desenvolvimento da
massa e produto, ao design e ao sistema produtivo. Sabe-se que o problema
bésco da indldtria cerémica estd concentrado no primeiro €o da cadea
produtiva, ou sga, na falta de qualidade e homogeneidade das matérias-primas

naturais.

Além disso, a maioria da empresas usam uma metodologia empirica na
formulacdo de seus produtos, o que dificulta a padronizacdo da argila e outras
matérias-primas. Esta falta de padronizag&o € que torna a maioriados produtos

nao-conformes com as normas brasileiras e internacionais.

A fata de qudificaco e a baixa escolaridade da mé&o-de—obra condtitui-se
em outro grave problema do setor.

Detectou-se, também, que predomina a desunido das empresas na cadeia
produtiva, 0 que favorece uma Stuacdo de concorréncia predatoria, apoiada,
muitas vezes, em relacbes de informaidade, o que provoca uma série de

irregul aridades nos sstemas de producao.

Outro aspecto que se congtitui em um fator diferenciador neste setor € o
design, que expressa a qualidade estética do produto. Neste sentido € que
adgumas (poucas) empresas jA comegaram a Se preocupar com esta questéo, e
desenvolvem agOes concretas, tais como a realizagcdo de Concursos de Design

para incentivar novos talentos e a contratacdo de designers pelas empreses.
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Os beneficios esperados e as projecdes feitas a partir do diagnéstico
inicia dos varios grupos de pesguisa apontam para:

1) Aumento da competitividade, com custos mais baixos e penetracéo
em novos mercados ( inclusive do primeiro mundo);

2) Aumento da quaidade dos produtos;

3) Otimizacd da cadeia do processo produtivo, com mehores
controles dos impactos ambientais;

As projegOes de crescimento da indUstria cerémica como um todo ( feitas
pelas associagOes das empresas) indicam que a producao atual de US$ 2 bilhdes
deverd dobrar nos proximos 5 anos. Uma previsdo conservadora de melhoria de
10%, provocada pelas agdes do Projeto PLATAFORMA, devera trazer para o
setor economia da ordem de US$ 400 milhdes ao longo as proximos 5 anos
(PASCHOAL, 1999).

Os polos de Santa Gertrudes e Mogi-Mirim

Em termos de concentracdo regional, destacam-se no estado de S&o Paulo
as regides de Santa Gertrudes (cerca de 180 km ao norte da capita) e de Mogi-
Mirim (distante 120 km da cidade de S&o Paulo). Cabe lembrar que existe outra
grande concentracéo de produtores de revestimento ceramico no estado de Santa
Catarina (na regido de Cricima, principamente), onde predominam grandes
empresas, tais como: Cecrisa, Eliane, Portobello, aém de outras.

Naregido de Santa Gertrudes exisem 35 empresas, sendo que 7 sdo de

grande porte, com capacidade instadlada acima de 1.000.000 m2/més, 21 de



médio porte , com capacidade de 500.000 a 1.000.000 m2; e 7 empresas de
pequeno porte, com capacidade abaixo de 500.000 m2/més ( dados do Sindicato
da IndUstria de Cerémica de Santa Gertrudes)”.

A grande maioria das empresas da regido defronta-se com vérios problemas
em Seus respectivos processos produtivos, o que <e reflete na quaidade de seus
produtos. Esperase que, a patir do diagnégico inicid do projeto
PLATAFORMA, hga uma maior disposicdo para a superacédo dos problemas
destacados anteriormente e uma eevacdo do poder de competitividade das

empresss.

Jaa regido de Mogi-Mirim, que até o inicio s anos 80 possuia cerca de
15 empresas atuando neste setor, gpresentou um sensivel declinio na producéo
naciond, a0 longo das duas Ultimas décadas. Possui, atudmente, apenas 6
empresas, destacando-se as de médios porte como a Cerémica Chiarelli, com
capacidade instalada de 600.000 m2/més e a Ceramica Lanzi (antiga Ipé), com
capacidade de 420.000 m2/més.

Ha que se mencionar, ainda, os polos da ceramicavermelhaem Iti e o da
ceramica artistica em Porto Ferreira:

9 Agradeco asinformagBes fornecidas pe oS. Marcdlo Pivae Da Rosado Sindicato da Indistriade Cerdmica
de Santa Gertrudes.



O pdlo da ceramica vermelha em Itu

Apesar de produzir produtos de qudidade inferior aos das regides
andisadas anteriormente, esta regido ja conseguiu resultados surpreendentes
com a unido de seus empresarios. Além de implantarem uma nova filosofia de
venda (passaram a vender telhas por metro quadrados e ndo mais por milheiro),
desenvolveram, também, um novo tipo de bloco cerdmico de melhor qualidade,
que gpresentam algumas vantagens em relacéo ao bloco tradiciond, tais como:
facilidade de transporte e menor quantidade necessaria de massa aser gplicada e
de mé&o-de-obra.

Além disso, a maioria das empresas estdo desenvolvendo agdes a fim de
receberem 0 selo de conformidade atraves da colocagéo de seus produtos dentro
das especificactes do INMETRO (SEBRAE, 1996).

O Polo da Ceramica Artistica de Porto Ferreira

A exigéncia deste polo industriad remonta o final da década de 20, quando
um grupo de empreendedores, imigrantes italianos na sua maioria, fundou a
primeira fabrica deste pdlo, chamada Fabrica de Loucas de Porto Ferreira,
gproveitando-se da oferta abundante de matéria prima e da técnica trazida por
adguns destes imigrantes. Aquela pequena fabrica de edtrutura familiar néo

resstiu a crise econdmica de 1930 e fechou suas portas naguela década.

Porém, ja no ano de 1931, um grupo de empresarios paulistanos, comprou
0 equipamento da primera indidria da cidade e fundou a Ceramica Porto

Ferreira (CPF). Contando com a colaboragéo profissona de um engenheiro, a



empresa passou a participar ativamente de todas as associagOes de classe
relacionadas com a ceramica brasileira, assm como de muitas outras em Varios
paises. Esse multiplo relacionamento foi muito significativo para o desempenho
e projecdo da Ceramica Porto Ferreira e foi anda a raiz do excdente

desenvolvimento da indUstria ceramica brasileira.

Ja nos anos 50, a CPF fundou uma subsidiéria, a Ceramica Artistica Forjaz
SA, que s tornou uma referéncia para as demals empresas congéneres
posteriormente ingtdladas no municipio, visando a producdo de objetos de
adorno em faianca dcdina (Terraglia Doce), utilizando-se de uma tecnologia
importada da Itdia O adorno ceramico (em porcelana) ja era praticado em
Porto Ferreira na Ceramica Ana Maria, mais tarde absorvida por um notavel

ceramista europeul.

Em funcdo de sua prépria natureza artesand, a aividade do adorno
cerdmico é atamente intensiva em mao-de-obra, motivo peo qua as 150
empresas do ramo instaladas em Porto Ferreira ( a maioria de pequeno porte e
de edtrutura familiar) tém grande importancia para 0 municipio, tanto do ponto

de vista de geracéo de renda, como de criacéo de postos de trabal ho.

Desde 1987 a Ceramica Porto Ferreira ndo fabrica mais lougas, mas
tornou-se uma das maiores produtoras de piso ceramico do pais, com uma
producéo de 9 mil toneladas por més e responsével por 10% do mercado de
primera linha. A partir da primeira ceramica, outras tantas surgiram e Porto
Ferreira tem hoje um parque industria respeitavel. Sdo cerca de 150 ceramicas
artisticas e 50 ceramicas estruturais, empregando quase 6 mil funcionarios. Ao

todo, a cidade tem cerca de 360 indUstrias, pequenas, médias e de grande porte,



inclusve duas multinacionais ( dados obtidos junto ao SSINDICER - Sindicato
das Industrias de Produtos Ceramicos de Louca de P6 de Pedra, Porcelana e da

Louca de Barro de Porto Ferreira)

5.2.4. Outros polos de desenvol vimento regional

Apesar das dificuldades em se encontrar literatura mais recente sobre este
assunto ( redes de cooperacao produtiva entre peguenas empresas no estado de
S50 Paulo), assim como em se obter informacdes diretamente junto as regides
do estado, relatamos a seguir dguns casos que poderiam ser considerados como
possiveis pélos de desenvolvimento regional, merecendo, portanto, algum tipo
de tratamento, em termos de politicas publicas voltadas a0 estimulo de formacéo
de redes e de préticas de cooperativismo. As informagdes aqui relatadas foram
obtidas junto a0 SEBRAE, FIESP/CIESP, AssociacOes de classe e em alguns

casos, junto as Prefeituras Municipais e a propria USP.

O polo de Alta Tecnologia de Sdo Carlos

Fruto dos esforcos de duas Universidades locdlizadas na cidade (a USP ea
Universdade Federd de Séo Carlos - UFSCar) e da iniciativa de aguns
professores que vidumbraram a oportunidade de novos negocios derivados
diretamente de pesquisas cientificas e tecnologicas, e contando com a
particularidade de uma grande concentracdo de cérebros numa mesma regiao,
foi criado a partir de meados dos anos 80. 0 Polo de Alta Tecnologia de Sao
Carlos . Para dar suporte ingtituciond a este polo foi criada, também, uma



fundagdo (FPATSC), voltada especificamente para edimular novos
empreendimentos de base tecnoldgica na cidade. Dentre as principais atividades
desta fundagéo, destacam-se:

- empréstimos de seu endereco e de sua infra-estrutura ( telefone,
fax, xerox, €etc..);

- incubacao de pequenas empresas;

- organizacao de cursos, semindrios, e palestras de interesse das
empresas de alta tecnologia;

- promocao da divulgacéo do Polo e da Feira de Alta Tecnologia (
TORKOMIAN, 1996).

Dentre as empresas que paticipam deste polo, destacam-se agquelas
voltadas a producdo de novos materiais para a industria , equipamentos
industriais, informatica, instrumentacdo, automacdo e componentes para as
tel ecomunicagoes.

Outra inicigiva convergente a essa da fundacéo ocorreu com a insadacdo
pelo Governo do Estado do Centro de Desenvolvimento de Industria Nascentes-
CEDIN, criado também na mesma época ( 1984), com 8 modulos de 50m2

aproximadamente, que podem ser augados por empresas nascentes.

Por fim cabe agui destacar uma iniciativa muito interessante, chamado
projeto VIRTEC, envolvendo cerca de 8 empresas de pequeno e médio porte da
cidade de Sdo Carlos, que se traduz pela criagdo de uma rede de cooperagao, no

estilo de uma organizacéo virtual, isto €, apresentando-se ao mercado naciona e
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mundia , através dos recursos da Internet. Neste sentido, foi criado inclusive
uma home page exclusiva para esta rede.™

O Condominio virtual em Ourinhos

Projeto semelhante de cooperacéo entre pegquenas empresas foi
redizado por parte de consultores independentes em varios ramos da gestéo
empresaria ( informatica, administracdo de empresas, economia e direito) na
cidade de Ourinhos. O chamado Centro Virtual de Consultores, criado em &bl
de 1998, tratase de um condominio de escritorios virtuas em permanente
plantéo para atender a demanda de seus clientes. Tais escritérios estéo presentes
na Internet na forma de um verdadeiro condominio, com Varios pavimentos. 0
térre0 contendo a recepcdo e escritorio administrativo, e cada escritorio
especializado ocupando um pavimento superior™.

10, Eqaredefoi criadaapartir dainiciativado Professor Dr. Carlos Frederico Bremer, da Escolade Engenharia
de Sfo Carlog EESC/USP, aquem agradego pdasinformagies.

11 Agradeco também a contribuicgo de André L uiz P. Trindade pelas informagbes obtidas. Paramaiores detahes
deste Centro Virtua de Consultores vide: http//www.ourinhos.com.br/cveons.



Aincubadora de empresas e o pélo da industria de jéias e bijuteriasem Limeira

No inicio dos anos 70, iniciou-se um processo de desconcentracdo da
indUstria paulista, favorecendo o interior do estado, principdmente nos setores
de processamento de bens intensvos em recursos naturais (pape e celulose,
produtos agro-industriais), ampliando de 14,7% para 23,3% (de 1970 para 1995)
seu valor de transformacdo industrid.

Dentre os setores ja consolidados e de grande importancia econémica, tanto
para a regid como para o pais, destacam-se a indlstria de papel, papeldo e
celulose, que se transformou em um importante exportador, na Ultima década.
Neste setor, das 230 indUstrias existentes no pais, 5% se encontram em Limeira,
destacando-se 0 grupo RIPASA

Ja na industria de produtos alimentares, sobressaem as cadeias produtoras
de laranja (destacando-se empresas como CITROSUCO e CITROPECTINA) e
cana-de-aclicar (Cia. Unido dos Refinadores de Acglcar e Café). Em termos
agricolas, a cidade se dedaca no cultivo destes dois produtos. Gracas a
incentivos e subsidios as exportagdes, a laranja e a canade-agUcar vém
ganhando o mercado externo. O projeto Pro-Alcool também foi uma fonte de

estimulo a producéo agricola.

Outro setor industrial de dgnificativa importancia € o da indUstria de
autopecas Cerca de 90% das empresas do setor estéo localizadas no Estado de
S80 Paulo. Em Limeira o setor esta representado por empresa lideres, que atuam

em areas como: pegas para motores (Metal Leve); sistemas de freios (Freios



Varga) e rodas e componentes (Rockwell - Fumagalli). Os indicadores apontam
edta industria como sendo responsavel por 26% do valor adicionado fiscal na
indUstria do municipio (PREFEITURA MUNICIPAL DE LIMEIRA, 1998).

Ha varias décadas a edtrutura econémica desta cidade de porte médio é
bastante diversficada. As micro, pequenas e médias empresas de Limeira
representam parcela expressva da economia local, auando porém, na maioria
dos casos, nainformalidade.

Mais recentemente (em fevereiro de 1998), com o objetivo explicito de
“gerar novos empregos, fortalecer a economia local e formar empreendedores
sintonizados com as exigéncias de competitividade de uma economia
globalizada” , foi lancado o projeto Incubadora de empresas, pela Prefeitura
Municipd.

Esta também nos planos do poder publico desta cidade a implantacéo de
um mini distrito industrial, com lotes de aé 800m2, destinados
preferencidmente para as empresss do segmento de joias, bijuterias e
lapidacdo de pedras, que € composto por mais de uma centena de micro e
pequenas empresas. Este didtrito industrial tem por objetivo dar o suporte
técnico e gerencia necessrios as empresas, assim como disciplinar a utilizacéo

dos recursos naturais (&gua, principa mente) e preservar o meio ambiente .

Concluindo, cabe enfatizar o fato de que cerca de 88% do vaor agregado
fiscd de Limera é proveniente dos ramos materid de Transporte, Papd,
Papedo e Cdulose, Mecénica e Produtos Alimentares e € dgnificativa a

presenca das pequenas e médias empresas - PME's nestes ramos.( dados
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extraidos do documento: : “ Potencialidades Econémicas do Municipio de

Limeira” ,da Prefeitura Municipal, maio/1998) *

O polo de mbveis de madeira em Votuporanga

Nesta regid ocorreram esforcos para desenvolver as  empresas
internamente. A nivel administrativo, 0s gerentes passaram a receber cursos com
0 objetivo de se tornarem aptos a utilizar ferramentas administrativas basicas. &
a nivel indudtrid, busca-se a modernizacdo das empresas através da aquisicao de
novas tecnologias (entende-se agqui Novos equipamentos e estruturas) (SANTOS
et dli, 1994).

Os Pdlos de Confecgdes de Sdo José dos Campos e de Santos

Por se tratar do mesmo setor, ainda que com menor importancia
econdmica, os resultados foram muito parecidos com o da regido de Americana
Tanto em Santos como em S&o Jose do Rio Preto surgiram frutos da atuacéo do
SEBRAE, principdmente nas aeas de Marketing, Producéo e Gestéo
Empresarial. 10 porque adém de quererem que Suas empresas sgam mas
eficientes e produtivas, as regibes querem ser conhecidas no pais todo como
centros criadores de moda e querem também que suas empresas sgjam geridas
por profissonais mais capacitados. No caso de Santos hg, também, o apoio do
SENAL.

12 Agradego ,de formaespecid, asinformagdes cedidads pdo S. Arg. Jaime Cheque Jinior, Secretario
Municipd de Plangamento da cidade de Limeira/SP.



O pdlo da producéo de derivados da mandioca em Candido Motta

Nesta regido buscou-se, de inicio, desenvolver um trabaho de base,
criando-se um projeto que mostrava para as empresas as variedades de mandioca
existentes e a importancia de se escolher as sementes para obter-se um produto
de qualidade.

Em seguida o objetivo € mostrar aos consumidores as vantagens da
mandioca como fonte de aimento. Novas formas de plantio e cultivo da
mandioca vém sendo estudadas tentando ampliar seu mercado e trazer a
viabilidade do projeto. Papel, cervea, fonte de tratamento de minérios e racéo
animal sdo aguns dos subprodutos cuja a producéo a partir da mandioca vem
sendo estudada. & importante colocar agui que com o0 desenvolvimento do
trabaho conseguiu-se expandir a &ea interessada pelo projeto. Hoje todos os
produtores de mandioca do Estado de S0 Paulo estéo buscando a cooperacdo
nestes projetos ( SANTOS et dli, 1994).



5.3. Conclusdes

Os varios casos aqui relatados demonstram a grande diversdade econdmica
exisente nas diversas regides do estado de Sio Paulo. Sem se condderar a
regido da capital e Grande Sdo Paulo , onde ha o maor peso reativo da
economia e da industria paulista, e , também, com grande diversidade de setores
e atividades econdmicas, pode-se condatar que ha um grande potencia de

desenvolvimento, principamente a partir dos polos econdmicos identificados.

Percebe-se, gpesar de alguns dos palos ja consolidados ( couro-calcadista e
téxtil) desenvolverem algum tipo de cooperacéo, esta se da ainda de forma muito
ocasiona, como, por exemplo, nos casos de participacdo em feiras/exposicoes

dos produtos, consorcios para exportacao .

A experiéncia recente do setor ceramico merece destague, e pode se
condiituir em uma referéncia, em funcdo de demonstrar 0 que o grande
potencid deste segmento do construbusiness podera ser  amplamente
desenvolvido através da cooperacéo entre as empresas, as universidades, centros
de pesquisa, associagcao de classe ( 0 Centro Ceramico Brasileiro) e o poder
publico estaduad e locad, conforme o que ja se propde no Projeto
PLATAFORMA.

Outras experiéncias mais recentes de criagdo de incubadoras de empresas e
de didritos industriais apontam, também, um caminho que podera ser seguido
por varias regides do estado, a partir da clara identificacdo das competéncias



essenciais, que possam se traduzir em ganhos coletivos para as empresas, poder
publico e para a comunidade.

A recente criacdo de programas destinados especificamente a trandferéncia
de tecnologia das universdades e ingtitutos/centros de pesquisa para as PME's
(programas PITE e PIPE da FAPESP) também merece destaque .

Desta forma, percebe-se que as varias iniciativas no sentido de promover
maior cooperacdo entre as empresas e demais agentes envolvidos no processo
de desenvolvimento econdmico (o poder publico, principamente ao nive locd e
estadual, universdades, centros e Orgdos de fomento a pesquisa, agentes
financeiros, as associacles de classe e demais entidades) deverd se congtituir em
um dos principais dementos dinamizadores do processo de desenvolvimento

econdmico dos préximos ancs.

A seguir serdo andisados dguns dos principas fatores que anda inibem o
processo de condiituicdo de redes de cooperacdo produtiva e apresentadas
adgumas sugestbes em termos de politicas publicas que possam edtimular td

iniciativa

214



6. CONSIDERACOES FINAIS E PERSPECTIVAS

Sob o cen&io de economia globdizada, a busca incessante de inovagdes
(no sentido schumpeteriano) deve ser permanentemente valorizada, ndo somente
no sentido de inovacbes de produtos, servigos e processos, mas também de

novas formas de organizacao intra e inter-organizacional.

As novas oportunidades de negdcios tenderdo a privilegiar produtos e
servigos que envolvam um ato contelido de conhecimentos e de informacdes.
Em decorréncia disso, a emergéncia das redes de cooperacdo produtiva,
manifestadas em suas diversas formas ( organizagdes virtuais; incubadoras de
empresas, parques tecnoldgicos, e outras) ganham um destaque especid, tanto

na vida das organizagdes privadas como também das organizacdes publicas.

A patir das andisss redizadas aé aqui, pode-se inferir que as
possibilidades de formagdo e/ou desenvolvimento de formas cooperativas de
trabalho e producdo e das redes de cooperacdo produtiva entre empresas, setor
publico, universdades e centros de pesquisa, e outros agentes Soci0-econdmicos,

apresenta-se como uma tendéncia universal eirreversivel.

Sga no interior de uma cadeia produtiva dindmica ( complexo
automobilistico) ou mesmo em setores tradicionais da economia ( coureiro-
calcadista; téxti-confecgdes, indlstria da construcdo civil, e outros) esta
tendéncia parece se vidumbrar como dternativa importante, principamente

quando se trata de economias emergentes, ou mais precisamente, economias nao



totalmente desenvolvidas, que ocupam um papel dependente no processo de
globdizacdo e de internaciondizaco do grande capitd.

Da mesma forma, e em um nivel mais refinado de redes de cooperacéo, a
utilizacdo do conceito e da metodologia de organizacao virtual pelas empresa
brasileiras parecem sar mudltiplas. Tas oportunidades envolvem desde as
grandes ou mega-corporagdes até mesmo as pequenas e médias empresas
sgam das pertencentes ao setor indudtrid, financeiro, comercial ou de servigos

em gerd.

A intensificacdo da utilizacdo da tdecomunicacdo aravés das modernas
infovias (Internet e Intranet) ja vem viabilizando negdcios nos mais diversos
ramos da atividade humana. Idéas e conceitos como o da fabrica virtual, do
escritorio virtual, livraria/biblioteca virtual, banco virtual, escola virtual,
turismo virtual, €tc., ja se congtituem em redidades em todo 0 mundo e vem
provocando verdadeiras revolucbes nos respectivos mercados e potencidizando
novas oportunidades econdmicas a nivel globdl.

Especificamente no caso do Brasil, as oportunidades também parecem ser
ilimitadas, por se condituir em uma economia emergente, com um grande
potencia de um mercado consumidor de mais de 160 milhdes de habitantes e

com um produto interno bruto de cerca de U$ 700 bilhdes.

As expectativas de novos investimentos diretos por parte de grandes grupos
transnacionals somadas as expectativas de uma ampla reforma do Estado

brasleiro e conseqlentes investimentos publicos na melhoria da infra-estrutura
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de transportes e telecomunicacdo deverdo criar um noOvo cenario para Novos
empreendimentos.

Para exemplificar tais oportunidades pode-se citar o fato de que de 1995 até
julho de 1996, o estoque de investimantos divulgado por empresas brasleras e
edtrangeiras ja atingiu US$ 145 hilhdes. No mesmo periodo, dados da imprensa
mostram a intencdo de mais de 1.000 empresas em redizar investimentos
figcos, no vaor de US$ 300 hilhdes no Brasl, principdmente destinados ao
aumento da capacidade de producdo ou modernizar estruturas existentes aé o
ano 2.000.

S6 as grandes empresas (montadoras) da indUstria automobilistica, um dos
mais dindmicos segmentos da indistria mundiad, ja anunciaram investimentos

diretos da ordem de U$15 bilhGes no Brasil nos proximos 4 anos.

Apesar de todo este quadro otimista, referente as expectativas de novos
investimentos diretos e de redruturacd do Estado e da propria economia
brasileira, ha anda uma série de restriches e barreiras que se colocam ao
processo de modernizacdo da economia brasileira como um todo, assm como as
possibilidades de criacéo e desenvolvimento de redes de cooperagdo produtiva.

Além dos entraves de ordem politico-institucional que ainda impedem uma
maior agilidade do Estado brasleiro na tomada de decisOes reativas as véaias
frentes de reformas (fiscal, administrativa, previdenciaria, agréaria, etc..), ha
também, e aé mesmo como consequéncia dos anteriores, entraves mais
especificos rdativos, por exemplo, a precariedade e a obsolescéncia da infra-

estrutura de transporte e de telecomunicacao no Brasil.
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Especificamente no que diz respeito a utilizacd em maor escada do
potencia oferecido pela Internert, as limitagbes referem-s2 a fdta de
investimento nas modernas infovias de telecomunicagdo, que passam pela
utilizacdo mais intensa das fibras Gticas e de sstemas digitails em subgtituicdo
aos atuais Sstemas anal égicos.

Neste sentido as autoridades deste setor ja estdo anunciando investimentos
de US$ 90 bilhBes em telecomunicacdo no Brasil até o ano 2.002, sendo que
deste totd US$ 15 bilhGes deverdo vir da iniciativa privada e o restante do
PASTE - Programa de Recuperacdo e Ampliagdo do Sstema de
Telecomunicacdes e do Servico Postal, investimentos este que se destinam a
reverter este quadro atual ( bastante desfavoravel, ainda) e assm preparar o pais
para um sdto quditativo nos proximos anos, a fim de viabilizar uma infra
edrutura adequada para que as empresas possam competir num contexto de
economia globdizada

Ha que se destacar, também, um outro fator que poderia ser considerado
também uma s&ria barreira para a criacdo e o desenvolvimento de redes de
cooperacdo. Tal fator refere-se a cultura empresarial predominante e que
poderia ser caracterizada, ainda que de uma forma bastante smplista, por um
comportamento empresarial individualista, de perspectivas de curto prazo e de
lucros imediatos, e de grande desconfianca com relacéo ao estabel ecimento de
aliancas estratégicas, parcerias ou de outros tipos e associacbes inter-

empresariais.



Em particular, dada a sua importancia para a economia nacional
como um todo e, em particular, para o desenvolvimento industrial do
pais, o estado de Sao Paulo devera retomar nos préximos anos, O
processo de crescimento, que o destacou como alocomotiva industrial
do pais, ao longo de mais de 3 décadas no periodo pos guerra. Ainda
que por motivos essencialmente de carater fiscal*®, a indUstria paulista
vem perdendo espaco para outros estado, principalmente apés a
abertura comercial do inicio desta década.

Sabe-se que este processo de retomada do crescimento econémico
do estado também é dependente de fatores de ordem macroeconémica
e que dizem respeito aos rumos que a propria economia brasileira deve

tomar no futuro proximo.

Em especial, deve-se destacar algumas sugestbes de politicas
industrial e tecnoldgica, que possa orientar esta nova etapa de
desenvolvimento, enfatizando a importancia de se difundir praticas
associativas entre as empresas (principalmente as PME’s), governos e

associacoes de classe, na busca das chamadas economias coletivas.

Espera-se que de fato haja maiores estimulos & PME’s de uma
forma geral, mas que tais estimulos possam estar vinculados a alguns
requisitos de desempenho, através por exemplo, de uma definicdo

prévia de um conjunto de indicadores de produtividade e de qualidade,

13 Vide por exemplo os sérios desdobramentos da chamada guerra fiscal entre os estados pela disputa por novas
plantas de montadoras de automoves.,



tendo por referéncia alguns processos de benchmarking conhecidos a

nivel internacional .

Que sejam incentivadas de forma organizada, as experiéncias de
criacdo de novas Incubadoras de Empresas, de Polos e/ou Distritos
Industriais, favorecendo aquelas regides onde ja exista, por um lado,
alguma vocacéo setorial, ou que, através de estudos mais detalhados,
possa ser detectado o potencial para a instalacdo de novos setores ou

segmentos industriais.

Que todas estas acdes possam ser coordenadas entre instancias
do poder publico local ( prefeituras, associacdes de classe, sindicatos,
etc.) e do proprio estado ;

Que haja maior aproximacdo do setor produtivo, em geral
(empresas e entidades empresariais) dos institutos , centros de
pesquisa e universidades, a fim de que tantos 0s novos
empreendimentos, como o processo de modernizacdo das empresas ja
instaladas, possam estar fundamentados mais na pesquisa cientifica e
tecnoldgica. Neste aspecto os varios exemplos relatados de parques ou

polos tecnologicos deverao servir como referéncia.

No que se refere & questdes tecnoldgicas ha que se mencionar,
também, o fato de que novas oportunidades econbmicas, que
privilegiem a geracao de renda e emprego, podem surgir dentro de um
ambiente que nao incorpore, necessariamente, as novas tecnologias de
ponta. O conceito de tecnologia socialmente apropriada ou tecnologia



intermediaria podem se constituir em alternativas vantajosas,
principalmente nos casos de regides menos desenvolvidas ou mais
pobres. Em sintonia com esta proposta, as linhas de crédito do tipo
banco do povo e micro-créditos devem ser consideradas para os

pequenos negdcios, principalmente em funcdo do seu carater social.

Que as politicas publicas de concesséo de empréstimos e crédito
para financiamento privilegiem asacdes de cooperacao inter-empresas,
assim como acdes no sentido ja mencionado no item anterior. Neste
aspecto deve-se buscar formas de atracdo de capital-venture, que
possam financiar propostas inovadoras de empresas operando em uma

dada rede de cooperacao.

Espera-se, também, a confianca mutua prevaleca como fator
decisivo entre 0s varios parceiros de uma rede de cooperacao produtiva,
e que o processo de decisdo em relagao & questdes mais estratégicas
do interesse do coletivo seja de fato participativo e democratico
(privilegiando o processo de baixo para cima).

Que novos estudos relativos a esta tematica possam ser realizados,
buscando-se aprofundar as especificidades de cada regido/setor.
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