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RESUMO

Com as crises econ6micas dos anos 1980/1990 e a abertura do mercado
nacional, as empresas brasileiras passaram a operar em cenario de acirrada
concorréncia internacional, o que resultou em um movimento de reestruturacao
produtiva da industria nacional em busca de maior competitividade. As barreiras de
acesso ao crédito e a capacitacdo tecnologica que afetam as micro e pequenas
empresas (MPE) fizeram com que algumas destas buscassem se organizar e se
inserir em Arranjos Produtivos Locais (APL), que possuem como principal objetivo a
cooperacao entre as empresas, tornando-as competitivas e com o alcance de
capacidades que individualmente ndo possuiam. Assim, o principal objetivo deste
trabalho foi analisar como se configuram os processos de inovagao, de cooperacao
e as relacdes entre as empresas participantes do Projeto APL Metalmecénico do
Grande ABC. Os principais resultados, obtidos através de entrevista com trés
gestores do Projeto e 12 empresarios participantes, foram que este Projeto ainda
ndo caracteriza um arranjo produtivo local no rigor do conceito, e tem alcance e
representatividade regional ainda limitados seguindo, porém, uma evolucéo clara e
interessante. As empresas participantes deste Projeto APL possuem entre si grande
sinergia e confianca, passo importante para o sucesso de um grupo como esse. A
inovacao destas empresas é ditada principalmente pelo mercado em que atuam e
pela forma de insercdo de cada empresa, normalmente seguindo as regras de
grandes clientes, onde a aquisicdo de novos equipamentos € considerada como
uma das principais fontes de mudancga. A participacdo neste Projeto APL faz com
que as empresas cooperem, troquem informacdes e, em alguns casos, servigcos, e
que os treinamentos e palestras recebidos sdo de importancia fundamental para a
capacidade de gestdo destas empresas. Por meio do trabalho em grupo
empresarial, vislumbram novos mercados, praticamente inacessiveis quando
isoladas. Desta forma, a aproximagdao com universidades, entidades técnicas e
associativas, centros de pesquisa e governos tende a impulsionar este Projeto APL
e, como consequéncia, viabilizar a formag¢ao de um circulo virtuoso de melhoria da
competitividade, novos produtos, geracdo de empregos e tributos, novos
investimentos e, desta forma, participar significativamente da transformacédo e do
desenvolvimento regional.

Palavras-chave: Inovacdo, Cooperacdo, Micro e Pequena Empresa, Industria
Metalmecanica, Arranjo Produtivo Local, Grande ABC.



ABSTRACT

Due to the economic crises of the eighties and nineties, and the opening of
the national market, Brazilian companies began to operate under a scenario of tight
international rivalry, which resulted in a movement of productive restructuring of the
national industry in search of greater competitiveness. The barriers to access to
credit and technological qualification that affect micro and small companies forced
them to organize and insert themselves in Local Productive Arrangements (LPA),
whose main goal is the cooperation among companies, making them competitive and
enabling them to achieve capacities that they previously lacked individually.
Therefore, this project’s main goal was to analyze how innovation and cooperation
processes are configured, the relationships between companies that take part in the
Great ABC Region’s LPA Metal-mechanic Project. The main results obtained through
interviews with three of the Project’s managers and 12 participating businessmen,
were that this Project still does not characterize a local productive arrangement under
a rigorous concept and its reach and regional representativeness are still limited, but
undergoing a clear and interesting evolution. The companies that were involved in
this LPA Project share great synergy and trust, which is an important step for such a
group to succeed. These businesses’ innovation is dictated primarily by the market
they are inserted in and by how each company is inserted, usually under big clients’
rules, where the acquisition of new equipment is considered one of the main
changes. The participation in this LPA Project makes companies cooperate,
exchange information and in some cases even services, and the training courses and
workshops promoted are fundamentally important for these companies’
management. Through entrepreneurial teamwork new markets are conjectured
which are practically inaccessible when isolated. Thus, the approximation with
universities, technical and associational entities, research centers and governments
tends to push this LPA project forward and consequently enable the formation of a
virtuous circle to improve competitiveness, new products, generate new jobs,
payable taxes, new investments and therefore significantly take part in regional
transformation and development.

Key Words: Innovation, cooperation, micro and small companies, metal-mechanic
industry, Local Productive Arrangement, Great ABC Region.
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1. INTRODUGCAO

1.1. ORIGEM DA PESQUISA

A origem da pesquisa esta relacionada a trajetdria profissional do
pesquisador, que € soOcio-proprietario de uma empresa metallrgica de pequeno
porte, localizada em Sao Caetano do Sul — SP, onde atua como Gerente
Administrativo e Comercial desde maio de 2001.

Bacharel em Administracdo de Empresas, o pesquisador também possui
formagdo na &rea técnica, onde obteve os titulos de Técnico em Mecéanica de
Precisdo (1992), e Técnico em Automacédo Industrial (1994), os quais Ihe deram a
oportunidade de atuar no chao de fabrica e no desenvolvimento de novos projetos
em algumas empresas. A atuacdo na area de automacéao industrial lhe foi a mais

interessante, e esta diretamente vinculada com inovacéo.

Assim sendo, a inovacao na area técnica vem ao encontro dos interesses do
pesquisador de participar mais efetivamente nas pesquisas realizadas no setor
metalmecanico, o qual a empresa do pesquisador esta inserida. Também atuar
como gestor de sua empresa lhe da oportunidade de desenvolver e compartilhar
inovacdo com outras empresas, assim como aprofundar os topicos cooperacao e

relacdes, sejam elas verticais ou horizontais.

Com isso, 0 pesquisador se propOs a realizar uma investigacdo sistematica
sobre inovacao, cooperacao e relagdes entre as micro e pequenas empresas (MPE)
do Projeto APL (arranjo produtivo local) Metalmecénico do Grande ABC e as
consequéncias deste Projeto APL para o desenvolvimento regional.
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1.2. PROBLEMATIZACAO

No Brasil ha diversas definicdes de micro e pequena empresa. O Estatuto da
Micro e Pequena Empresa (Lei n° 9.841, de 5 de outubro de 1999) considera
microempresa aquela com faturamento bruto anual de até R$ 433.755,14 e pequena

com faturamento bruto anual de até R$ 2.133.222,00.

Para o regime tributario especial (Lei n® 9.317, de 5 de dezembro de 1996 —
Simples), as microempresas tinham um faturamento até R$ 120 mil e as pequenas
empresas até R$ 1,2 milhdo, porém esses valores foram revistos pela Lei n°
11.196/2005 para, respectivamente, R$ 240 mil e R$ 2,4 milhdes.

Para efeitos tributarios, existem diferentes definicbes empregadas por cada
um dos Estados em seus programas de apoio a micro e pequena empresa —
Simples Estaduais. Assim, uma pequena empresa para o governo federal pode nao

ser uma pequena empresa para o governo estadual e vice-versa.

As definicbes adotadas, baseadas em Resolugdo do Mercado Comum do
Sul (MERCOSUL), sao bem diferentes: as microempresas tém faturamento bruto

anual de até R$ 1,2 milhdo e as pequenas empresas, de até R$ 10,5 milhdes.

Ja a Secretaria de Comércio Exterior do Ministério do Desenvolvimento da
Industria e Comércio considera microempresa aquela com exportagoes de até US$
440 mil e a pequena empresa aquela com exportagdes de até US$ 3,5 milhdes
(SEBRAE, 2009).

Nesta pesquisa, a definicdo baseou-se no numero de empregados, pois
considerou-se que seria mais facil o acesso a esse dado do que, por exemplo, ao
faturamento das empresas. Assim, considera-se microempresas aquelas com até 19
empregados e as pequenas empresas, as com mais de 19 e menos de 100

empregados.

Essas micro e pequenas empresas (MPE) representam 98% das empresas
formais no Estado de Sao Paulo, cerca de 1,5 milhdes de empresas, ocupando 67%

dos trabalhadores do setor privado formal e ndo-formal, além de responderem por
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28% da receita bruta do setor formal da economia paulista. Aproximadamente 760
mil destes estabelecimentos estdo localizadas na Regido Metropolitana do estado,
onde a industria contempla cerca de 95 mil destes estabelecimentos, dos quais por
volta de 13 mil fazem parte da industria metalmecanica (SEBRAE-SP, 2009).

A Regido do Grande ABC, localizada na Regidao Metropolitana de Sao Paulo
e composta por sete cidades (Santo André, Sao Bernardo do Campo, Sao Caetano
do Sul, Diadema, Mau4, Ribeirdo Pires e Rio Grande da Serra), é caracterizada por
ser uma area de grande concentragdo de MPE - cerca de 82 mil empresas, onde a
industria contempla cerca de 11 mil destes estabelecimentos, dos quais
aproximadamente trés mil fazem parte do setor industrial metalmecanico (SEBRAE-
SP, 2009). As empresas de autopecas tém grande importancia neste setor, ja que se
trata de uma regido onde algumas das principais empresas automotivas mundiais
(General Motors, Volkswagen, Ford, Mercedes-Benz, Toyota e Scania) possuem

plantas instaladas.

Nas décadas de 1980 e 1990, as transformacdes associadas ao processo de
reestruturacdo produtiva foram crescentes nos paises latino-americanos. Essas
mudancas atingiram a industria brasileira, e assim as empresas do Grande ABC,
inclusive as MPE. Este processo, caracterizado pelas inovagdes tecnolégicas e
organizacionais, se difundiu pela reorganizacdo das mais diversas cadeias
produtivas. A reorganizacdo do trabalho, a elevagdo da produtividade e a gestao
produtiva, ocasionadas por essa reestruturagao, constituiram uma nova forma de
organizacao industrial, que se caracterizava pela maior qualidade de seus
trabalhadores e processos produtivos, os quais se distinguiam do modelo taylorista-
fordista (GITAHY, 1994; CASSIOLATO, BRITO E VARGAS, 2005).

A reestruturacao produtiva foi consequéncia da necessidade de aumento da
competitividade das empresas decorrente das crises econémicas, abertura de
mercado e consequente aumento da concorréncia internacional. Essa mudanga se
deu basicamente em duas dimensdes: nas bases produtivas e na forma da relacéao
entre clientes e fornecedores. Nas bases produtivas, ocorreu por meio de
observacédo e copia de modelos internacionais, principalmente o Modelo Japonés,
por conter itens importantes, como: implantagcbes de sistemas de gestdo de

manutencao e de estoque, maior importancia na gestao de pessoas, aquisicao de

19



equipamentos de maior produtividade e que propiciaram maior qualidade aos
produtos, implantacao de novas técnicas de producdo. Na forma da relacao entre
clientes e fornecedores, se deu através do aumento da durabilidade da relacao entre
clientes e subfornecedores e relacdo mais participativa dos fornecedores no que se
diz respeito a assuntos de interesse mutuo, como mudangas de produtos, novos

[processos ou novos projetos.

A competitividade da industria brasileira se ampliou no inicio desta década.
Esse fato resultou dos esforcos empreendidos pelas empresas no sentido de elevar
a qualidade de seus produtos e a produtividade de seus processos de fabricacao.
No caso das MPE, houve aumento no lancamento de produtos e investimentos para
aquisicao de maquinas e equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento e na

capacitacao de seus empregados (CNI, SEBRAE, 2006).

As MPE tém dificuldades de acesso ao crédito e a capacitagcao, ja que para
obterem acesso aos incentivos fiscais de fomento a inovacao necessitam de projetos
de dificil realizagdo para a realidade destas empresas e também ndo séo vistas
pelos 6rgdos de crédito como investimento, além de serem mais vulneraveis as
mudancas no ambiente econdmico. Sdo empresas que necessitam de politicas
especificas de apoio e que possuem um papel fundamental na reducdo da
desigualdade regional, na geracdao de emprego e renda, na geracado de inovacoes
tecnoldgicas, com visiveis impactos no desenvolvimento econémico e social do
Brasil. O ganho de competitividade é fundamental para a maior inser¢gao da industria
brasileira em mercados cada vez mais globalizados. A partir da abertura comercial e
da maior integracao a economia internacional, as empresas brasileiras ficaram mais
expostas a uma acirrada concorréncia, criando a necessidade de busca de

respostas para aumentar a sua competitividade (CNI, SEBRAE, 2006).

Assim sendo, um caminho encontrado por algumas empresas de alguns
segmentos foi a da criagdo e insercdo em APL (Arranjos Produtivos Locais), os
quais Cassiolato e Lastres (2003) definem como sendo aglomeracoes territoriais de
agentes econdmicos, politicos e sociais - com foco em um conjunto especifico de
atividades econémicas - que apresentam vinculos mesmo que incipientes. Para os
mesmos autores, geralmente envolvem a participacdo e a interacdo de empresas -

que podem ser desde produtoras de bens e servicos finais até fornecedoras de
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insumos e equipamentos, prestadoras de consultoria e servigos, comercializadoras,
clientes, entre outros - e suas variadas formas de representacdo e associacao.
Incluem também diversas outras organizacdées publicas e privadas voltadas para
formacao e capacitacdo de recursos humanos, como escolas técnicas e
universidades; pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica, promocgédo e

financiamento.

O objetivo de um APL é promover a cooperagdo entre as empresas,
procurando torna-las competitivas no mercado de atuacdo e proporcionando um
melhor posicionamento tanto no mercado interno quanto no plano internacional,
possibilitando assim a melhoria das empresas participantes, geragdao de novos
empregos, aumento na qualidade dos produtos e servicos, e a consequente
ampliagcdo da produtividade e lucratividade dessas empresas, incentivando a
atuacao coletiva e as agdes conjuntas. As empresas podem trocar informacdes e
experiéncias, além de identificar oportunidades, efetuar compras conjuntas e assim
aumentar o poder de negociacdo do aglomerado de empresas (AGENCIAGABC,
2009).

Criado em agosto de 2004, o Projeto APL Metalmecéanico do Grande ABC é
um Projeto da Agéncia de Desenvolvimento Econémico do Grande ABC (que tem a
missdo de unir forcas de instituicbes publicas e privadas para promover o0
desenvolvimento econémico sustentavel da Regido do Grande ABC, e possui em
seu quadro de associados a representacdo das sete prefeituras da regiao) e conta
com o apoio técnico e financeiro do SEBRAE-SP (Servico de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas de Sao Paulo). Este Projeto APL tem por objetivo capacitar e
estimular o crescimento de micro, pequenas e médias empresas dos setores de
autopecas, ferramentaria e plasticos, instaladas nos sete municipios da regido.
Assim, empresas dos setores de autopecas e ferramentaria fazem parte do Projeto
APL Metalmecanico do Grande ABC, enquanto empresas do setor de plasticos
fazem parte do Projeto APL Plasticos do Grande ABC (AGENCIAGABC, 2009).
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Portanto, a presente pesquisa teve como propésito fornecer respostas aos
problemas:

A - Como se dao a inovacao, a cooperacao e as relacoes nas MPE do
Projeto APL Metalmecanico na Regiao do Grande ABC?

B - Como este Projeto APL influenciou o desenvolvimento das empresas
dele participantes?

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo Geral

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar como se dao a inovacao,
cooperacao e relacdes entre as MPE do Projeto APL Metalmecanico na Regido do
Grande ABC, e analisar como este Projeto APL influenciou o desenvolvimento das

empresas dele participantes.

1.3.2. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos estdo apresentados abaixo, sendo que os quatro primeiros
sao vinculados a questao de pesquisa “A” e os dois Ultimos a questao “B”:

e Caracterizar as MPE, dentro da amostra selecionada, que participam do Projeto
APL Metalmecanico do Grande ABC, coordenado pela Agéncia de
Desenvolvimento Econémico do Grande ABC;

e Verificar como sdo as relagcdes comerciais destas empresas (entre a empresa,
clientes e fornecedores);

e Verificar como sédo as relacées de cooperacdo destas empresas (entre as
empresas participantes do Projeto APL Metalmecéanico do Grande ABC);
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e Verificar 0 que os gestores destas empresas entendem como inovacao, e como
se da esta inovacdo nestas empresas participantes do Projeto APL
Metalmecénico do Grande ABC;

e Identificar caracteristicas do Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC,
através de entrevistas com os trés gestores deste Projeto APL;

e |dentificar a percepcao dos sécios-proprietarios das empresas participantes do
Projeto APL Metalmecénico do Grande ABC e dos trés gestores deste Projeto
APL quanto ao andamento e resultados deste.

1.4. JUSTIFICATIVA

O estudo apresentado busca contribuir para um melhor conhecimento das
MPE participantes do Projeto APL Metalmecénico do Grande ABC, no que diz
respeito a inovacao e as relacbes entre empresas, em especial as relagdes de
cooperacao produtiva, tecnoldgica ou administrativa/gerencial.

Como ja mencionado, a inser¢ao em um APL pode ser uma alternativa para
o0 aumento da competitividade de micro e pequenas empresas, as quais tém alguns
problemas para acesso ao crédito e a fontes de informacgéo, ja que para obterem
acesso aos incentivos fiscais de fomento a inovagao necessitam de projetos de dificil
elaboracdo para a realidade destas empresas e também nao sao vistas pelos érgaos
de crédito como investimento, além de serem mais vulneraveis as mudangas no
ambiente econémico (CASSIOLATO E LASTRES, 2003). Porém, este assunto é
relativamente novo e pouco explorado pelas pesquisas existentes, principalmente no
que diz respeito ao Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC, quando se diz que
“este Projeto APL esta se tornando um projeto em evidéncia, gragas ao sucesso
obtido e ao grande comprometimento dos empresarios participantes deste Projeto
APL quanto a ampliacdo deste sucesso” (JULIANA - SEBRAE-SP). Assim, este
trabalho ir4 analisar como se dao a inovagao, a cooperacao e as relacées nas
empresas participantes deste Projeto APL, e analisar como o Projeto APL

influenciou o desenvolvimento das empresas dele participantes.
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Espera-se que os resultados obtidos possam contribuir para ampliar o nivel
de conhecimentos sobre as caracteristicas das empresas que participam do Projeto
APL Metalmecéanico do Grande ABC, com o entendimento de como se da a
inovacdo nestas empresas € como se dao suas relagbes comerciais e de
cooperacao, topico este que sera explorado através do estudo aprofundado de como
as empresas participantes e os gestores percebem o andamento e caracteristicas
deste Projeto APL, dados levantados a partir das entrevistas de campo. Este estudo
€ uma importante contribuicdo da academia para ser utilizado como auxilio na
elaboracdo de estratégias para incrementar os niveis de competitividade das

empresas pesquisadas e da industria metalmecénica na regiao.

1.5. DELIMITACAO DO ESTUDO

Esta pesquisa foi baseada em entrevistas realizadas em 12 empresas
participantes do Projeto APL Metalmecénico do Grande ABC, coordenado pela
Agéncia de Desenvolvimento Econémico do Grande ABC, além de trés
representantes das instituicbes gestoras do referido Projeto APL, sendo um
representante da Agéncia de Desenvolvimento Econbémico do Grande ABC, um
representante do SEBRAE-SP e um gestor profissional contratado para
coordenacéo deste Projeto APL.

Assim sendo, a presente pesquisa foi delimitada a um grupo de 10 MPE e
duas ME (Médias Empresas) que participam deste Projeto APL, empresas essas
que estdo localizadas na regido do Grande ABC e fazem parte da industria
metalmecanica da regido, que é formada por aproximadamente trés mil empresas. O
critério de escolha das 12 empresas sera mais bem esclarecido no Capitulo 3 desta
dissertagao.
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2. RELACOES INTERFIRMAS E DINAMICAS DE INOVAGAO NO
PROJETO APL METALMECANICO DO GRANDE ABC

Este Capitulo esta dividido em cinco tépicos. Primeiramente sera feita uma
breve caracterizacdo dos modelos produtivos para servir de embasamento para o
entendimento dos movimentos da reestruturacao industrial da década de 1990. Em
seguida, sera apresentada a forma como esses movimentos da reestruturacédo
industrial ocorreram, os quais abrangeram muitos fatores de inovagdao e mudaram os
paradigmas industriais, onde inovagao passou a nao ser mais fator inerente somente
as empresas de alta tecnologia, e sim como aspecto importante para a
competitividade empresarial. O terceiro topico apresentara a teoria necesséria para
o entendimento da importancia da inovagao para competitividade das empresas, que
passou a ser vital a partir do processo de reestruturagcdo dos anos 90, devido ao
acirramento da concorréncia gerado pela abertura das fronteiras aos mercados
internacionais. Neste tdpico também sera apresentada a pesquisa PINTEC
(Pesquisa de Inovacao Tecnolégica) / IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica), que serviu como embasamento para caracterizacdo das empresas
pesquisadas, no que diz respeito a inovacdo das mesmas. No quarto, serao
apresentados fatores que influenciam nas caracteristicas inovativas de empresas,
onde estao também inseridas as relacées comerciais e de cooperacdo. No quinto e
ultimo tépico sera apresentada a teoria sobre APL, ja que este trabalho possui como
universo de pesquisa empresas participantes de um Projeto APL, e, por meio de
informacgdes trazidas nesse topico, foi possivel fazer comparacdes entre as teorias e

as caracteristicas reais deste Projeto APL.

2.1. MODELOS PRODUTIVOS

Um modelo produtivo pode ser visto como uma forma de pensar os
problemas organizacionais relacionando-os aos principios interligados as praticas e
a outros elementos do ambiente de cada organizacao, tais como as condi¢des locais

e os resultados obtidos com a aplicacao das técnicas (ZILBOVICIUS, 1997).
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O Taylorismo, ou Administracdo Cientifica, € 0 modelo de administracao que
pretendia definir os principios cientificos para a administracdo das empresas. Esse
modelo tinha por objetivo resolver os problemas das relagdes entre os operarios e 0s
seus superiores. Neste modelo, a geréncia planeja e o operario apenas executa as
ordens e tarefas que lhe sdo determinadas (BARROS, 1998).

No Fordismo, sistema desenvolvido utilizando como base a administracao
cientifica, os trabalhadores possuem local de trabalho fixo, fazem movimentos
padronizados e simples e os produtos caminham entre eles através das linhas de
montagem. Basicamente, as linhas de montagem eram constituidas por esteiras
méveis e com um ritmo pré-determinado, e os trabalhadores utilizavam ferramentas
padronizadas para a producdo. O que acontecia era a mais pura e clara exploracao
da méao de obra, onde os trabalhadores exerciam funcdes repetitivas e limitadas e
nao possuiam poder de negociacao (ISHIKAWA, 1993).

Porém, a partir dos anos 70, comecaram a surgir questionamentos e
modificacées do modelo fordista, devido ao progresso tecnolédgico, necessidade de
formas produtivas mais flexiveis, maior compromisso com a qualidade, organizacdes
técnicas e gerenciais mais eficientes em busca de maior competitividade
organizacional. Tudo isso impulsionado pelo aumento da concorréncia
(ALBURQUERQUE LLORENS, 2001). A necessidade dessa flexibilidade e
competitividade transbordava além dos limites da empresa, e era baseada na gestao
da cadeia produtiva como um todo, focando o estreitamento de relacées entre as
unidades produtivas, delimitando o niumero de fornecedores, integrando informacdes
em toda a cadeia, desenvolvendo inovacdes de produto e processo em conjunto e
formulando estratégias compativeis entre si (HIRATA, 1993).

Portanto, devido as necessidades incorporadas a producéo que o mercado
competitivo exigia, os modelos de producdo anteriores foram gradativamente
substituidos pelo modelo japonés. As mudancas para a reestruturacdo dos
processos produtivos, baseados no modelo japonés, nao sao restritas a organizacao
da produgdo, mas também ao mundo do trabalho como um todo. Como
caracteristica fundamental desse processo, o0 modelo japonés (toyotista) substitui o
antigo modo de producédo fordista / taylorista que ja4 ndo era mais suficiente e

eficiente para suportar as exigéncias do atual mundo produtivo (MATTOS, 1998).
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Boyer e Freyssenet (2000) desenvolveram um quadro com uma sintese

desses modelos, pela qual podem ser analisadas as diferengas basicas de cada um,

expostas no Quadro 1 de forma adaptada.

Quadro 1: Os Modelos Produtivos

Compromisso de

Componentes do Grupo

Modelos Estratégia de | Governabilidade Dindmica, Riscos
Lucratividade da Empresa Politica do | Organizagédo Relagao Salarial | e Contradigdes
Produto Produtiva
Diversidade e Salérios elevados, | Produtos Procedimentos | Salario Aumento
Tayloriano Flexibilidade mao-de-obra especificos e tempos remunerado condicional da
barata e métodos | e padronizados, segundo a | Produtividade
cientificos variados, e | flexibilidade de | tarefa
escala equipamentos executada. Ha
média de e postos de um
produgao trabalho fixos e | aumento de 30
individuais. a 100%
respeitando-se
0s
procedimentos e
tempos
definidos
Volume Acesso ao | Produto Produgéo Salario  fixado | Saturagdo rapida
Fordismo consumo em | Unico e | integrada, segundo do
massa padrao e continua, o nivel de | mercado e
baixos mecanizada, produgao, reivindicagbes
precos cadenciada e elevado e igual | sindicais
decomposta em troca
em operagdes de trabalho
elementares parcializado e
repetitivo
Reducgao Emprego Vvitalicio | Qualidade Equipe de | Garantia de | Limitagoes na
Toyotismo permanente e relagdes dos trabalho emprego e aceitacao
dos custos e | exclusivas com | modelos polivalente e carreira em | social e politica e
volumes fornecedores perceptiveis | JIT interno e | cambio da forte
constantes de aos externo participagéo concorréncia em
producéo clientes. coletiva e determinadas
redugao dos | situagdes
tempos.

Fonte: Adaptado de Boyer e Freyssenet, 2000

Comparando esses modelos, é possivel identificar que o0 modelo que mais

se adequa a uma producdo voltada para o cenario em que ha necessidade de

aumento da competitividade e inovacao é o Toyotismo.

2.1.1. Modelo Japonés / Toyotismo

A diversificacdo do perfil do cliente acarretou uma necessidade de rever os

conceitos de producao, pois 0 que era produzido em massa teria que passar a ser

flexivel. Assim, o sistema que antes era Push (empurrada) onde a empresa

fabricante do produto era quem ditava as regras de quanto, quando e onde produzir,
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passa a ser Pull (puxada), onde o mercado consumidor passa a ditar as regras de
como a empresa ird produzir para poder atendé-los (SILVA, 1991). Com isso, um
novo modelo passou a ser elaborado pela Toyota, empresa automobilistica
japonesa, que tinha como desafio adequar esse sistema para uma realidade de
consumo do mercado japonés que era bem diferente da realidade do mercado
americano. Portanto, foi necessario levar em conta que o objetivo era fabricar baixas
quantidades, com precos baixos, porém mantendo a qualidade de seus produtos
(GITAHY, 2000). Assim, o éxito do modelo toyotista estd diretamente relacionado a
producédo, a bom preco e de pequenas séries de numerosos modelos diferentes
(CORIAT, 1994). Isto foi possivel pelo desenvolvimento da qualidade e
produtividade, pouco estoque (just-in-time), reducao da forca de trabalho, reducao
de custos, menos equipamentos, e producdo enxuta para demanda diaria ou
semanal (NEVES, 2003).

Esse modelo substitui a hierarquia gerencial por equipes flexiveis,
multiqualificadas, que trabalham em cooperacao. Sob esse prisma de necessidade
de Flexibilidade e Competitividade foi desenvolvido o Sistema Toyota de Producéo.
Esse sistema, também conhecido como Modelo Japonés, passou a ser observado
com grande atencao devido a grande competitividade que as empresas japonesas
passaram a ter no cenario internacional (OHNO, 1997).

2.2. REESTRUTURAGAO INDUSTRIAL BRASILEIRA

Nos anos 50, como parte da politica de substituicdo de importacées adotada
pelo governo brasileiro, os incentivos especiais para automobilisticas multinacionais
fizeram com que estas grandes empresas instalassem parques industriais no Brasil.
Essas industrias tiveram um forte crescimento até 1980, baseado em um mercado
protegido e em expansdo interna, pois o mercado brasileiro era forte e pouco
explorado. Porém a partir da década de 1980, com a entrada da industria
automobilistica japonesa nos Estados Unidos e Europa, esse cenario mudou, ja que
as fabricas japonesas utilizavam modelos de gestdo e producdo embasados no
chamado “Modelo Japonés”, oferecendo automoéveis de alta qualidade e precos

28



competitivos, pois, os fabricava através de producdo enxuta, que se caracterizava
por produzir com pouco desperdicio e forgca de trabalho qualificada. Assim, a
necessidade de reestruturacdo da industria automobilistica mundial em nome da
competitividade passou a exercer forte pressao para que a industria automobilistica
brasileira também se reestruturasse (ARAUJO E GITAHY, 1998). Essa
reestruturacdo ultrapassa os limites da empresa e vai além de mudancas em
tecnologia, inovacao e utilizacdo de ferramentas de gestdo de processo, melhoria
continua e programas de qualidade. Trata-se de um complexo processo de mudanca
social (CESAR, 2006).

Porém, mesmo com essas mudangas, 0 processo de reestruturacdo nos
anos 80 foi caracterizado como defensivo, ja que os investimentos e as inovacoes
organizacionais se concentraram no setor automotivo. Entdo, somente no final da
década de 90 comecou a ser observado um numero crescente de empresas que se
direcionavam a um profundo processo de reestruturacao através da introducao de
programas de qualidade na producao. Nessa época, inicia-se também o processo de
certificacao de fornecedores e intensifica-se a externalizacdo dos servigos de apoio,
como alimentacéo, limpeza, vigilancia etc. A introducdo deste conjunto de inovacdes
tem impactos importantes nas politicas de gestao do trabalho, principalmente nas
empresas de ponta dos setores automotivos e de maquinas. A partir disso, ja é
possivel observar esforcos iniciais de reducao dos niveis hierarquicos e mudancas
de postura das chefias, aumento dos requisitos de escolaridade e introducao de
programas participativos (ARAUJO E GITAHY, 1998).

2.2.1. Reestruturacao nas Bases Produtivas

A reestruturacdo nas bases produtivas se deu através de observacédo e
cépia de modelos internacionais, onde 0 modelo japonés passou a ser o principal
deles. A reorganizagédo da fabrica e do trabalho sdo dois dos principais elementos
desse modelo. Ap6s as mudancas implantadas na Toyota e obtencado de resultados
satisfatorios, Ohno (1997), que é um dos idealizadores do modelo japonés,
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transcreveu algumas dessas reorganizacdes do setor operacional, sintetizadas a

sequir:

e Produzir apenas o que é necessario, no momento que for necessario, com o
minimo de mao de obra necessaria, eliminando-se estoques intermediarios e
desnecessarios. Para isso utiliza-se o just-in-time. Essa forma de organizacao
de processo aplica-se ndo somente a empresa, mas também em toda a
cadeia produtiva;

e Os métodos de trabalho e forca de trabalho padrdo devem ser desenvolvidos
pelos funcionarios do chédo de fabrica, pois estes tém o conhecimento da
vivéncia diaria com 0 processo;

e Sistemas de melhoria continua, como o Kaizen, com objetivo de melhoria da
qualidade;

e Manutencdo preventiva dos equipamentos, para evitar quebras e assim
necessidade de estoques intermediarios;

e Padronizacdo de ferramentas, pois com a ferramenta certa e equipamentos
avancados, gera-se capacidade de produzir pecas com maior qualidade e
mais baratas;

e Mudanca do layout de producao e configuracao da fabrica, propiciando reducao

de movimentos desnecessarios para que os produtos fluam melhor.

A forca de trabalho passou a ser vista ndo mais como simples ator de
producgéo, e sim como peca fundamental para a solugdo de problemas. Com isso, 0
patriménio humano das organizacdes passou a ser visto como diferencial
competitivo, e os individuos como os principais atores para formacdo de um
ambiente propicio ao desenvolvimento da empresa. Assim, o setor de treinamentos
também foi ampliado devido a necessidade de preparar seus funcionarios para as
exigéncias estabelecidas. Em nome da sobrevivéncia, as empresas passaram a ter
qgue investir ndo somente em maquinas e equipamentos, mas também em qualidade
dos produtos e processos de treinamento constante da forca produtiva. A empresa
passou a oferecer treinamentos, como em programas de mudanca de ambiente
organizacional, motivacao, incentivo a iniciativa e criatividade, trabalho em equipe,
sistemas de qualidade e outros. Houve, assim, uma mudanca da hierarquia das

habilidades, valorizando-se mais os trabalhadores com iniciativa, criatividade e
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capacidade de trabalho em grupo, onde antes eram valores e habilidades sem
importancia (GITAHY, 2000; NEVES, 2003). Em seu estudo em automobilisticas
paranaenses, Meza (2003) concluiu que a organizacdo do trabalho migrou do
aspecto individualizado para o de equipes, influenciando o conceito de trabalho na

especializacao, qualificacdo e competéncia.

Pochmann (2001) destaca as novas formas de organizacdo no trabalho
através do Quadro 2.

Quadro 2: Novas Organizacoes de Tarefas

Ampliacdo da quantidade de tarefas exercidas pelo mesmo trabalhador, rompendo, em parte, com a

monotonia da repeticdo dos movimentos e reduzindo os tempos mortos (novo perfil do trabalhador);

Rotacdo das fungdes, a partir da adocdo de tecnologias de uso flexiveis, o que exige maior

polivaléncia do trabalhador para o exercicio de multiplas tarefas (trabalho polivalente);

Combinacao das atividades de execugao com as de controle, o que torna mais complexo e integrado
0 exercicio do trabalho com a decisdo sobre metas de producdo e resultados (ampliacdo da

autonomia relativa);

Constituicdo de grupos de trabalho (semi-autbnomos ou autbnomos) com capacidade de decisao

sobre problemas e solugédo imediata no desenvolvimento das operagées no plano da produgéo de

bens e servicos (trabalho em grupo).

Fonte: Pochmann, 2001

Outra importante mudanca ocorreu no organograma organizacional. Antes
da reestruturacdo, as fabricas eram constituidas por muitos niveis hierarquicos.
Portanto, entre o chdo de fabrica e a alta geréncia, existiam muitos gerentes
intermediarios, coordenadores, supervisores e lideres. A comunicacao era lenta e
normalmente as informagbes se distorciam pelo caminho entre os extremos da
hierarquia. Com a reestruturacao, houve o corte de varios niveis hierarquicos dessa
chefia intermediaria e, com isso, diminuiu a distancia de comunicacao entre a alta
geréncia e o chao de fabrica. Assim, as informacdes passaram a ser mais ageis e
efetivamente relacionadas a realidade do dia-a-dia da fabrica (POCHMANN, 2001).

O Quadro 3, elaborado por Gitahy e Bresciani (1998), sintetiza as
transformacdes ocasionadas pelos processos de reestruturacdo no interior das

empresas.
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Quadro 3: Transformacoes no Interior das Empresas

1. Base Técnica ¢ Maior grau de automagéo dos processos;

(Inovagoes * Maior flexibilidade dos equipamentos;

tecnologicas) « Sistemas informatizados permeando a gest&o.

2. Organizagao e ¢ Mudangas no /ayout das plantas (minifabricas, células);

Gestao da Produgéo e Programas de qualidade e produtividade, visando melhoria

continua e reducdo dos “desperdicios” e custos associados
(estoques, retrabalho, defeitos, tempo de circulacdo de
materiais, tempo de preparagédo de maquinas e do lead-time).

3. Novas Formas de e Mudanga nas atribuigbes profissionais dos trabalhadores
Gestao e Organizagéao envolvidos com as atividades operatorias;
do Trabalho e Maior tendéncia a polivaléncia;

e Maior responsabilidade pela condugao do processo;
¢ Introducao do conceito de equipe de trabalho.

4. Novas concepgdes e Reducgédo dos niveis hierarquicos da empresa;

de Gestao Produtiva ¢ Treinamento técnico e comportamental;

¢ Nova postura gerencial;

¢ Programas patrticipativos;

¢ Remuneragao variavel / participacdo nos resultados;
e Fabricas focalizadas.

Fonte: Gitahy e Bresciani, 1998

2.2.2. Reestruturacao na Forma da Relacao entre Clientes e Fornecedores

Antes da inovacao produtiva as fabricas eram verticalizadas, ou seja, todas
as partes do produto final eram feitas internamente na empresa. Com isso, as
fabricas possuiam uma estrutura pesada e pouco flexivel, ja que, para tirar toda
essa estrutura da inércia para uma eventual mudanca era necessario grande esforco
e isso se tratava de um processo lento. Com a reestruturacdo, em nome da
competitividade, as grandes empresas passaram a criar uma nova forma de relacéao
com outras empresas, normalmente empresas de menor porte, com 0s objetivos de
aumento da flexibilidade e agilidade de resposta as necessidades e desejos do
mercado consumidor, aumento da eficiéncia e diminuicdo dos custos. Muitas vezes
essa relacao busca a utilizagdo de ferramentas como just-in-time em toda a cadeia
produtiva (POCHMANN, 2001).

Essa nova forma de relacdo entre as empresas e subcontratacdo gerou
novos desafios para as proprias empresas € para 0s agentes sociais envolvidos num

processo extremamente complexo. Neves (2003) caracteriza as relacbes em: a)
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Parceria; b) Menor Custo. Estes dois modelos de relagdo serdo mais bem
explorados no tépico “Redes de Empresas, Relacdes de Cooperagdo e Formas de

Insercao”.
a. Parceria

O relacionamento entre a grande e as pequenas empresas pertencentes a
mesma cadeia produtiva passou a ser de parceria, tendo como caracteristica que
todas as empresas envolvidas procuram juntar esforcos em busca de qualidade,
reducdo dos custos e flexibilidade, ou seja, maior competitividade para o produto
final da grande empresa, ou seja, os fornecedores passaram a ser recursos
estratégicos para a empresa. Para isso, a grande empresa transfere tecnologia para
as pequenas empresas fornecedoras de itens ou partes para seu produto final, pois,
entende-se, que o produto final depende da qualidade das partes fornecidas, ou
seja, é necessario que todos os envolvidos possuam o comprometimento de busca
da competitividade. Portanto, as relacbes passaram a ser de longo prazo, € 0s
fornecedores passaram a ser consultados quanto a assuntos de interesse mutuo,

como mudancas de produto, novos processos ou novos projetos.

Para garantir a qualidade do produto final, essas grandes empresas criaram
sistemas de qualificagdo de fornecedores, onde exigiam a implantacdo de sistemas
de qualidade em todas as empresas da cadeia produtiva (NEVES, 2003).

b. Menor Custo

Outra forma de relacéo entre as grandes e pequenas empresas é a busca,
por parte da grande empresa, do menor custo. Com isso, a grande empresa busca
no mercado qual empresa de pequeno porte pode fornecer uma parte do produto ou,
em alguns casos, o produto todo pelo menor preco. E uma estratégia restritiva, onde
muitas vezes coloca em risco a qualidade do produto. Esse tipo de relacdo nao teve
influéncia pela reestruturacdo, ja que o relacionamento entre as empresas é
puramente comercial (NEVES, 2003).

Nesse tipo de relacdo, onde as empresas competem por preco e tao
somente por ele, sendo que a qualidade nao é de tanta importancia, normalmente

tem-se a chamada competicdo predatéria. As condi¢cdes de trabalho costumam ser
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mais precarias do que as empresas que competem por qualidade. E comum se ter
nesse tipo de empresa a exploragédo do trabalho, baixos salarios, baixa qualificacao,
alta rotatividade da mao de obra, baixa motivagao e baixa produtividade. Porém,
mesmo nesse tipo de empresa, algumas vezes sao implantados novos métodos de
produgédo, como por exemplo, células de trabalho, incentivos a trabalhos em grupo,
mudangas de /ayout e treinamentos, como consideram outros autores, como
exemplo Locke (2001) e Gitahy (2005).

A organizacao, a gestdo de producao e as demais modificacoes baseadas
no modelo japonés influenciaram a todos que se caracterizavam pelo perfil industrial.
A implantacao das cadeias produtivas foi essencial para o crescimento econémico
do pais, e sem isto, provavelmente, a competicido com os concorrentes mundiais

seria massacrante.

Essas mudancas passaram a fazer parte do cotidiano das empresas, ja que
a busca da competitividade passou a ser questao de sobrevivéncia das empresas.
As MPE reconhecem cada vez mais a importancia do desenvolvimento tecnolégico e
da inovacdo para a competitividade e o crescimento da empresa (CNI, SEBRAE,
2006).

2.3. INOVACAO

A "forga-motriz" do desenvolvimento econémico esta nas inovacgdes, que
pressupde um sistema tecnologico, como pioneiramente defendido por Schumpeter

(1934) e, posteriormente, ampliado pelos neo-schumpeterianos.

Schumpeter (1934), em seus estudos seminais sobre o papel do avanco
tecnolégico sobre a economia, distinguiu cinco tipos de inovagdes: (i) introducéo de
um novo produto ou uma modificagdo qualitativa em um ja existente; (ii) novo
processo para uma industria; (iii) abertura de um novo mercado; (iv)
desenvolvimento de novas fontes de suprimento de matéria-prima ou outros

insumos; e, (v) mudanc¢as em uma organizagao industrial.
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Para Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), sdo 12 as dimensdes nas quais
uma empresa inova, sendo que quatro dimensdes principais atuam como “ancoras”
na empresa: (1) ofertas criadas, (2) clientes atendidos, (3) processos empregados e
(4) presenga da empresa; e mais oito dimensdes no sistema de negécios onde a
inovacdo pode ser desenvolvida: (1) cadeia de fornecimento, (2) experiéncia do
cliente, (3) organizacdo, (4) agregacdao de valor, (5) solucdes, (6) rede, (7)

plataforma e (8) marca.

Na analise evoluciondria ou neo-schumpeteriana, o processo de inovagao
das firmas € determinado por seu comportamento, através de sua capacidade de
absorver conhecimento, aprender a partir de experiéncias exégenas e enddgenas,
individuais e coletivas, de concepcdo, producdo e comercializacdo de bens e
servicos e de interacées com outras organizacoes e instituicdes (ARICA E SOUZA,
2006).

2.3.1. Inovacao e Competitividade

Na década de 90, os paises em desenvolvimento confrontaram-se com o
desafio da modernizagdo de suas estruturas de producédo e da reestruturagdo dos
processos de gestdo. O binbmio inovacgao tecnoldgica / competitividade passou a ter
importancia estratégica para a participacdo das empresas no mercado nacional e

internacional.

Investimentos em tecnologia decorrem do novo paradigma do setor
industrial, que privilegia a inovacdo como vantagem competitiva. As estratégias
empresariais sao definidas a partir da identificacao de oportunidades e a competicao
€ fundamental em vantagens desenvolvidas em centros de pesquisa, onde os custos
do processo e a cadeia produtiva passam a ter um papel relevante. Dessa forma, os
investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) passam a fazer parte da nova
agenda de executivos e empresarios, sendo estratégica a busca de parceiros no
compartilhamento de gastos e riscos tecnolégicos. Novas formas associativas estao
sendo implementadas, como a terceirizacdo do trabalho e as cooperativas
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profissionais, com o intuito de reducdo de custo das empresas (CASSIOLATO E
LASTRES, 2000).

Cassiolato e Lastres (2000) afirmam que a inovacao e o conhecimento se
colocam cada vez mais entre os elementos centrais da dindmica e do crescimento
da competitividade de nacdes, regides, setores, organizacbes e instituicoes
contribuindo para o melhor entendimento do processo de inovagcdo que €
caracterizado como processo de busca e aprendizado e é fortemente influenciado

por formatos institucionais e organizacionais.

O trecho abaixo, retirado de uma publicacdo do Observatério da Inovacao,
que é um projeto nascido no Instituto de Estudos Avancados da Universidade de
Sao Paulo em 2007 e desenvolvido em associacdao com trés entidades nacionais
dedicadas ao desenvolvimento econédmico e social brasileiro: a Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial (ABDI), o Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada
(IPEA) e o Centro de Gestao e Estudos Estratégicos (CGEE), traz a importancia da

inovacao para alavancar a competitividade:

Inovacdo é palavra-chave em todo o mundo avangado e nos paises em
desenvolvimento, em especial nos paises que competem palmo a palmo
com o Brasil, como a China e a India. O reconhecimento de sua importancia
atingiu um ponto de amplo consenso entre empresarios, governantes,
formuladores de politicas publicas e a comunidade cientifica. Nao por ser
palavra da moda, mas pelos resultados altamente positivos que os
processos de inovagdo introduziram nessas economias, e que foram
diretamente responsaveis pelos saltos na competitividade e na qualidade de
seus sistemas produtivos, de seus servigos, industria, agricultura e de
melhoria das atividades publicas e governamentais. Pesquisas recentes
comprovam que mais de 60% do desempenho da economia dos paises
europeus estdo relacionados diretamente a inovagdo. O mesmo acontece
na economia americana, ou pode ser encontrado nas fontes da vitalidade da
economia asiatica.

Inovacdo estd associada a processos dindmicos capazes de transformar
uma idéia em um servigo ou um produto novo; diz respeito a modelos novos
de negécio, ou a formas de superar gargalos de gestdao, de marca, de
logistica; ou, dito de modo mais simples, inovagéo expressa toda atividade
que permite a uma empresa exibir um diferencial de mercado.

Pertence ao passado a idéia que inovagdo estaria associada
exclusivamente as atividades de alta tecnologia, ou as pesquisas cientificas
de longa duragdo. Essas idéias marcaram o século passado e nao
conseguem mais dar conta das atividades cada vez mais intensivas em
conhecimento, atividades que ja impregnaram, em maior ou menor grau,
todo o tecido econdmico e social (OBSERVATORIO DA INOVACAOQ, 2009).
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2.3.2. Pesquisa de Inovacao Tecnoldgica (PINTEC)

PINTEC é a pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) junto as empresas brasileiras, que busca informacdes sobre
diferentes aspectos do processo de inovacdo, os quais permitem a elaboracdo de
indicadores tornando possivel comparar empresas e segmentos a niveis nacionais e
internacionais, possibilitando a analise dos esforcos inovativos feitos pelas
empresas, assim como os resultados obtidos com estes esforcos.

A pesquisa segue as diretrizes metodolégicas definidas no Manual de Oslo,
da Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdémico (OCDE), de
2005. Mais especificamente, ela se inspirou na experiéncia do modelo harmonizado
proposto pelo Gabinete de Estatisticas da Unido Européia (EUROSTAT), as terceira

e quarta versées da Community Innovation Survey.

Sua primeira realizacdo no Brasil focou o periodo 1998-2000; a segunda e a
terceira PINTEC cobriram os anos de 2001-2003 e 2003-2005, respectivamente; e a
quarta ira pesquisar o triénio 2005-2007.

As informagbes solicitadas referem-se as caracteristicas da empresa; as
inovacdes de produto e/ou processo implementadas, incompletas ou abandonadas;
as atividades inovativas desenvolvidas; aos gastos com estas atividades; ao
financiamento destes gastos; ao carater das atividades internas de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), incluindo quantidade, nivel de qualificacdo e tempo de
dedicacao das pessoas envolvidas com esta atividade; aos impactos da inovacao no
valor das vendas e exportagdes; as fontes de informacao utilizadas; aos arranjos
cooperativos estabelecidos com outras organizacdes; ao apoio do governo; as
patentes e outros métodos de protecao; aos problemas encontrados; e as mudancas
estratégicas e organizacionais empreendidas no periodo da pesquisa (PINTEC
2005).

Engloba todas as empresas com 10 ou mais pessoas ocupadas, registradas
no CNPJ (Cadastro Nacional de Pessoa Juridica) do Ministério da Fazenda, e que
no cadastro do IBGE constam ter atividade principal, utilizando o cédigo CNAE 1.0
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(Classificacao Nacional de Atividades Econdmicas) para a classificagao,
compreendida em industrias  extrativas, industrias de transformagéo,
telecomunicacdes, atividades de informatica e servicos relacionados, e pesquisa e
desenvolvimento. Em 2005, este universo correspondia a uma populacao de cerca
de 90 mil empresas industriais e 4,2 mil de servigos, localizadas em todo o territério
nacional. Na PINTEC 2005, a amostra final utilizada para a industria foi de
aproximadamente 13,5 mil empresas, com uma fracdo de 13,5% do universo. No
caso de telecomunicacbes e atividades de informatica e servigos relacionados, a
amostra final foi de 759 empresas, representando uma fracdo de 16% desse

universo.

A coleta dos dados é composta de duas etapas. A primeira consiste na
identificacdo do informante, profissional da area de pesquisa e desenvolvimento ou
producéo industrial da empresa, capaz de apreender os conceitos da pesquisa e
deter as informagdes requeridas. A segunda consiste nas entrevistas assistidas,
sendo elas presenciais para as empresas de grande porte e por telefone para as
demais empresas. Uma empresa ndo inovadora responde em média 20 questdes da
pesquisa, gasta aproximadamente 34 minutos, enquanto que uma inovadora que
desenvolve atividade interna de P&D utiliza cerca de 77 minutos para responder, em
média, 148 questdes (PINTEC 2005).

2.4. FATORES PARA INOVACAO NAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Esta secéo foi a base para elaboracédo do roteiro de entrevistas no que diz
respeito as caracteristicas, relacbes comerciais e relacdes de cooperagdo nas

empresas.

2.4.1. Estrutura

Os excessos de burocracia, por constituirem barreiras a comunicagcao e a

difusdo de boas idéias, ndo conformam um ambiente favoravel a inovagéao (TIDD,
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BESSANT E PAVITT, 2005). A caracterizagdo das estruturas organizacionais, para
um melhor entendimento do funcionamento das empresas, tem sido foco de
pesquisa ha muitos anos. Uma grande contribuicdo para a caracterizacdo destas
estruturas foi dada por Burns e Stalker (1961), onde os autores classificam dois tipos

de estrutura organizacional: mecénica e organica.
1. Principais Caracteristicas da Estrutura Mecénica:

e Estrutura burocratica baseada em rigida divisdo de trabalho, com tarefas bem
definidas e atribuidas;

e Nitida hierarquia de controle e coordenacéao (burocracia);

e Concentragéo de autoridade de linha e decisdes na cupula administrativa;

e Concentragao de informacdes e de conhecimentos no mesmo nivel hierarquico;

e Predominio da interagéo vertical entre os superiores e subordinados;

e Maior confianca nas regras e procedimentos formais;

e Enfase nos principios universais da teoria classica.
2. Principais Caracteristicas da Estrutura Organica:

e Estrutura flexivel e com pouca divisdo do trabalho, com ajustamento continuo;

e Cargos continuamente redefinidos de acordo com as necessidades do
processo;

¢ Decisdes relativamente descentralizadas, delegadas aos niveis inferiores;

¢ Informagdes e conhecimentos compartilhados e transferidos;

e Interagdes verticais e horizontais, baseadas no conhecimento;

e Maior confiabilidade nas comunicagdes informais;

e Envolvimento e compromisso com os fins da organizacdo como um todo;

e Enfase nos principios da teoria das relagdes humanas.

Na visdo de Burns e Stalker (1961), as empresas com estrutura mecanica
s&o mais rigidas e usualmente encontradas onde o ambiente é estavel e previsivel.
As empresas com estrutura organica sao mais apropriadas para um ambiente de
inovagao, o qual requer respostas rapidas. Em um ambiente caracterizado por
elevado grau de incertezas e complexidade, aumenta-se a necessidade de
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processos mais flexiveis, e as empresas com estrutura organica sao mais
adequadas para esse tipo de ambiente (TIDD, BESSANT E PAVITT, 2005).

Mintzberg (1979, 2003) define sete tipos de estruturas organizacionais:
burocracia mecanica, burocracia profissional, estrutura divisionalizada, adhocracia,

estrutura missionaria, estrutura politica e estrutura simples.

Para melhor entendimento do Quadro 4 que sintetiza as caracteristicas
desses sete tipos definidos por Mintzberg (1979, 2003), a Figura 1 ilustra os
elementos presentes nas organizacées, 0s quais se tornam partes-chave da

organizacao de acordo com a estrutura existente.

Figura 1: Elementos das Estruturas Organizacionais
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CENTRO OPERACIONAL

Fonte: Adaptado de Duarte (2006)

O Quadro 4 a seguir, elaborado por Duarte (2006), sintetiza os modelos
estruturais propostos por Mintzberg, comparando trés indicadores: principal
mecanismo de coordenacéao, parte-chave da organizacao e tipo de centralizacao:
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Quadro 4: Sintese das Estruturas de Mintzberg

Tipo de Estrutur Principal Mecanismo Parte — chave da Tipo de
'pa de Lstrutura de Coordenacio Organizacio centralizaciio
Estrutura Simples . .. .. Centralizacio
Supervisdo directa Vertice Estratégico vertical e horizontal
. . Estandardizacdo dos Descentralizagio
Burecracia Meciinica processos de trabalho Tecnoestrutura horizontal limitada
Burocracia Estandardizaciio das . Descentralizagio
Profissional qualificaces Centro Operacional horizontal
Estrutura Estandardizacdo os Linha Hierarquica Descentralizagio
Divisionalizada resultados Intermédia vertical lmitada
Estrutura Asuste mittuo Losisti Descentralizagéio
Adhocritica JUSte M gishea selectiva
E.Stljuh{n.‘ Estandardizacdo de Ideologia Descentralizagio
Missioniria normas
Estrutura .
Politica Nenhum Nenhuma Varia

Fonte: Duarte (2006)

Estas estruturas representam modelos de orientagcdo e explanagcdo de
caracteristicas, pois muito dificilmente se encontrara uma organizagdo com uma
estrutura “pura”. Isso se deve a complexidade interna e externa que envolve as
organizagdes. Numa organizagdo que apresenta uma estrutura base, € comum
encontrar indicios de outros tipos de estruturas, apresentando uma “estrutura
hibrida”. Devido ao crescimento e aos novos desafios as estruturas evoluem e as
mudancas se dao de forma gradual (DUARTE, 2006).

As empresas caracterizadas por Mintzberg (1979, 2003) como Estruturas
Burocraticas podem ser relacionadas com as Estruturas Mecanicas propostas por
Burns e Stalker (1961), e costumam funcionar bem em ambientes estaveis, sem
grandes mudancas e novidades. Porém, normalmente essas estruturas nao
favorecem a inovacao, pois o excesso de burocracia as torna pouco flexiveis e
impedem respostas rapidas ao mercado e as decisdes estdo centralizadas,
normalmente impedindo as boas idéias fluirem. As caracterizadas por Mintzberg
(1979, 2003) como Adhocracias e Organizacbes Missionarias podem ser
relacionadas com as Estruturas Organicas propostas por Burns e Stalker (1961) e
contemplam formas flexiveis de organizacdo, promovendo a capacidade de
inovacdes radicais em ambientes volateis, pois sua estrutura possibilita respostas
rapidas ao mercado e a participacdo de toda estrutura para melhoria de produto e
processo (LAM, 2004).
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2.4.2. Perfil do Gestor / Proprietario

A inovagdo envolve aprendizagem e mudangas, e normalmente € um
processo perturbador, arriscado e oneroso. Para tirar a situacao atual da inércia é
necessario grande esforco, lideranca e determinagcdo por parte dos gestores /
proprietarios. Normalmente estes encontram resisténcia, atitude comum daqueles
que estao acostumados com uma situagao estagnada (TIDD, BESSANT E PAVITT,
2005). Esses gestores / proprietarios tém que ser capazes de desenvolver um senso
de envolvimento, compromisso e entusiasmo dos empregados, dando suporte a eles
para todas as idéias que vao ao encontro dos objetivos da empresa, onde a
mudanca de mentalidade da empresa para a canalizacao das energias em direcao a
inovacao requer grande poder de articulagéo por parte da lideranca para essa nova
visao (TIDD, BESSANT E PAVITT, 2005).

O perfil do gestor / proprietario influi diretamente na capacidade inovativa
das empresas de pequeno porte. A maioria das decisdes € tomada pelo gestor /
proprietario, assim sendo, centralizacdo apresenta a vantagem de as respostas
estratégicas refletirem o conhecimento completo do centro operacional, favorecendo
a flexibilidade e a adaptabilidade da resposta estratégica, visto que apenas uma
pessoa precisa atuar (LAM, 2004). Drucker (1987) utiliza a expressao
“entrepreneurship” como “espirito empreendedor”, relacionando essa categoria

conceitual ao termo inovacao, apresentando-os como uma pratica e uma disciplina.

O empreendedorismo € uma funcao de, principalmente, cinco elementos:
necessidade de realizagcao, criatividade, propenséo a inovagao, ao risco e a postura
estratégica, este ultimo um fator que esses autores ligam a busca de oportunidades
(CARLAND, CARLAND E HOY, 1998).

O individuo empreendedor é aquele capaz de identificar uma oportunidade,
utilizar-se de criatividade para aproveita-la, sendo capaz de implementar a sua idéia,
mesmo que corra riscos moderados, realizando com sucesso 0 processo de
inovacao. Estabelece e gerencia um negdécio com o propésito principal de lucro e

crescimento e é caracterizado principalmente pelo comportamento inovador,
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empregando praticas de gerenciamento estratégico no negécio (KORNIJESUK,
2004).

2.4.3. Redes de Empresas, Relacoes de Cooperacao e Formas de Insercao

A capacidade de gerar inovagdes tem sido identificada consensualmente
como fator chave do sucesso de empresas e nacgbes. Tal capacidade é obtida
através de intensa interdependéncia entre os diversos atores, produtores e usuarios
de bens, servigos e tecnologias, sendo facilitada pela especializacdo em ambientes
socioeconémicos comuns. As interagdes tecnoldgicas em torno de diferentes modos
de aprendizado culturalmente delimitados criam diferentes complexos ou clusters de
capacitacdes tecnolégicas que, no seu conjunto, definem as diferencas especificas
entre paises e regides (CASSIOLATO E SZAPIRO, 2003). No Quadro 5, Olave e
Amato Neto (2001) mostram os principais fatores para o desenvolvimento de uma
rede.

Quadro 5: Requisitos essenciais para o nascimento e desenvolvimento de
redes de empresas

TIPO DE CULTURA DESCRICAOQ

Aspectos ligados a cooperacdo entre empresas, envolvendo aspectos

1) Cultura de Confianca . L - ,
culturais e de mteresse de pessoas e empresas.

Diz respeito as questdes ligadas as competéncias essenciais de cada parceiro.

2) Cultura de Competéncia e ) L
Engloba aspectos materiais até aspectos Imateriais como os processos.

3) Cultura da Tecnologia | A agilizagdo do fluxo de informacdes é vital para a unplantacio e o
de Informacio desenvolvimento de redes flexiveis.

Fonte: Olave e Amato Neto (2001)

Uma rede de empresas bem desenvolvida, com fornecedores de qualidade e
comprometidos com inovacao é de grande importancia, pois a competitividade da
empresa nao se limita as atividades desenvolvidas internamente, mas também as
executadas em toda a sua cadeia de suprimentos e distribuicdo. Uma boa rede de
empresas pode resultar em competitividade, diferenciagcdo, qualidade, preco,
agilidade, flexibilidade, conhecimento (TIDD, BESSANT E PAVITT, 2005). Aliangas

de negobcio e relacbes em rede sdo mecanismos importantes para a renovacao do
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aprendizado e conhecimento organizacional em ambientes de rapido

desenvolvimento tecnol6gico e dindmicos (LAM, 2004).

Os tipos de relacdes e o nivel das interacdes entre as empresas dependem
diretamente do tipo de inser¢édo no qual esta se apresenta. Souza e Suzigan (1998)
afirmam que as empresas podem se inserir na estrutura produtiva de diversas
maneiras, com diferentes dindmicas e distintas perspectivas para a atuagao
competitiva e inovativa. No ambito do debate sobre os caminhos de inser¢do das
MPE, podem-se mencionar quatro trajetérias, que representam distintos espacos e
papéis das pequenas empresas na hierarquia econbémica e um tipo particular de
organizacao social, que sdo: o modelo de mercado competitivo, o modelo
independente em estruturas industriais dindmicas, o modelo comunitario e o modelo
de coordenacao (SOUZA et al., 2002).

O primeiro modelo - refere-se aquelas MPE nas quais a flexibilidade e as
estratégias competitivas associam-se a menores custos de mao-de-obra (SOUZA et
al., 2002). Neste tipo de insercdo, as empresas possuem pouco esforco de
diferenciacdo e fazem parte da categoria mais precaria, formando a base das
estatisticas de mortalidade e rotatividade das empresas (GORAYEB, 2002).

Outras caracteristicas apresentadas por Gorayeb (2002) para empresas com
esse tipo de insercdo sdo: apresentam dificuldades para gerar novos valores,
possuem baixa produtividade e alta rotatividade de empresas e funcionarios,
empregam mao de obra desqualificada ou pouco qualificada, assim representando
oportunidades de ocupacdo para os desempregados, possuem gestdo do tipo
familiar, o tempo de sobrevivéncia geralmente é curto e dependem do nivel de

atividade econdmica geral.

A capacidade inovadora das MPE neste tipo de insercao esta fortemente
associada ao grau de especializacdo da mao-de-obra que emprega. Assim, as MPE
que procuram a competitividade através de mao de obra desqualificada e pouco
remunerada limitam fortemente suas possibilidades de gerar inovacdo (CASAS,
1998).
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O segundo modelo - refere-se as empresas cujo surgimento, continuidade
e desempenho estdo bastante associados as caracteristicas de seus empresarios
que, sob determinadas condicdes, conseguem explorar os novos nichos de mercado
que se formam ao longo do percurso de um paradigma tecnolégico (SOUZA et al.,
2002).

As escalas de producado ainda sao um condicionante de extrema relevancia
da capacidade produtiva e competitiva das empresas, porém as novas tecnologias
facilitam o processo de diversificacdo da producdo, permitindo que empresas de
menor porte atendam nichos ou segmentos de mercados que antes eram vistos
como nao econdmicos em decorréncia da escala de producao exigida (SOARES,
2003).

As MPE locais surgem a partir da existéncia, na localidade, de instituicoes
cientifico-tecnolégicas de exceléncia. Neste caso, tém-se aqueles aglomerados de
pequenas empresas de base tecnolégica onde a especializacdo ocorre em areas
cientificas e tecnoldgicas, como biotecnologia, tecnologias da informacédo e
comunicacbes, materiais avancados, etc. Sd0 0s casos em que areas de
conhecimento especificas e predominantes nos locais determinardo a
especializacdo dos aglomerados em detrimento de setores particulares. Podem ser
encontrados diversos programas de estimulo publico (como os programas de
incubadoras, por exemplo) voltados ao surgimento de tais empresas. Apesar de sua
relevancia, tais programas sao, todavia, insuficientes para permitir o crescimento e
sustentabilidade de tais firmas e a constituicdo das interacdes acima destacadas
(CASSIOLATO E SZAPIRO, 20083).

O terceiro modelo - diz respeito aquelas MPE que tiveram acesso as
condicbes que permitiram sua insergdo no mercado a partir da formagédo de
organizacdes coletivas e cooperativas (SOUZA et al., 2002). Para Yoguel, Novick e
Marin (2001), a cooperacao entre empresas permite que se reduzam as incertezas
do mercado; que pelo fluxo de informagdes, percebam-se e desenvolvam-se
competéncias ausentes no local; e que se incremente o processo de circulagao e
geragdo de conhecimentos implicitos e codificados, facilitando o processo de
aprendizado e ampliando a difusdo de inovagdes, criando-se assim as

aglomeracoes.
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O préprio conceito de aglomeracao tornou-se mais articulado. Um importante
passo nesta direcdo foi a ligacdo da idéia de aglomeracdo com a de “redes”,
especialmente no contexto de cadeias de fornecimento e ao redor de empresas
“ancora”. Calcada na experiéncia japonesa e da Terceira ltalia, a cooperagcao entre
agentes ao longo da cadeia produtiva passa a ser cada vez mais destacada como
elemento fundamental na competitividade (CASSIOLATO E SZAPIRO, 2003).

Empresas concentradas num espaco geografico delimitado usufruem em
conjunto de mao de obra e de uma infra-estrutura especializada que permitira,
também, a constituicho de uma industria especializada. Em decorréncia da
especializacdo da producéao forma-se, naquele espaco, uma rede de firmas ligadas a
montante e a jusante pela complementaridade e especializagdo de suas producdes
individuais; condicionando, assim, a qualidade e a eficiéncia no desempenho de
suas funcdes (SOARES, 2003).

O quarto modelo - abrange o conjunto de possiveis formas de vinculacao
MPE / GE (Grandes Empresas), com maior ou menor grau de dependéncia e
autonomia (SOUZA et al., 2002).

Muitas vezes, as grandes empresas apresentam-se como centros de
decisdo da forma do relacionamento com as MPE, mantendo estas sob seu controle
em decorréncia de dependéncias que se estabelecem nos ambitos tecnoldgicos,
financeiros e comerciais (SOARES, 2003; SOUZA E MAZZALI, 2008). Porém, a
grande empresa precisa avaliar quais sao os fornecedores que interessam evoluir no
relacionamento. As diferentes caracteristicas do relacionamento terao influéncia na

capacidade e disposicao da pequena empresa em inovar (MERLI, 1994).

Merli (1994) caracteriza os tipos de relacionamento de subcontratacao entre
as MPE e as GE em trés classes: classe Ill — fornecedor normal, classe Il —
fornecedor integrado (sé comakership operacional) e classe | — fornecedor comaker
(comakership global / parcerias nos negocios). Abaixo seguem as principais
caracteristicas de cada uma das classes:
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Classe lll - Fornecedor normal

e Negociacao baseada em especificagcdes de qualidade minima e focalizada nos
precos;

¢ Fornecimentos baseados em lotes individuais em curto prazo;

e Inspecdes sistematicas dos fornecimentos (recebimento);

e Necessidade de prever estoques de seguranca;

e Cliente tenta aproveitar os momentos de necessidade do fornecedor para
conseguir melhores precos;

e Fornecedor tenta aproveitar os momentos de necessidade produtiva do cliente
para “descarregar” sobras de estoque eventualmente a um preco elevado;

¢ Relacionamento bem diferente de confianga reciproca.

Classe Il - Fornecedor integrado (s6 comakership operacional)

¢ Relacionamento em longo prazo revisto periodicamente;

¢ Possibilidade de oscilacdo dos precos com base em critérios concordados;

¢ Qualidade garantida e autocertificada com base em critérios concordados;

¢ Responsabilidades globais pelos produtos fornecidos;

e Nenhuma inspecao de recebimento;

¢ Reabastecimentos diretos aos setores em pull e sem estoque intermediario;

e Fornecimentos frequentes, em pequenos lotes, no ambito de pedidos em
aberto;

e Melhoria sistematica da qualidade e dos precos dos produtos fornecidos;

¢ Auditoria de sistema e processo dos fornecedores;

¢ Consultoria e treinamento dos fornecedores.

Classe | - Fornecedor comaker (comakership global / parcerias nos negécios). Além

das caracteristicas da Classe I

e Cooperacao no projeto de novos produtos / tecnologias;
e Investimentos comuns em P&D e em realizagdes tecnoldgicas;
¢ Avaliacao da estratégia do fornecedor;

e Intercambio continuo de informacao sobre os processos e produtos.
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2.4.4. Mercado

A natureza das tarefas e o setor em que a empresa atua tende a influenciar
diretamente para que a empresa seja mais ou menos inovadora (TIDD, BESSANT E
PAVITT, 2005). As empresas que pertencem a setores de maior tecnologia, como
empresas de informatica e automacgédo e as empresas baseadas em ciéncia como
fabricacdo de equipamentos médico-hospitalares, tendem a ser mais inovativas do
que as de outros setores. Assim, a natureza dos produtos desenvolvidos pela
prépria empresa pode ter influéncia no seu esforgo tecnoldgico e na sua capacidade
de inovagdo (FERNANDES, CORTES E PINHO, 2004; KANNEBLEY JR., PORTO E
PORTO, 2004).

Para Cassiolato e Szapiro (2003), o destino da producao é relevante para se
compreender a légica de funcionamento das relagdes entre empresas e instituicdes.
Algumas analises dos trabalhos empiricos realizados no dmbito da “rede” sugerem
importantes dimensdes especificas dos processos de aprendizado, de capacitagao
para a inovacao e de estruturacdo da cooperacao, que diferem de acordo com trés
tipos de destinos da producao local. A diferenciacdo ocorre quando o destino da
producao é:

e Mercado local / regional (vendem produtos finais no mercado local);

e Mercado regional / nacional (concorréncia encontra-se num espaco econémico
mais ampliado);

e Mercado nacional / internacional (concorréncia se da em espacos mais

globalizados).

2.4.5. Esforcos de Aprendizagem Tecnolégica

Os investimentos em esforcos de aprendizagem realizados de forma
estruturada pela firma por meio de seus departamentos, assim como 0S processos
de aprendizagem que decorrem da cumulacdo da experiéncia na producédo e,

consequentemente, as inovagdes incrementais em produtos e processos, podem
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emergir a partir de mecanismos informais ou nao estruturados (learning by doing e

learning by using).

As fontes de conhecimento nao se restringem unicamente a firma, mas
também combinam-se com fontes externas, como o Sistema de Ciéncia e
Tecnologia e outras firmas (fornecedoras ou usudrias dos produtos). As diversas
relacbes com outras firmas e organizacdes podem estabelecer formas diversas de
aprendizagem por interagdo (learning by interacting). A compreensao da dindmica
destas formas esta relacionada as possibilidades de transferéncia de informacdes e
conhecimentos, e as especificidades da dinamica da inovacdo, que € condicionada
pelo regime tecnolégico (CAMPQOS, 2002). Variaveis como os gastos com P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento), servicos tecnolégicos e engenharia nao rotineira em
relacdo ao faturamento da empresa, e a existéncia de um departamento de P&D na
empresa, seja ele estruturado ou ndo, pode ser utilizada para verificacdo das
diferencas entre as empresas inovadoras e as nao inovadoras. Outra variavel que
pode influenciar na capacidade de inovacdo das empresas € a despesa em
aquisicao de novas tecnologias relacionadas a acumulacdo tecnoldgica
(FERNANDES, CORTES E PINHO, 2004; SBRAGIA, KRUGLIANSKAS E ARANGO-
ALZATE, 2001).

2.4.6. Relacao com Universidades e Outras Instituicoes Detentoras de
Conhecimento

A habilidade da empresa em continuar evoluindo em termos de inovagao de
produto e capacidade de aprendizagem pode ser um diferencial na capacidade
inovativa. Para isso, um caminho interessante é a maneira em que a empresa esta
engajada em redes de desenvolvimento de projetos que podem auxilia-la na
melhoria de suas habilidades organizacionais, a0 mesmo tempo em que manteria a
empresa familiarizada com as tecnologias produzidas em outro lugar e,
consequentemente, ocorreria a aprendizagem tecnolégica. Esse conhecimento pode
ser adquirido através da relacdo com universidades, centros de pesquisa
(FERNANDES, CORTES E PINHO, 2004). As MPE muitas vezes recorrem a outras

instituicbes detentoras de conhecimento, como exemplo o SEBRAE (Servigco
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Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), SENAI (Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial), SESI (Servico Social da Industria), empresas junior,

sindicatos patronais.

2.4.7. Treinamento

Os treinamentos podem ser direcionados para diversos fins: aprendizagem
de como € a melhor maneira de se operar um novo equipamento; desenvolvimento
da capacidade de produzir com novidades em design, qualidade e desempenho e,
assim, incentivando a criatividade; como fator motivador para desenvolver no
profissional sentimento de responsabilidade e iniciativa, tornando os empregados
mais flexiveis, assim podendo tracar estratégias de pessoas multiuso; mostrar para
os individuos a importancia daquela mudanca, o porqué das coisas, ajudando a
quebrar as barreiras de resisténcia ao novo; desenvolver nos individuos o habito de
aprender, facilitando assim a fluidez do conhecimento (TIDD, BESSANT E PAVITT,
2005).

2.4.8. Porte

O porte da organizacdo, ou seja, a quantidade de funcionarios que esta
possui, pode ser importante para a determinacdo da sua capacidade inovativa
(KANNEBLEY JR., PORTO E PORTO, 2004; FERNANDES, CORTES E PINHO,
2004; TIDD, BESSANT E PAVITT, 2005). Segundo Fernandes, Cértes e Pinho
(2004), as empresas de menor porte se demonstram mais flexiveis e inovativas,

onde barreiras ao seu crescimento sao criadas pelos gestores / proprietarios.
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2.4.9. Tempo de Existéncia

O tempo de existéncia da empresa pode ser outro fator a ser analisado no
que se diz respeito ao nivel de inovacdo, pois demonstra maior ou menor
maturidade e experiéncias da mesma e dos gestores / proprietarios, tornando-os
respectivamente mais ou menos competitivos e flexiveis (TIDD, BESSANT E
PAVITT, 2005).

2.5. ARRANJO PRODUTIVO LOCAL E DESENVOLVIMENTO REGIONAL

2.5.1. Definicoes de Distrito Industrial, Cluster, APL, SPL e SPIL

As primeiras consideracées a respeito das vantagens da concentracido
industrial e da eficiéncia coletiva remontam aos estudos de Marshall (1985), no inicio
do século passado. Para o autor, a concentragdo de industrias em uma determinada
localidade pode gerar ganhos de escala, transformando a economia de uma regiao.
O conceito marshalliano parte do principio de que um distrito industrial proporciona e
facilita transagbes substanciais entre compradores e vendedores, formando ainda
um mercado de trabalho especializado e uma forte identidade cultural que beneficia

as industrias existentes.

O conceito de distrito industrial foi introduzido em fins do século XIX e deriva
de um padrdao de organizagdo comum a Inglaterra neste periodo. Nesse tipo de
organizacdo as pequenas firmas concentradas na manufatura de produtos
especificos aglomeravam-se, em geral, na periferia dos centros produtores
(CASSIOLATO E LASTRES, 2003).

Como caracteristicas essenciais de um distrito industrial, Marshall (1985)
argumenta que a atmosfera industrial, a densidade das instituicbes e a
interdependéncia das empresas fundamentam a eficiéncia coletiva do conjunto.

Conforme Marshall, além do desenvolvimento de forga de trabalho especializada,
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com o tempo, a existéncia de um grupo concentrado de empresas do mesmo
segmento de atividade pode facilitar o surgimento de atividades subsidiarias, que
fornecem a industria principal instrumentos e matérias-primas. Na visao desse autor,
tem-se, entdo, um cenario favoravel que estimula a criacdo de empresas correlatas
e acaba favorecendo todo o conjunto, reforcando continuamente a estrutura do

distrito industrial.

Assim, pode-se afirmar que a visdo marshalliana assume os beneficios e a
eficiéncia coletiva proporcionados pela concentragdo industrial, servindo de base
para as correntes atuais de pensamento a respeito da competitividade industrial e

das novas estruturas organizacionais.

Para Porter (1989), os clusters sdo concentracoes geograficas de empresas
de um determinado setor de atividades e companhias correlatas — fornecedores de
insumos especiais — componentes (maquinas/servicos), provedores de infra-
estrutura especializada, que se expandem diretamente em direcdo aos canais de
distribuicdo e clientes e, marginalmente, em direcdo aos fabricantes de produtos
complementares e empresas de setores afins. Muitos clusters incluem ainda,
instituicbes, governamentais ou ndo, como universidades, entidades normativas e
associagcdes comerciais. Suas instituicoes de apoio oferecem treinamento,

informacao, pesquisa e apoio técnico.

Segundo Cassiolato e Lastres (2003), Arranjos Produtivos Locais (APL) sdo
aglomeracoes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais com foco em
determinado segmento de producdo, que apresentam vinculos, mesmo que
incipientes. Geralmente envolvem a participacdo e interacdo entre as empresas —
desde as produtoras de bens e servigos, comercializadoras, prestadoras de
servigos, clientes, até as mais variadas formas de associagdo e representagéo.
Incluem diversas instituicdes publicas e privadas voltadas para a formacgédo e
capacitacdo de recursos humanos (como escolas técnicas e universidades),

pesquisa, desenvolvimento e engenharia, politica, promocao e desenvolvimento.

Os Sistemas Locais de Producao (SLP), ou ainda os Sistemas Produtivos e
Inovativos Locais (SPIL) sdo aqueles arranjos produtivos em que, segundo

Cassiolato e Lastres (2003), ha interdependéncia, articulacdo e vinculos

52



consistentes entre os participantes, resultando em interacdo, cooperacdo e
aprendizagem, com potencial de incrementar a capacidade inovativa enddgena, a
competitividade e o desenvolvimento local. Isto é, o que diferencia um APL de um
SLP ou SPIL é que, no segundo, além da existéncia de um aglomerado setorial de
empresas, de fornecedores, compradores, instituicbes técnicas e 6rgaos de apoio,
h& fortes relacionamentos entre os participantes. Como bem ressaltaram Cassiolato
e Lastres (2003), um arranjo produtivo que atinge este nivel de desenvolvimento
aumenta as possibilidades de que a sua regidao se torne mais competitiva e, por

consequéncia, beneficie as empresas nela instaladas.

Na pratica, ha grande dificuldade em caracterizar um distrito industrial, um
cluster, um arranjo produtivo local ou um sistema local de producéo, ja que sistemas
produtivos nem sempre podem ser claramente separados nas categorias propostas
pela literatura. Os limites entre as categorias nem sempre sédo nitidos e, em alguns
casos, pode haver a conjugacdo de duas formas de organizacdo. Mas essa
dificuldade em nada altera o fato essencial de que a aglomeragao traz ganhos em

eficiéncia coletiva que raramente produtores separados conseguem atingir.

2.5.2. Objetivos de um APL

As MPE tém dificuldades de acesso ao crédito e a capacitagcao, ja que para
obterem acesso aos incentivos fiscais de fomento a inovacao necessitam de projetos
de dificil realizagdo para a realidade destas empresas e também ndo sdo vistas
pelos 6rgdos de crédito como investimento, além de serem mais vulneraveis as
mudancas no ambiente econdmico. Sdo0 empresas que necessitam de politicas
especificas de apoio e que possuem um papel fundamental na reducdo da
desigualdade regional, na geragcdo de emprego e renda, na geracado de inovagoes
tecnoldgicas, com visiveis impactos no desenvolvimento econémico e social do
Brasil. O ganho de competitividade € fundamental para a maior inser¢cao da industria

brasileira em mercados cada vez mais globalizados.

A partir da abertura comercial e da maior integracdo a economia

internacional, as empresas brasileiras ficaram mais expostas a uma acirrada
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concorréncia, criando a necessidade de busca de respostas para aumentar a sua
competitividade (CNI, SEBRAE, 2006). A insercdo em um APL pode ser uma
alternativa para esse aumento de competitividade de micro e pequenas empresas,
assim como minimizar os problemas para acesso ao crédito e a fontes de
informacao (CASSIOLATO E LASTRES, 2003). Assim sendo, um caminho
encontrado por algumas empresas de alguns segmentos foi a da criagdo e insercao
em APL.

O objetivo de um APL é promover a cooperagdo entre as empresas,
procurando torna-las competitivas no mercado de atuacdo e proporcionando um
melhor posicionamento tanto no mercado interno, quanto no plano internacional,
possibilitando assim a melhoria das empresas participantes, geragdao de novos
empregos, aumento na qualidade dos produtos e servicos, € a consequente
ampliagcdo da produtividade e lucratividade dessas empresas, incentivando a
atuacédo coletiva e as acgdes conjuntas. As empresas podem trocar informagdes e
experiéncias, além de identificar oportunidades, efetuar compras conjuntas e assim
aumentar o poder de negociacdo do aglomerado de empresas (AGENCIAGABC,
2009).

2.5.3. Governanca em APL

Para Cassiolato e Lastres (2005), e para a Rede de Pesquisas em Sistemas
e Arranjos Produtivos e Inovativos Locais (REDESIST) da Universidade Federal do
Rio de Janeiro (UFRJ), no caso especifico de Sistemas Produtivos e Inovativos
Locais, existem diferentes formas de governanca e hierarquias nos sistemas
produtivos, representando formas diferenciadas de poder na tomada de decisao
(centralizada e descentralizada), mais ou menos formalizada. No caso especifico de
APL, governanca diz respeito aos diferentes modos de coordenacao, intervencao e
participacdo nos processos de decisao locais dos diferentes agentes — Estado, em
seus varios niveis; empresas; cidadaos e trabalhadores; organizacbes nao-

governamentais; etc. — e as diversas atividades que envolvem a organizacao dos
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fluxos de producdo, bem como o processo de geracdo, disseminacdo e uso de

conhecimentos.

Segundo o SEBRAE (2003), é fundamental a instancia da governanga (que
pode ser chamada de comité gestor, féruns, pactos, entre outros) e o
estabelecimento de um modelo de gestao para a conducao das atividades no ambito
do APL. Essa instancia tem funcao executiva de coordenar e alinhar as iniciativas,
observando prazos, atividades, atribuicbes e responsabilidades, motivacao,
comprometimento, entre outros. O grupo gestor podera ser formado por empresarios
e representantes de entidades presentes no APL.

O APL que consegue organizar a sua governanca indica que o capital social
€ forte e apresenta maturidade diante de acdes cooperadas e coletivas. De acordo
com Araujo (2003), o capital social expressa basicamente a capacidade de uma

sociedade de estabelecer lacos de confianga interpessoal e redes de cooperacéo.

Apesar das dificuldades de mensurar capital social, este é considerado como
um dos fatores mais relevantes para o desenvolvimento econémico, através do qual
se cria um ambiente propicio para os negocios e incentiva-se 0 comércio e as
inovacoes (SEBRAE, 2003).

A criacdo de um comité gestor deve seguir algumas caracteristicas
essenciais como a lideranca do setor privado, o amplo envolvimento dos
empresarios e representantes de entidades locais e visdo de futuro atrelada as
acOes de desenvolvimento. Além disso, o papel do APL deve ser de conhecimento

do grupo, dando énfase as relacdes pessoais e a comunicagao.

A governanca ou comité gestor tem como objetivos: promover integracao
entre empresas e entidades; buscar recursos e alternativas de financiamento para
projetos e para o comité, definir e implantar plano de desenvolvimento do APL;
elaborar estudos, programas e projetos para superar desafios do processo de
desenvolvimento regional; gerar informacbes de interesse do APL e promover a
instalacao de sistemas de informacéao; apoiar a implantagdo de centros de pesquisa
e treinamento; incentivar a ampliacdo e criacdo de novas empresas e promover

formas de cooperagdo entre o comité e outras entidades de desenvolvimento
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nacional e internacional (FIEMG, 2010). Na maioria dos casos sado criados grupos
tematicos que facilitam e contribuem para o desenvolvimento de a¢des, de acordo

com areas de interesse.

2.5.4. APL e Desenvolvimento Regional

Os APL nao constituem por si objetivos das politicas, mas como meios ou
instrumentos para se construir o desenvolvimento em sentido amplo, propiciando
formas de dar maior dinamismo econdmico, sustentabilidade a pequenos
empreendimentos, ambiente propicio a inovacao e sistemas de governancga social e
politicamente sustentaveis. Sao especialmente importantes em regides de baixo
nivel de emprego e pouco desenvolvidas. Além disso, esses formatos tém elevado
potencial de mobilizar e proteger as capacitacbes e, principalmente, o0s
conhecimentos tacitos de producdo e gestdao acumulados. As relacbes embutidas
nos APL apresentam um carater dindmico do ponto de vista de sua inser¢cdao na
economia regional a ponto de difundir capacidade inovativa e de promover o
desenvolvimento regional (CASSIOLATO E LASTRES, 2003).

Ao participarem de APL, as empresas recebem conhecimentos e
investimentos, e com isto cada vez mais desenvolvem novos produtos, novos
mercados, novas formas de gerir os negocios e os lucros tendem a aumentar. O
governo ganha em impostos, tributos e com a baixa de desemprego,
subsequentemente com a baixa de custos sociais com o0s desempregados € 0s
flagelados. As empresas investidoras recebem retorno, investindo cada vez mais e

gerando assim um circulo virtuoso de investimento.

As universidades sdo as responsaveis por levar aos APL, conhecimentos
académicos, dar aos membros formacao superior e também por colocar seus alunos
em contato com o mercado real, preparando melhor a forgca de trabalho que saira
dela. Por meio de ampliacdo dos relacionamentos, as empresas trabalham em
parceria com os fornecedores para inovarem e satisfazerem seus clientes. O
desenvolvimento dos APL costuma fazer com que novas pequenas empresas

surjam, ligadas as empresas do APL, fenbmeno chamado de spin-off. Por muitas
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vezes, as empresas ligadas a algum APL tornam-se referéncia para o mercado,
trazendo consigo as outras empresas do APL.

Esses fatores demonstram que os APL podem ser uma forma de
desenvolvimento regional em todos os aspectos, inclusive com a formacao de novas

empresas, o que fortalece seu papel de desenvolvedor regional (FOLTRAN, 2009).

2.5.5. Identificacao de APL

Como um subsidio, o0 denominado “Quociente de Localizacao (QL)” de Bedé
(2002) consiste na identificacdo da concentracdo de industrias, de um segmento
especifico, através da correlacédo entre a participacao relativa da atividade industrial
de um determinado segmento no municipio analisado e, a participacao relativa da
atividade industrial analisada no total de unidades industriais do mesmo segmento
no Brasil.

Esse indice, definido pelo autor como QL, permite a comparacao entre a
concentragdo de estabelecimentos industriais de uma determinada atividade
econémica em um determinado municipio, em relacdo a concentracdo média do pais
no mesmo segmento de atividade econdmica. O QL é calculado a partir da seguinte

formula:

Participacdo Relativa da Atividade "x" (em numero de estabelecimentos)

QL= Numero Total de Estabelecimentos Industriais no Municipio

Participacdo Relativa da Atividade "x" (em numero de estabelecimentos)
Numero Total de Estabelecimentos Industriais no Brasil

Fonte: Bedé (2002)

A participagdo relativa da atividade “x” no total de estabelecimentos
industriais no municipio é obtida pela divisdao do numero de estabelecimentos
empregadores industriais do segmento em analise situados no municipio, pelo total
dos estabelecimentos industriais de segmentos diversos sediados no mesmo

municipio.
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A participagdo relativa da atividade “x” no total de estabelecimentos
industriais no Brasil é a divisdo do numero de estabelecimentos empregadores
industriais do segmento em analise situados no territério nacional, pelo total dos
estabelecimentos industriais de segmentos diversos sediados em todo o territorio

brasileiro.

Assim, um QL > 1 significa que a participagao relativa da atividade “x” no
municipio analisado € mais elevada do que a participacao relativa desta mesma
atividade na média do pais. Portanto, 0 municipio analisado apresenta certo grau de
especializagdo nessa atividade, em relagdo a média do Brasil. Quanto maior o QL de
determinada atividade, maior sera o grau de especializacdo do municipio analisado
nesta atividade frente ao restante do pais. Um QL < 1 significa que, para a atividade
em andlise, ndo ha indicacdo de especializacdo na regido considerada (BEDE,
2002).

Porém, de acordo com o FIESP (Federacao das Industrias do Estado de Sao
Paulo), nem sempre a simples concentracdo local dos agentes assegura a
existéncia de um APL. No Estado de Sao Paulo, por exemplo, a FIESP e o
SEBRAE-SP realizaram em 2002 um mapeamento das principais aglomeragdes
existentes no Estado, chegando a 533 Aglomeracdes. O fato de se ter um grupo de
empresa se beneficiando de economias externas da concentracdo (facilidade de
acesso a matéria-prima, forca de trabalho qualificada, etc.) ndo garante o sucesso

da aglomeracao.

O diferencial de atuagcao, que vai permitir a estas empresas se tornarem
competitivas, € as acbes conjuntas efetuadas entre os agentes. As acdes conjuntas,
baseadas na confiangca, serdo o fator diferencial porque potencializam as
externalidades locais existentes gerando um ambiente propicio para que ocorra
efetivamente um APL de forma a incrementar a competitividade local.

Desta forma, para se caracterizar a regiado como um APL, outros fatores

necessitam ser observados além dos resultados quantitativos da aglomeragéo.
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1 - O grau de organizacao das empresas:

e Quantas empresas existem na localidade e quantas estao interessadas em se
envolver em acgdes coletivas?
e Qual o grau de mobilizacdo de empresas interessadas no projeto na regiao?

e Qual o porte médio das empresas?
2 - Quanto a organizacao da cadeia produtiva:

¢ Quais os elos da cadeia produtiva existentes?

e Qual o nivel de governanca existente entre os elos da cadeia?
3 - Qual a infra-estrutura de representacao e apoio?

e Quais instituicbes de ensino e pesquisa existentes dao suporte ao APL?

e Qual o 6rgéo de representacao e interlocu¢ao das empresas no local?
4 - Quanto a interacao entre os agentes:

e Como se da a articulacao entre os agentes, locais, estaduais e federais, sejam

publicos ou privados?
5 - Quanto as experiéncias de cooperacao:

e Ja houve experiéncia de cooperacao e/ou agdes coletivas?
e Qual o grau de interacdo do setor produtivo com o setor publico (municipal,
estadual e federal)?

2.5.6. Confianca e Cooperacao

As delimitacdes territoriais nas quais os APL estdo inseridos contam com
diferentes atores que trabalham, cada qual, buscando objetivos préprios. No entanto,
o incremento da competitividade e o desenvolvimento do Arranjo s6 seréo

alcancados se os atores agirem de forma conjunta em prol de objetivos comuns,
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utilizando da melhor forma possivel os recursos materiais, humanos e institucionais

existentes na aglomeracéo.

Para a FIESP, a necessidade da acdo cooperada se apresenta quando
surgem demandas que dificilmente poderiam ser satisfeitas com os agentes
trabalhando isoladamente. A combinacdo de competéncias com escala de producao
e a divisdo de custos e riscos possibilita o atendimento a demandas diversificadas.
No entanto, as agdes cooperadas carecem de um pré-requisito, a confianca. Esse
processo envolve um conjunto de acdes especificas no APL, em cinco niveis de

inducao:

Autoconfianca dos empresarios: o desenvolvimento da autoconfianga do
empresario é essencial, de forma a fazé-lo perceber que pode mudar sua forma de
gerir o proprio negécio. Para isto, é importante a atuagéo de instituicbes voltadas a
capacitacao e consultoria no chamado “chao de fabrica”. Acoes voltadas a producao
sao de facil implantagcdo pelo empresario, pois fazem parte do seu dominio de
conhecimento, ao contrario de acdes voltadas a gestdo e ao planejamento,
competéncias dificiimente encontradas na realidade dos proprietarios de micro,
pequenas e médias empresas. A producao é, geralmente, sua area preferencial de
atuacao;

Confianca nas instituicoes: as instituicoes de apoio as micro, pequenas e
médias empresas nem sempre atuam respondendo as demandas locais,
customizando suas solucbes para atendimento das especificidades de um
determinado grupo de empresas. A oferta de solugcdes de prateleira gera um
distanciamento das reais necessidades dos beneficidrios e uma descrenga das
empresas em relagdo a efetiva possibilidade do atendimento de demandas pelas
instituicobes de apoio. Assim, é importante a customizacdo de solucdes aos
problemas locais, ganhando a confianga dos empresarios, sendo vistas como fonte
efetiva de suporte e incremento da competitividade;

Confianca intra-empresas: a mudanca de comportamento empresarial
rumo a um novo modelo de negdcios precisa ser compartilhada entre os sécios e os
colaboradores. As empresas sao um sistema e, dentro do possivel, todas as suas

partes precisam nivelar seus objetivos. Contudo, nem sempre fica claro, para todas
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as pessoas, que o novo modelo de negdcios, baseado na cooperacao e competicao,
pode ser fonte de vantagem competitiva. A falta de confianca dos colaboradores nas
diretrizes do empreendedor representa obstaculo a mudancga, pois esta envolve

esforcos de todas as partes da empresa;

Confianca entre as instituicées locais: normalmente diversas instituicbes
trabalham apoiando APL e, muitas vezes, mais de uma delas atua em uma mesma
empresa. Em nosso pais, a inexperiéncia das instituicbes em atuacao conjunta, com
o0 risco de sobreposicdo de atividades, contribui para reduzir a eficiéncia e eficacia
das acbes. O desafio das instituicbes € promover um ambiente de confianca, que
exige uma nova e Unica postura frente ao APL. Superar o paradoxo de instituicdes
que apodiam projetos de acdo coletiva, porém com dificuldades para atuacao

conjunta, é um desafio;

Confianca entre as empresas: um dos fatores criticos da atuacao em APL
€ a expectativa das instituicbes em relacao as agdes cooperadas entre os agentes.
Essas acdes tém seu tempo determinado pela maturagéao das relagdes de confianca
no grupo, em um processo lento de construgdo. Sendo assim, exercitar a confianga
€ 0 primeiro passo para fortalecer as agdes cooperadas. Ainda, é importante manter
as empresas juntas, em constante interacdo, para o exercicio da confianca mutua.
Devem-se promover reunides e agdes para 0 grupo, como treinamentos, viagens

(missbes, feiras de negdcios) e confraternizacées.

Nao é falso dizer que empreendedores sdo movidos pela oportunidade de
ganhos e minimizacdo de perdas. Desta forma, outra ferramenta para induzir a
atuacao em conjunto é a elaboracdo do planejamento estratégico. Nesse estagio,
muitas vezes as estratégias de atuacao individual sdo comprometidas pela falta de
escala ou tamanho e as empresas comecam a entender a importancia das

parcerias. No entanto, elas dificilmente se concretizam se ndo existe confianca.

As empresas optam pela mudanca de estratégia em detrimento dos ganhos
associados pela acdo cooperada. Quando os empresarios se apropriam do projeto e
se tornam agentes protagonistas, as acdes ultrapassam a esfera econdmica e se

conectam ao contexto social e institucional local.
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3. METODOLOGIA

3.1. TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa teve por base a revisdo da literatura para a identificagcdo do
problema. Foi dividida em duas etapas. A primeira delas foi pesquisa exploratoria
através de entrevista semi-estruturada in loco com trés gestores do Projeto APL
Metalmecanico do Grande ABC, sendo o primeiro um responsavel por este Projeto
APL dentro do SEBRAE-SP, o segundo um responsavel por este Projeto APL dentro
da Agéncia de Desenvolvimento Econémico do Grande ABC, e o terceiro o Gestor
Profissional deste Projeto APL, pessoa contratada e que é responsavel pela gestao
e articulacao dos interesses das partes dentro deste Projeto APL, assim como
prestacao de contas. Estas entrevistas tiveram como finalidade o levantamento de
dados deste Projeto APL, assim como verificar a percepcao destes gestores quanto
ao seu andamento, e ainda verificar a historia e trajetoria, objetivos, recursos,
gestéo, e caracteristicas deste, além de uma possivel ligacdo com outro Projeto da
Agéncia, denominado Centro de Servigos em Tecnologia e Inovagédo (CESTEC).

A segunda etapa da pesquisa também foi uma pesquisa exploratoria através
de entrevista semi-estruturada in loco com foco em 12 empresas participantes do
Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC. Atualmente existem 22 empresas que
participam deste Projeto APL e também participaram da primeira e/ou da segunda
fase. A terceira fase teve inicio durante a elaboracao desta dissertacao, e conta com
aproximadamente 30 novas empresas (numero ainda ndo fechado até o momento
desta dissertacao), totalizando cerca de 50 empresas participantes deste Projeto
APL. Todas as entrevistas foram feitas com os soOcios-proprietarios destas 12
empresas. Estas entrevistas tiveram como finalidade o levantamento das
caracteristicas e forma de gestdo destas empresas; como se dao as relacdes
comerciais e de cooperacdo; como se da a inovacao dentro destas empresas e a
percepcao dos gestores quanto a este Projeto APL. Quando tratada a cooperacao,
foi aprofundado o tépico Projeto APL Metalmecénico do Grande ABC, que
contempla significativa parte dentro do roteiro de entrevista. O critério utilizado para
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selecdo das 12 empresas sera mais bem explicado no préximo item desta
dissertacao.

3.2. POPULAGAO E AMOSTRA

A amostra da pesquisa é constituida por 10 MPE e duas ME que participam
do Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC, o qual é coordenado pela Agéncia
de Desenvolvimento Econémico do Grande ABC, empresas essas que estao
localizadas na regido do Grande ABC e fazem parte da industria metalmecénica da

regiao, que é formada por aproximadamente trés mil empresas.

Antes de descrever a estratégia utilizada para a selecdo destas 12
empresas, é importante salientar que este Projeto APL estd na terceira fase. A
primeira fase iniciou em 2004 e foi até 2007. A segunda fase teve inicio em 2007 e
foi até inicio de 2009. E a terceira etapa iniciou no meio de 2009 e até a elaboracao
desta dissertacdo estava em fase de estruturacdo e estratégias. Uma melhor
caracterizacdo e detalhes de cada uma dessas fases serdo apresentados no
Capitulo 4, através dos dados obtidos nas entrevistas dos gestores deste Projeto
APL. Vale dizer que sao sete empresarios participantes desde a primeira fase e
outros 15 que participam desde a segunda fase e cerca de outras 30 estédo
ingressando nesta terceira fase, totalizando cerca de 50 empresas atualmente

participantes deste Projeto APL.

Com o objetivo de se utilizar neste trabalho as empresas mais envolvidas
com este Projeto APL, inicialmente a estratégia escolhida foi entrevistar os
empresarios que participam do Projeto desde a primeira fase, imaginando que os
mais antigos eram os mais envolvidos. Porém, na primeira entrevista, o empresario
qguestionou o porqué desta metodologia, cuja resposta foi a de que a escolha estava
embasada pelo momento da entrada do empresario neste Projeto APL. O argumento
por ele utilizado foi que, utilizando-se desta estratégia, a pesquisa iria perder muito,
pois havia empresarios que entraram na primeira fase que ndo eram muito
participativos, e empresarios que entraram na segunda fase que eram

extremamente importantes para o grupo. Disse também que os empresarios que
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estdo entrando na terceira fase pouco teriam a contribuir, pois ainda estavam em
fase de insercdo neste Projeto APL. Dai entdo, este empresario listou as 22
empresas que participam desde a primeira e/ou segunda fase deste Projeto APL e
as classificou como “Ativas”, “Passivas” ou “Nao Participativas”, onde considerou a si
como “Ativo”. Entdo foram selecionadas pelo pesquisador as outras empresas que
haviam sido classificadas por ele como “Ativas” e que também participavam deste
Projeto APL desde a primeira fase, as quais eram comuns as duas possiveis
estratégias de selecdo, sendo os empresarios entrevistados na sequéncia. Para
evitar qualquer tipo de parcialidade, foi solicitado que cada um desses empresarios
classificasse as outras 21 empresas em “Ativa”, “Passiva” ou “Nao Participativa”,
onde se obteve as mesmas respostas do primeiro empresario. Para assegurar que a
classificacao era imparcial, foi solicitado ao gestor deste Projeto APL pelo SEBRAE-
SP que também fizesse a descrita classificacdo, a qual foi a mesma dos
empresarios. Desta forma, chegou-se a conclusdo que a estratégia de selecéo
sugerida pelo primeiro empresario era mais interessante do que pegar as sete
empresas mais antigas no projeto, pois todos os empresarios que participam
efetivamente deste Projeto APL, que sdo os classificados como “Ativos”, seriam
entrevistados, possibilitando melhores resultados para a pesquisa. E assim foi feito,
onde das 22 empresas foram entrevistados os gestores das 12 “Ativas”, sendo 10
MPE e duas ME.

Para possibilitar maior conhecimento acerca deste Projeto APL, assim como
forma de maior inser¢do no grupo, ampliando as possibilidades de sucesso nesta
pesquisa, 0 pesquisador participou de varias reunides do grupo, que ocorrem
mensalmente. Isso certamente gerou confianga do grupo para com o pesquisador,
resultando em 100% de acesso nas empresas que haviam sido selecionadas para

serem entrevistadas.

3.3. INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Foi utilizada como técnica entrevista in loco, através de roteiro semi-

estruturado. Para isso, foram utilizados dois roteiros de entrevista, sendo o primeiro
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para entrevista com os trés gestores do Projeto APL Metalmecéanico do Grande ABC
(Apéndice A) e o segundo para entrevista dos 12 socios-proprietarios das empresas

participantes deste Projeto APL (Apéndice B).

Para a elaboracdo destes roteiros, primeiramente foram utilizados alguns
critérios adotados pelo IBGE, através da PINTEC, as 12 dimensdes da inovacao
descritas por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), que permitem avaliar a inovacao
nas organizagdes de pequeno e médio porte, teoria sobre fatores para inovacao nas
micro e pequenas empresas, € relacbes comerciais e de cooperacao, utilizadas na

elaboracdo do Capitulo 2 desta dissertacao.

Dai entdo, esses roteiros foram apresentados aos trés gestores deste
Projeto APL (SEBRAE-SP, Agéncia de Desenvolvimento Econdmico do Grande ABC
e Gestora Profissional deste Projeto APL), onde foi explicado qual o objetivo da
pesquisa. Assim eles puderam opinar sobre o0s roteiros, opinides essas que, depois
de discutidas e julgadas pelo pesquisador e pelo orientador da pesquisa como sendo
interessantes, foram utilizadas para alteracdes do roteiro.

Numa terceira etapa, os roteiros foram apresentados a dois socios-
proprietarios de empresas participantes do Projeto APL Metalmecanico do Grande
ABC que compbéem a amostra da pesquisa, os quais também puderam opinar sobre
os roteiros, promovendo algumas adequacbes, principalmente adaptando ao
universo de discurso dos empresarios, procedimento este requerido para o
aprimoramento do instrumento de pesquisa. Apds esta terceira etapa, iniciaram-se

as entrevistas.
Assim sendo, os roteiros ficaram divididos em partes:

Roteiro de Entrevistas - Gestores do Projeto APL Metalmecanico do Grande
ABC (Apéndice A)

Conforme ja esclarecido anteriormente, este roteiro foi utilizado para as
entrevistas com os trés gestores do Projeto APL Metalmecéanico do Grande ABC.
Apesar de nao possuir divisdes explicitas, foi elaborado da seguinte maneira: duas
questbes para levantamento de historia e trajetéria deste Projeto APL, duas
questbes para verificagcdo de objetivos deste Projeto APL, quatro questdes para
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verificacdo da origem de recursos e gestdo deste Projeto APL e as oito restantes
para aprofundamento acerca da percepcao destes gestores quanto ao andamento
deste Projeto APL.

Roteiro de Entrevistas - Empresarios Participantes do Projeto APL
Metalmecanico do Grande ABC (Apéndice B)

Este roteiro foi utilizado para as entrevistas com os 12 empresarios
participantes do Projeto APL Metalmecénico do Grande ABC. Neste roteiro, existem
quatro partes explicitas, as quais contemplam algumas outras. A primeira parte,
denominada como “Caracterizacdo da Empresa”, buscou trazer dados como porte,
tempo de existéncia da empresa, idade do gestor, breve histéria sobre inicio e
trajetéria da empresa, como e quem participa das tomadas de decisdo, tanto
estratégicas como técnicas, treinamentos, produtos e servicos, mercado, relacdes
verticais (clientes e fornecedores). A segunda parte, denominada como “Inovagao”,
buscou verificar que tipo de inovacdo a empresa implantou, de onde surgiram as
idéias, quem foram as pessoas-chave, por que inovaram e como se da a relacédo da
empresa com Universidades e outras entidades detentoras do conhecimento. A
terceira parte, denominada “APL”, buscou maior profundidade sobre a percepcao do
empresario acerca do Projeto APL Metalmecéanico do Grande ABC, porque e quando
ele se integrou a este Projeto APL, qual envolvimento dele, qual a percepcao dele
acerca do relacionamento das empresas participantes (cooperacao), se ele
considera que as estratégias estdo alcancando os objetivos, que oportunidades ele
vislumbra, vantagens por ele obtidas pela participacdo neste Projeto APL e se a
participacao dele neste Projeto APL influencia a capacidade inovativa da empresa e
as relacbes com Universidades e outras entidades. Por fim, a quarta parte
denominada “Final”, dava a oportunidade de o empresario falar algo que nao havia
sido abordado.

3.4. ANALISE E INTERPRETAGCAO DOS DADOS

Primeiramente, foi feita a analise qualitativa das entrevistas com os trés

gestores, as quais foram utilizadas para levantamento dos dados do Projeto APL
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Metalmecanico do Grande ABC, assim como a verificacdo destes gestores quanto
ao andamento e eficacia do mesmo, possibilitando comparagdes com as percepcdes
dos empresarios. Nos casos adequados, foi utilizada a Analise de Categoria
Emergente (BARDIN, 1977), utilizando-se das trés grandes etapas: 1) a pré-analise,
onde foi feita a leitura flutuante das entrevistas, para que possibilitasse a
interpretacao; 2) a exploracao do material, onde os dados foram codificados a partir
dos registros feitos durante as entrevistas; 3) o tratamento dos resultados e
interpretacdo, onde foi feita a classificagdo dos elementos segundo suas
semelhancas e diferencas, para posterior reagrupamento em funcdo de
caracteristicas comuns. Numa segunda etapa, foi feita a analise qualitativa das
entrevistas com os empresarios, onde os dados obtidos foram tabulados, a fim de
possibilitar a caracterizagdo do grupo de empresas do universo de pesquisa, além
de obter dados destas quanto a inovacgao e relagcdes comerciais e de cooperacao.

No Capitulo 4 desta dissertagdo, na secao de apresentacdo das
caracteristicas objetivas destas 12 empresas, assim como histéria e trajetoria
destas, nao foi utilizada ordenacao por estrato, sendo apresentados os dados das
empresas de um a 12 de maneira sequencial, que é a ordem na qual as entrevistas
foram feitas, sendo que da primeira até a décima sao as MPE, e a décima primeira e
a décima segunda sdo as ME. Na apresentacdo das demais informacdes do
Capitulo 4, assim como nas informacdes apresentadas nos Capitulos 5 e 6, foi
utilizado estrato por porte, onde as empresas foram separadas em trés grupos:
microempresas, pequenas empresas e médias empresas, pois a quantidade de
funcionarios que a empresa possui pode ser importante para a determinagao da sua
capacidade inovativa (KANNEBLEY JR., PORTO E PORTO, 2004; FERNANDES,
CORTES E PINHO, 2004; TIDD, BESSANT E PAVITT, 2005), e fornece clara e

objetiva forma de estratificagéo.

Foi possivel também comparar e discutir os dados obtidos com as
formulacdes tedricas trazidas pela literatura utilizada, comparar as percepcdes dos
gestores deste Projeto APL com as percepcoes dos empresarios, € também
comparar as 10 MPE com as duas ME. Estes resultados serdo apresentados e
discutidos nos Capitulos 4, 5, 6 e 7 deste trabalho.
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4. CARACTERIZACAO DAS _~ EMPRESAS INTEGRANTES DO
PROJETO APL METALMECANICO DO GRANDE ABC

4.1. CARACTERIZACAO DO PROJETO

Esta secdo esta elaborada de forma a contextualizar o Projeto APL
Metalmecanico do Grande ABC, ou seja, tracar a sua formacéo, historia, trajetoria,
objetivos, recursos, gestdo e caracteristicas fundamentais do projeto, e ainda a
possibilidade de vinculo com o CESTEC (Centro de Servicos em Tecnologia e
Inovagao), outro projeto coordenado pela Agéncia de Desenvolvimento Econémico
do Grande ABC, a qual daqui em diante ser4d chamada apenas de Agéncia. Para
isso, foram utilizadas teorias trazidas da literatura e apresentadas no Capitulo 2
deste trabalho, documentos fornecidos pela Agéncia, e entrevistas feitas com os trés
gestores do projeto: a Gestora Profissional do Projeto, a Gestora pelo SEBRAE-SP e

o Gestor pela Agéncia.

4.1.1. Formacao, Histéria e Trajetéria do Projeto APL Metalmecanico do Grande
ABC

Criado em agosto de 2004, o Projeto APL do Grande ABC é um projeto da
Agéncia, e conta com o apoio técnico e financeiro do SEBRAE-SP, tendo como um
dos principais objetivos 0 propésito de estancar a evasdo das empresas da regiao
(AGENCIAGABC, 2009). Assim, entende-se como agentes coordenadores do
projeto a propria Agéncia e o SEBRAE-SP.

“Trata-se de um projeto piloto, um projeto indutivo” (Gestora Profissional do
Projeto).

Até os dias atuais, o Projeto APL passou por duas fases e esta iniciando a
terceira. Numa primeira fase, que foi de 2004 a 2006, o SEBRAE-SP e a Agéncia
montaram um grupo com 60 empresas de trés setores, sendo chamado de “Projeto
APL Autopegas, Ferramentaria e Plasticos”, mas que n&o trazia consigo as
caracteristicas e objetivos de um APL, como cooperacdo e confianca entre as
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empresas, e envolvimento de outros agentes sociais e politicos. Era somente uma
iniciativa dos agentes envolvidos para fomentar estas industrias, onde a Agéncia
recebia recursos financeiros do SEBRAE-SP e montava acdes de consultoria e
treinamento, porém trabalhando de modo individualizado, com a verba
disponibilizada pelo SEBRAE-SP sendo dividida entre as empresas para estes
trabalhos de consultoria e treinamentos, de acordo com a necessidade particular de
cada uma. Neste momento n&o havia a construgao de relacionamento interpessoal e
empresarial entre as empresas, pois praticamente ndo se conheciam,

impossibilitando o desenvolvimento da confianca.

“O projeto havia sido escrito pelas entidades SEBRAE e Agéncia, e néo
pelos empresérios. Assim, e era caracterizado como projeto setorial, ndo
como APL, pois muitas vezes as empresas nem se conheciam. O Projeto
andou desta forma de 2004 a 2006” (Gestora pelo SEBRAE-SP).

A partir de 2006, verificou-se que havia muita divergéncia entre as empresas
do grupo, ja que, apesar de em alguns casos os produtos finais serem para um
mesmo setor, como o automobilistico, os interesses e necessidades eram muito
diferentes. Ainda havia empresas que produziam para utilidades domésticas,
construgcao civil, embalagens, o que tornava ainda mais dificil a relacao entre as
empresas e o alinhamento do projeto aos objetivos reais de um arranjo produtivo
local, como cooperacao e confianga entre as empresas, € envolvimento de outros
agentes sociais e politicos de maneira efetiva. Foi com essas particularidades e com
as licoes aprendidas por meio da experiéncia vivida que os agentes coordenadores
do projeto decidiram separar a acao em trés grupos distintos. Entao foram criados o
Projeto APL Plasticos, que até os dias atuais possui essa nomenclatura, e os
Projetos APL Autopecas e Ferramentaria, que caminhavam juntos. Porém, no
comeco de 2007, apds algumas reunides de grupo e interacdes, foi percebido que
Autopecas e Ferramentaria deveriam constituir um Unico grupo, sendo entdo criado
o Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC, o qual possui essa nomenclatura até
os dias atuais e que se constitui no objeto deste estudo.

Em 2007 deu-se inicio a segunda fase do projeto, que foi conduzida até o
inicio de 2009, com o objetivo de atuar junto a 30 empresas, numero de fato pouco
representativo em relacdo ao grupo de trés mil empresas existentes do setor

metalmecanico no Grande ABC; por esse motivo denominou-se essa etapa de
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Projeto Piloto APL Metalmecanico, prevendo a possibilidade de abertura das acées
para as demais empresas do setor. De fato, tal abertura raramente aconteceu,

normalmente por limitagées de recursos.

No final de 2007, realizou-se uma oficina de planejamento com todos os
empresarios que estavam no projeto, durante trés dias, em um hotel no interior de
Sao Paulo, e com uma consultoria contratada para que pudessem definir a missao, a
visdo, os valores e 0s objetivos do grupo, bem como o plano de agdes para atingir
0s objetivos propostos. Essa oficina foi considerada pelo grupo um importante
marco, onde houve o real engajamento do grupo com o projeto, € 0s empresarios se
tornaram muito mais ativos e participativos, o que era um objetivo do SEBRAE-SP e
particularmente do escritrio regional no ABC, mais diretamente envolvido com o

projeto.

A partir dai, os agentes coordenadores do projeto e as empresas
participantes passaram a atuar em consonancia com o que entendiam ser 0s
objetivos de um APL, como cooperacdo e confianga entre as empresas, e 0s
possiveis frutos de uma mudanga de perspectivas, onde a competicdo é
transformada em cooperacdo, e o atual concorrente pode se tornar um parceiro,
para que juntos cheguem até mercados e clientes que sozinhos nao alcancariam,
alinhando, portanto, as estratégicas de cada empresa com a estratégia coletiva.
Assim, foram realizadas algumas atividades de consultoria nos campos da gestdo da
producdo, gestdo financeira e de custos, e formacdo de pregos de venda, entre
outras, porém a troca de informagdes e sugestdes entre as empresas do grupo
passou a ser uma relevante ferramenta de fomento individual e coletivo. Esse

caréater coletivo fica claro na declaracdo da Gestora pelo SEBRAE-SP:

“Em uma feira onde acompanhei o0 grupo, apareceram algumas
oportunidades que nao eram para 0 empresario que la estava, e sim para
outro colega do grupo que nao pdde ir. Este empresério fez o contato e
trouxe as informacdes de um possivel novo cliente para o colega do grupo”.

No ano de 2009, apesar de ndo haver um projeto formal firmado entre
SEBRAE-SP, Agéncia e empresas participantes, e mesmo sem 0S recursos
financeiros do SEBRAE-SP, os empresarios continuaram se reunindo, trocando
servicos e informagdes, e assim mostrando que a mudanca de paradigma estava
realmente sendo entendida pelos empresarios.
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“Nesse tempo sem recurso, todas as agGes foram bancadas pelos proprios
empresarios. Nao paramos. E um grupo extremamente dinamico” (Gestora
Profissional do Projeto).

A terceira fase teve inicio em meados de 2009, sendo que o contrato foi
realmente assinado em janeiro de 2010, e vai até 2011 onde, das 30 empresas
participantes da segunda fase, permaneceram 22. Esta nova fase estava sendo
articulada durante a elaboracao desta dissertacao, e contara com aproximadamente
30 novas empresas (numero ainda ndo fechado até o momento desta dissertacéo),
buscando um total de cerca de 50 empresas participantes deste Projeto. Assim, um
dos grandes objetivos em curto prazo é fazer com que essas novas empresas
passem a fazer parte da rede de cooperacdo e confianca construida pelas 22

empresas mais antigas no Projeto.

4.1.2. Objetivos do Projeto APL Metalmecéanico do Grande ABC

A partir da oficina de planejamento realizada em 2007, o principal objetivo
das empresas do grupo é serem competitivas no mercado em que atuam, tendo
preco e qualidade competitivos, e produtos inovadores, ou seja, o incremento da
competitividade das empresas. Assim, como esses objetivos estdo diretamente
relacionados com o desenvolvimento regional, existe sintonia também junto aos
agentes coordenadores do projeto. O grupo criou também uma missao, que é ser
referéncia no setor metalmecanico. Outro objetivo do grupo é de criar um produto
préprio, ja que ha varias competéncias (“expertises”, de acordo com o termo usado
cotidianamente dentro do grupo) entre as empresas participantes do Projeto APL,
possibilitando que esse objetivo seja alcancado, fomentando o desenvolvimento
coletivo e de cada empresa.

Outro objetivo do SEBRAE-SP para a terceira fase é reduzir a lacuna
existente entre as Universidades / Centros de Pesquisa e as empresas. Para isso, 0
alinhamento do Projeto APL com um novo projeto da Agéncia, denominado
CESTEC, passa a ser interessante, além da recente integracdo de empresarios do
seu grupo gestor ao Grupo de Trabalho encarregado de articular o Pélo Tecnolégico
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regional. Em um dos préximos tépicos sera abordado o assunto relativo ao CESTEC

com maior profundidade.

Para o SEBRAE-SP, um dos objetivos de uma possivel quarta fase, que iria
de 2011 a 2012, é ampliar esse grupo para 100 empresas, sendo o grande desafio
fazer com que essas empresas trabalhem em cooperacdo empresarial, com a
finalidade de fomentar a industria da regido e atingir a missao do grupo, de tornar-se
referéncia nacional no setor metalmecanico. Porém, essa mudanca de paradigma da
competicdo por cooperacao é bastante complexa, merecendo, portanto, atencéo
especifica do presente estudo.

4.1.3. Recursos do Projeto APL Metalmecéanico do Grande ABC

Na primeira fase, de 2004 a 2006, com 0s grupos de empresas divididos
entre Autopecas, Plasticos e Ferramentaria fazendo parte do mesmo projeto, o
investimento incluindo recursos financeiros e econdmicos feitos pelo SEBRAE-SP e
pela Agéncia foi da ordem de R$ 1,7 milhdes. Os recursos financeiros foram
investidos pelo SEBRAE-SP, e repassados para a Agéncia, que utilizou a verba nas
acOes para o0 grupo e ofereceu a contrapartida em recursos econdmicos, por meio
da oferta de espacgo fisico para reunides, disponibilizacdo de pessoas para as
necessidades do andamento do projeto, negociagcdo das agdes com consultores,

entre outras atividades.

Na segunda fase, de 2007 a 2008, e com 0s grupos ja divididos em dois
Projetos (APL Plasticos e APL Metalmecanico), o investimento entre recursos
financeiros e econdmicos feitos pelo SEBRAE-SP e pela Agéncia apenas no Projeto
APL Metalmecanico foi da ordem de R$ 1,2 milhdes. Porém, a partir dessa fase
passou a existir a contrapartida dos empresarios, e as empresas participantes do
grupo passaram a ter uma contribuicdo mensal de R$ 205,00, valor também
repassado para a Agéncia, junto com a verba do SEBRAE-SP, e utilizado para o
financiamento de agles inerentes ao Projeto, como as consultorias anteriormente
mencionadas. Gracas a esta contrapartida dos empresarios entende-se que houve

maior comprometimento na construcdo, na compreensao, na participacdo efetiva
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nos rumos do Projeto juntamente com o SEBRAE-SP e Agéncia, ja que eles também
passam a se sentir gestores do proprio Projeto.

Para a terceira fase, que teve inicio em 2009 e vai até 2011, os recursos
financeiros e econbmicos previstos por parte do SEBRAE-SP e Agéncia sao da
ordem de R$ 1,4 milhdes, ainda havendo a contrapartida do empresario em recursos
financeiros na composicao deste valor, e a participacdo da Agéncia com recursos
econbmicos. Nas trés fases, os recursos técnicos obtidos por meio de consultorias e
palestras contratadas, participagdo em feiras de nego6cios que possibilitam a
exposicao dos produtos e servicos realizados pelas empresas (como exemplos Feira
da Mecéanica e Feira de Maquinas e Ferramentas), assessoria em comunicacao,
desenvolvimento e manutencao do site do APL foram e sado possiveis, gracas aos

recursos financeiros obtidos.

Ha grande interesse em ampliar as possibilidades de fontes dos recursos
técnicos, por meio da reducdo da lacuna existente entre as Universidades / Centros
de Pesquisa e as empresas, permitindo a captacdo de recursos especificos
existentes nas proprias universidades ou em agéncias dos governos estadual e

federal, o que & um dos objetivos desta terceira fase do projeto.

4.1.4. Gestao do Projeto APL Metalmecéanico do Grande ABC

A gestao do Projeto Arranjo Produtivo Local Metalmecéanico do Grande ABC
(APL) estd a cargo da Agéncia de Desenvolvimento Econémico do Grande ABC,
com o apoio e assessoria técnica do SEBRAE-SP. Para isso, a Agéncia criou o
Comité Gestor do Projeto APL, que é composto por seis representantes das
empresas participantes do Projeto APL, por um representante do SEBRAE-SP e por
um representante da Agéncia, normalmente alterado a cada dois anos. Este Comité
Gestor se reline uma vez por més para discutir e opinar sobre o andamento do
Projeto APL. Seu papel é interagir nas decisdes pertinentes ao desenvolvimento do
projeto, aos objetivos e as acbes a serem tomadas (AGENCIAGABC, 2009). Nao
existe ainda estatuto ou procedimento formal para eleger as empresas que
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participam deste Comité Gestor e, assim, na saida de um, outro € convidado por

consenso, onde normalmente assumem 0s mais experientes e mais ativos.

Este Comité Gestor contrata um Gestor Profissional, firmando contrato de 12
meses de duragcdo, onde este Gestor deve ter necessariamente uma empresa
aberta. A cada 12 meses, o Comité Gestor decide se vai renovar o contrato ou
efetuar a troca deste Gestor Profissional. O contrato pode ser rescindido por
qualquer parte a qualguer momento, desde que se respeitem todas as clausulas
firmadas. Hoje o projeto conta com o seu terceiro Gestor Profissional. Para a
escolha deste gestor, é colocado no site da Agéncia um termo de referéncia
constando os deveres, as obrigacdes e 0 que se espera da pessoa que venha a
assumir o cargo, ficando esse termo publicado por até trés semanas. As pessoas
interessadas apresentam as propostas de trabalho e os valores deste trabalho. O
Comité Gestor avalia essas propostas e convoca para uma entrevista formal os trés
candidatos considerados mais interessantes. Dai, por votagdo, o Comité Gestor
seleciona uma pessoa que assumira o papel de Gestor Profissional do grupo. Nesta
votacado, assim como nas outras do Comité Gestor, o SEBRAE-SP tem um voto, a
Agéncia tem um voto e as seis empresas tém dois votos. Os valores a serem pagos
a este Gestor Profissional, assim como em todas as consultorias contratadas, sao
oriundos dos recursos financeiros investidos pelo SEBRAE-SP e pelos empresarios

participantes do grupo.

4.1.5. Caracteristicas do Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC

“Se a gente pegar o conceito de APL, podemos afirmar que este projeto
esta no caminho certo, mas ainda nao podemos dizer que temos um APL. A
cooperacao entre as empresas, que € uma das questdes de um APL, é
existente neste grupo. Porém, quando se trata de cooperagcédo de agentes
locais como instituicbes de pesquisa, universidades, prefeituras, ainda é
bastante limitada. Assim ndo podemos ainda considerar como sendo um
APL”. (Gestora pelo SEBRAE-SP).

a) Grupos de Trabalho:

A partir da oficina de planejamento realizada em 2007, foram definidos
alguns grupos de trabalho dentro do Projeto APL formados por um empresario
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coordenador e mais quatro ou cinco empresarios, 0s quais se reuinem mensalmente

com a finalidade de divisdo das responsabilidades para que o0s objetivos sejam

atingidos. As pautas das reunides de grupo sdo passadas ao Comité Gestor, que

preparam as pautas para as reunides deliberativas onde participam todas as

empresas do grupo. Os grupos sao:

Grupo de Comunicacdo: a comunicacdo se mostrava falha, muitos nao
sabiam o que estava acontecendo, e as vezes o que o SEBRAE-SP passava
em termos de informacao era entendido de maneira diferente. Nesse cenario,
deu-se a concordancia de que seria interessante criar o Grupo de
Comunicagéao, responsavel pela transmissao das informagdes ao restante do
grupo, pela integracdo de novas empresas e pelo site do Projeto APL;

Grupo Central de Neg6cios: tem a ver com o objetivo do grupo. Este grupo de
trabalho € responsavel pela compra de equipamentos e materiais de consumo
de forma coletiva, a fim de beneficiar todo o grupo com isso. Existia também
um grupo que era o Grupo de Banco de Dados, que era responsavel pela
criacdo de um banco de informacdes das empresas do grupo para se iniciar
alguns trabalhos, que posteriormente foi incorporado pelo Grupo Central de
Negdcios;

Grupo Social: voltado as questbées sociais, tanto dentro do préprio grupo,
como encontros empresariais, reunides extra-oficiais, festas, eventos de
datas comemorativas, e também para fora do grupo, como auxilio a asilos,
campanhas do agasalho, campanhas de fim de ano para auxilio a criancas
carentes;

Grupo de Produto Proprio: como o préprio nome diz, e como ja mencionado
anteriormente, trata-se de um dos objetivos do Projeto APL, sendo um grupo
formado para o desenvolvimento de um produto proprio dentro do Projeto,

visando apoiar as empresas individualmente e também coletivamente.

Além desses grupos, existem atualmente empresarios responsaveis pelos

assuntos financeiros e busca de crédito para as empresas participantes do grupo.

b) Percepcao quanto a possiveis vantagens competitivas:
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A troca de experiéncias dentro do grupo do Projeto APL tem sido uma das
vantagens competitivas deste grupo, ja que o0s empresarios conseguem
informacdes dentro do grupo que nao conseguiriam de forma isolada, com a
quebra da blindagem verificada em geral nas empresas, como exemplo
informacées de melhores fornecedores de ferramentas, consultores,
prestadores de servicos, e busca de méao de obra, entre outros;

A utilizacdo de tempo ocioso de equipamentos de outra empresa também é
uma vantagem que pode ser considerada interessante aos dois lados, como
exemplo maquinas tridimensionais;

Acesso a novos mercados € outra vantagem, ja que, participando do grupo e
com as diferentes competéncias existentes, passa a ser possivel a execucao
de quase todo tipo de servico que envolve a industria metalmecéanica, o que
individualmente ndo seria possivel. Recentemente houve parceria entre duas
empresas para entrada em um novo segmento, da confecgéo de lustres, onde
cada uma das empresas tinha conhecimento em uma parte do produto;
Trabalho em grupo e estar em evidéncia, pois, além de conseguir desenvolver
mais rapidamente solu¢des para problemas criados dentro da empresa, o
grupo passa a ter um poder de negociacdo diferente de uma empresa
individual, podendo como exemplo fazer compras conjuntas, como exemplos
de equipamentos de segurancga individual, cestas basicas e cestas de natal
para os funcionarios, e estdo negociando plano de saude. Também bancos e
outras instituicdes passam a se aproximar e oferecer condi¢cdes diferenciadas,
pois sabem que o grupo tem incentivos, capacitagdo, formacao e suporte;
Criacao de clientes e fornecedores dentro do proprio grupo também ¢é algo
que se pode tratar como uma vantagem competitiva, pois, se alguma
empresa necessita desenvolver um novo fornecedor, primeiramente procura
dentro do grupo. Por se tratar de um grupo heterogéneo em relacdo aos
servicos oferecidos, existe grande possibilidade de se encontrar internamente
as solucdes que envolvam a industria metalmecanica;

Acesso a Fontes de Inovacdo: apesar de as empresas individuais terem
acesso a fontes de inovagcado, como SEBRAETEC (Programa SEBRAE de
Consultoria Tecnolégica) e IPT (Instituto de Pesquisas Tecnolégicas), as

empresas dentro de um grupo como esse possuem tratamento diferenciado,
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mesmo porque existem pessoas representantes destas fontes de inovagéao
bastante proximas e algumas vezes até participantes de um projeto como o
Projeto APL. Algumas vezes existem entidades vizinhas a empresa como
SENAI, 6rgaos municipais e estaduais, que as empresas nao utilizam por falta
de informacao.

c) Percepcao quanto ao que poderia despertar o interesse das empresas em
participarem de um grupo como este, e as dificuldades encontradas para a

insercao de novas empresas:

Algumas empresas vivem isoladas, € 0 empresario as vezes se mantém
blindado a possiveis mudangas. Porém, quando conseguem ver em um projeto
como este a possibilidade de compartilhar problemas e solucdes, trocar experiéncias
sem comprometer 0 seu neg6cio, ou melhor, com possibilidades de incrementar

este, torna-se interessante ao empresario a participacado em um projeto deste tipo.

No inicio do projeto, as empresas entravam no grupo pensando que iriam ter
recursos financeiros disponiveis para investir, quando na verdade o objetivo dos
recursos era diferente disso. As empresas buscavam algum tipo de beneficio e,
neste caso, os beneficios ndo eram claros e explicitos. Hoje, as empresas se
aproximam do grupo e se integram a ele inicialmente como observadores, e
conseguem ver a cooperacao e sinergia existente entre as mais antigas. Isso
desperta o interesse em participar, porém ha um grande trabalho a ser desenvolvido
que é a integracao destas novas empresas, para que nao se sintam fora do grupo,
buscando alinhar as idéias e os objetivos que o grupo definiu. Os vérios eventos,
encontros e acdes que ocorrem dentro do grupo sao formas interessantes para
ajudar a integracao dessas novas empresas. Uma forma de confirmar essa hipétese
€ que os empresarios que participam juntos de feiras de negoécios onde expdem
seus produtos e servicos, e assim tém tempo de conviver, costumam criar maior
afinidade. Em cidades menores, por exemplo, essa integracdo é mais facil, dada a

proximidade fisica entre eles.

Uma dificuldade encontrada para conquista e insercdo de novos
empresarios é a desconfianca deste, pois a mudanca de paradigma para a

convivéncia em grupo é complicada, e afirmacdes tipicas desse padrdao de
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comportamento sdo frases como “esse tipo de projeto nunca vai dar em nada”, e
‘como vou conviver com meu concorrente?”. Preferem esperar para ver o que vai
acontecer. Porém, desde 2009, quando o projeto passou a ter certa notoriedade, o0s

empresarios passaram a vé-lo de forma diferente.
d) Percepcao do relacionamento dentro do grupo:

Os empresarios mais antigos possuem um excelente relacionamento,
bastante sinérgico, falando-se com frequencia, trocando e-mails constantemente e
ajudando um ao outro nas dificuldades, sejam técnicas ou ndo. Foi criada uma
relacdo para além do campo empresarial, uma relagdo de amizade. Existem
algumas divergéncias nas reunides, mas isso ndo compromete o relacionamento.
Talvez uma dificuldade a ser enfrentada seja a integracao das novas empresas, pois
existe certa intimidade entre os empresarios mais antigos que pode assustar quem
esta entrando, e pode fazer com que esses novos empresarios se sintam excluidos

do grupo.
e) Licoes aprendidas e problemas encontrados pelos gestores do Projeto:

Uma das licdes aprendidas € que precisa haver envolvimento dos
empresarios para que o trabalho seja bem conduzido. E necessario que o
empresario se sinta como proprietario do projeto, ndo somente como coadjuvante.
Portanto, os objetivos, visdo, missao e acdes precisam ser tragcados de acordo com
as necessidades reais levantadas pelos empreséarios, ndo somente pelo que o0s

agentes coordenadores acham que deva ser feito.

“Enquanto a gente ndo ouviu o empresario, nao deixou que ele construisse
0 que desejava, o projeto ndo andou” (Gestora pelo SEBRAE-SP).

Um problema foi encontrar um gestor que conseguisse conduzir o projeto de

forma eficaz, pois se trata de uma pessoa que tem que ser lider de outros lideres.

“Desejo que haja pessoas competentes, que haja pessoas que consigam
levar esse programa adiante com todo conteddo que ele merece, porque
realmente é um projeto fascinante” (Gestora Profissional do Projeto).

Outro problema é a administracao de conflitos, pois nem sempre o que é

interessante para uma empresa € interessante para outra. Assim, determinar as
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acOes a serem tomadas, como o tipo de consultoria a contratar, torna-se um

processo decisorio de certa complexidade.

“Hoje sou gestora por parte do SEBRAE-SP dos dois projetos APL: o
Projeto Plastico e o Projeto Metalmecénico. Os dois projetos possuem
algumas caracteristicas estruturais diferentes, onde a integracao entre eles,
o relacionamento, a cooperagdo, os trabalhos em conjunto sdo mais
desenvolvidos no Projeto Metalmecanico. No Projeto Metalmecanico,
grande parte das decisdes esta na mao dos empresarios, enquanto no
Projeto Plastico eles ndo abragaram isso ainda. O Projeto Metalmecanico
esta um passo a frente em termos de APL do que o Projeto Plastico, apesar
deste segundo ter muito mais recursos financeiros do que o primeiro”
(Gestora pelo SEBRAE-SP).

Outra licao aprendida é que se devem levar em conta as diferencas de perfis
de académicos, gestores politicos e empresarios; cada um desses grupos de
pessoas envolvidas necessita ceder um pouco e aprender com o outro, pois um APL
nao se resume somente as empresas, mas também aos diversos outros agentes.
Assim, como exemplo pode-se citar as diferencas de cronograma entre agentes: por
vezes o calendario de acgdes idealizado pelo grupo de empresas deve ser revisto

pela diferenca de sincronismo com o recebimento dos recursos financeiros.

4.1.6. O CESTEC (Centro de Servicos em Tecnologia e Inovacao)

O CESTEC é um projeto especifico que envolve cinco agentes: SEBRAE
Nacional, SEBRAE-SP, BID (Banco Interamericano de Desenvolvimento), Agéncia
de Desenvolvimento Econémico do Grande ABC e os atores da regidao de Marche
(governos regional e locais, universidades, institutos técnicos e empresas) na costa
leste da Itélia, onde se localiza o Instituto MECCANO, um centro tecnoldgico de
apoio as empresas metalmecéanicas daquele territério. A regido de Marche colocou a
disposicao do projeto recursos econdmicos de 400 mil dblares, o SEBRAE Nacional
e o SEBRAE-SP destinaram recursos financeiros de 700 mil délares, o BID coloca
recursos financeiros de 400 mil ddblares e a Agéncia irAd colocar recursos
econbmicos, totalizando uma verba em torno de 1,76 milhdes de ddlares para o

projeto.
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A idéia do projeto CESTEC é fazer um link entre a demanda e a oferta, ou
seja, entre as empresas e outras empresas, ou entre as empresas e as
Universidades / Centros de Pesquisa, ou ainda entre as empresas e os fundos de
apoio a inovacao. Uma das propostas é auxiliar as empresas na elaboragao de
projetos aceitaveis e com possibilidades de serem aprovados para a utilizacdo de
fundos de apoio a inovacao, a exemplo daqueles geridos pela FINEP (Financiadora
de Estudos e Projetos), pois 0 acesso a esses recursos geralmente fica restrito a
grandes empresas, que podem contratar consultores ou ter equipes para elaboracao
de projetos. Para tanto, o CESTEC seria o elo articulador entre os agentes, ou seja,
relacionando a necessidade das empresas ao conhecimento das Universidades /
Centros de Pesquisa, bem como mapeando a oferta de fundos para a inovagao e o
desenvolvimento tecnoldgico. Inicialmente este projeto ira contemplar o setor
metalmecanico da regido do Grande ABC, porém com possibilidades de expansao
para setores importantes para a regido como plasticos, cosméticos e tecnologia da

informagao.

“A gente tem que articular, mas articular de forma que ndo morra em
apenas articulacdo, que ela gere um projeto e termine com alguma coisa
inovada, essa € a idéia, trabalhando nesta prospec¢édo de oportunidades”
(Gestor pela Agéncia).

Inicialmente, foi feita uma pesquisa para levantamento de dados no setor
metalmecanico do Grande ABC, pesquisa esta feita com cerca de 500 empresas do
setor no Grande ABC, e conduzida pelo Instituto de Pesquisas da USCS (INPES).
Foram também pesquisadas as instituicbes e Universidades, dentre elas a
Universidade Federal do ABC, Instituto Maua de Tecnologia, FEI (Faculdade de
Engenharia Industrial), Fundacdo Santo André, todos os SENAI da regido, todas as
Faculdades de Tecnologia (FATEC) da regido, além de alguns departamentos da
Universidade de Sao Paulo (USP), Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP),
Universidade Federal de Sdo Carlos, Universidade Estadual Paulista (UNESP) de
Guaratingueta, SENAI de Osasco, SENAI Suico-Brasileira, com o propdsito de
verificar as ofertas destas instituicdes. Esta pesquisa foi realizada entre dezembro
de 2008 e julho de 2009.

O desafio, agora, é incentivar essas instituicbes para irem a pequena

empresa, fazerem projetos, e darem apoio necessario, assim como trazer as
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empresas para participarem deste Projeto APL. Junto com as empresas seréao
tomadas as decisées, por exemplo, da necessidade de espaco fisico, equipamentos,
de um site de comunicacao. E como experiéncias vividas mostraram, as empresas

precisam participar dessas decisdes para que o projeto CESTEC tenha sucesso.

“A idéia é trabalhar com o que tem de conhecimento, porque nds temos
muito conhecimento, principalmente aqui no Estado de Sao Paulo. Se vocé
entrar nos nossos Centros de Pesquisa, vai ver que a gente nao fica a dever
nada para o primeiro mundo. Agora é preciso que aquilo seja de fato
utilizado na sua plenitude” (Gestor pela Agéncia).

Como percebido, os objetivos deste projeto vao ao encontro de um dos
objetivos centrais do Projeto APL, que é a reducdo da lacuna existente entre
Universidades / Centros de Pesquisas e as empresas. Outro aspecto interessante da
conexdao € a possibilidade de auxilio para execucdo de projetos passiveis de
aprovacao pelos 6rgaos de fomento a inovacao, bem como o objetivo do Projeto
APL de elaborar um produto préprio. Assim, como as empresas participantes do
Projeto APL possuem algumas barreiras ja derrubadas, como a possibilidade de
cooperar para melhor competir, o alinhamento dos dois projetos, APL
Metalmecéanico e CESTEC pode de fato contribuir com os objetivos colocados por

cada um deles.

4.2. CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS

Retomando aspectos discutidos em relacio a metodologia desta
dissertacdo, os dados dessa pesquisa foram levantados através de pesquisa
exploratéria, utilizando entrevista semi-estruturada in loco com foco em 12 empresas
participantes do Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC, coordenado pela
Agéncia de Desenvolvimento Econémico do Grande ABC. Existem 22 empresas que
participam do Projeto atualmente e também participaram da primeira e/ou da
segunda fase deste Projeto. A terceira fase teve inicio durante a elaboracdo desta
dissertacao, e conta com aproximadamente 30 novas empresas (numero ainda nao
fechado até o momento deste trabalho), totalizando cerca de 50 empresas
participantes deste Projeto. Todas as entrevistas foram feitas com os soécios-

proprietarios das 12 empresas mencionadas acima.
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Como mencionado anteriormente, a populagcdo da pesquisa é constituida por
10 MPE e duas ME, empresas essas que estao localizadas no Grande ABC e fazem
parte da industria metalmecénica da regido, que é formada por aproximadamente
trés mil empresas. Lembrando que o critério adotado para a escolha destas 12

empresas ja foi mencionado na metodologia.

Esta secao esta elaborada de forma a descrever as caracteristicas objetivas
destas 12 empresas, sendo que da primeira até a décima sao as MPE e a décima
primeira e a décima segunda sdo as ME. Todos os entrevistados sdo soécios-
proprietarios de cada uma delas, como ja citado, e sempre que aparecer, como
exemplo, “Empresa 1 respondeu algo”, significa que o sécio-proprietario da Empresa
1 forneceu aquela resposta. Para a apresentacdo dos dados nesta secéo, nao foi
utilizado ordenacao por estrato, sendo apresentadas as empresas de um a 12 de

maneira sequencial, correspondendo a ordem pela qual as entrevistas foram feitas.

Algumas caracteristicas objetivas que podem ser importantes para a
determinacdo da capacidade inovativa da empresa: o porte (KANNEBLEY JR.,
PORTO E PORTO, 2004; FERNANDES, CORTES E PINHO, 2004; TIDD,
BESSANT E PAVITT, 2005), o tempo de existéncia (TIDD, BESSANT E PAVITT,
2005), além da localizagao, idade do gestor e tipo de constituicao.

4.2.1. Apresentacao da Amostra

O Quadro a seguir sintetiza as caracteristicas objetivas das 12 empresas

analisadas:
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Quadro 6: Caracteristicas Objetivas das Empresas

o Nﬂmerq Qe Idade da Idade do o
Localizacao Funcionarios Empresa Ges_tor Constituicao
em 08/2008 Entrevistado

Empresa 1 Maua 20249 23 anos até 25 Familiar
Empresa 2 Maua 56 20 anos 50 anos Nao-Familiar
Empresa 3 Ribeirdo Pires 92 10 anos 44 anos Nao-Familiar
Empresa 4 Diadema 1a19 9 anos 46 a 55 anos Familiar
Empresa 5 Santo André 56 20 anos 56 ou mais Familiar
Empresa 6 Santo André 14 21 anos 50 anos Familiar
Empresa 7 Santo André 1a19 15 anos 46 a 55 anos Familiar
Empresa 8 Ribeirdo Pires 58 9 anos 65 anos Familiar
Empresa 9 Ribeirdo Pires 92 20 anos 26 a 35 anos Familiar
Empresa 10 Maua 1a19 24 anos 48 anos Familiar
Empresa 11 Ribeirdo Pires 112 22 anos 51 anos Familiar
Empresa 12 Maua 270 50 anos 46 a 55 anos Nao-Familiar

Fonte: Elaboracgao propria a partir de informagoes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009

No caso do numero de funcionarios, optou-se em fazer o levantamento em
agosto de 2008 para que os efeitos da crise financeira mundial, que teve inicio no
final de 2008, nao comprometessem os dados. No caso do numero de funcionarios e
idade do gestor, para aqueles que preferiram, deu-se a possibilidade de escolher
uma faixa ao invés de um numero exato conforme Apéndice B, com o intuito de

privar estes da necessidade de informacgdes pessoais e/ou sigilosas.

4.2.2. Constituicao, Trajetoria e Atividades das Empresas

A Empresa 1 iniciou as atividades em 1986, quando algumas pessoas
sairam de uma grande montadora automobilistica onde trabalhavam e montaram
uma empresa, inicialmente uma usinagem convencional. Entdo comecaram a buscar
servicos e produtos a serem feitos, onde surgiu a oportunidade de trabalhar com
roscas e cilindros para maquinas de injecdo de plastico. Foram pesquisando,
desenvolvendo expertise no segmento e tornaram-se conhecidos. Durante a
trajet6ria houve rompimento da sociedade, e nos dias atuais os gestores da empresa
sdo um destes fundadores, a esposa e os dois filhos. Atualmente fabrica e
recondiciona roscas e cilindros para maquinas injetoras, extrusoras e sopradoras,

independente do material que elas processam. Também fornece servicos de
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usinagem, manutencao para eixos e colunas (até quatro metros de comprimento) e
soldas de revestimento para protecdo contra desgaste. Atua na cadeia de
transformadores plasticos (automotivo, eletrénicos, “linha branca”, brinquedos, etc),
borracha (automotivo e vedacdes), sementes (extracdo de 6leo) e alimentos

(extrusd@o, mistura de massas e maquinas dosadoras para embalar).

A Empresa 2 iniciou as atividades em 1989, produzindo somente molas
padronizadas. Nos ultimos cinco anos a empresa vem passando por uma migracao
para a linha de aramados e artefatos, e na linha de tubos, fornecendo principalmente
para o setor automobilistico. Durante a trajetéria, houve alteragbes no quadro
societario da empresa, e nos dias atuais a gestao da empresa é formada por dois
sécios, um responsavel pela area comercial e administrativa e outro pela éarea
industrial. Atualmente fabrica molas e artefatos de arame e de fitas, com aplicagéo
nos setores automobilistico, eletrodomésticos, eletroeletrbnicos, maquinas e
ferramentas, entre outros. Desenvolve projetos especificos, molas especiais, assim

como prestacao de servicos no ramo de atuacgao.

A Empresa 3 iniciou as atividades em 1999, quando quatro amigos se
juntaram e resolveram montar uma empresa. Um possuia uma fresa, outro possuia
um torno, e 0s outros possuiam outros equipamentos. Eles se uniram, foram para
um galpdo e montaram a empresa. No decorrer dos anos foram atuando como
prestadores de servicos e foram executando alguns trabalhos. Durante a trajetéria
houve muita dificuldade, pouco faturamento, muitos problemas, e 0 quadro societario
foi se alterando, até que nos dias atuais a empresa é formada por dois s6cios, onde
um deles € um dos fundadores e o0 outro entrou na sociedade em 2003. Atualmente
€ especializada na producdo de pecas estampadas e conjuntos soldados. Seus

produtos destinam-se ao mercado automobilistico e eletro-eletrdnico, entre outros.

A Empresa 4 iniciou as atividades em 2000, como distribuidora de
elementos de fixacao, principalmente anéis elasticos, convergindo posteriormente
para a fabricacao destes produtos. Na constituicao eram trés socios, porém somente
um continua no quadro societario da empresa, sendo o responsavel financeiro pelo
inicio das atividades da empresa, quando injetou capital recebido através da
rescisdo de um ultimo emprego. Nos dias atuais, este gestor é auxiliado por seus

dois filhos. Atualmente é especializada na fabricacdo e comercializacdo de
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elementos de fixagdo ndo roscados, como anéis elasticos, e em estamparia leve. A
empresa € voltada ao atendimento da industria de eletrodomésticos, construgéo civil

e automobilistica.

A Empresa 5 iniciou as atividades em 1989, quando dois irm&os sairam do
ramo de autopecas e estavam desempregados, e resolveram fazer uma experiéncia,
comprando um torno automatico, tentando fornecer para a industria automobilistica,
porém sem sucesso. Um dos sécios procurou um amigo que trabalhava em uma
empresa que fornecia pecas para linha arquitetura e, por coincidéncia, este estava
procurando um fornecedor de parafusos, o qual é o principal produto da empresa na
linha arquitetura até hoje. Passou também a fornecer porcas, pinos, buchas,
espacadores, todos da linha arquitetura. Apesar de, no ato da constituicdo, a idéia
de fornecimento ser a industria automobilistica, somente quatro anos depois a
empresa passou a fornecer também para este setor. O quadro societario se mantém
o mesmo. Atualmente é especializada na produgdo de torneados em aco, latédo e
aluminio, tais como porcas, parafusos, pinos, buchas, conexdes, olhais,
espacadores, banjos, entre outros. Seus produtos continuam destinados

principalmente ao setor automotivo (sistemistas) e ao mercado de arquitetura.

A Empresa 6 iniciou as atividades em 1988, no fundo da casa do sécio-
proprietario, com precariedade e poucos recursos. Dai a empresa foi crescendo,
comprando alguns equipamentos melhores e hoje possui bons equipamentos,
apesar de nao possuirem tecnologia de ponta. A sociedade é formada entre marido
e mulher, com ajuda mutua nas areas comercial e administrativa, e o sécio € o
responsavel pelo setor industrial. A empresa se mantém vizinha a casa dos sécios,
porém em um espac¢o maior. Atualmente, existe a ajuda dos filhos dos sécios na
gestdo da empresa. O quadro societario se mantém o mesmo. Atua no setor
automotivo onde recondiciona, produz, confecciona ou modifica pegas para
transporte coletivo de passageiros e cargas, que atendem tanto o mercado de
reposicao quanto os sistemistas da industria automobilistica, utilizando processos de
usinagem em Torno CNC (Controle Numérico Computadorizado), Torno
Convencional, Fresadora Convencional e Soldagens Especiais

A Empresa 7 iniciou as atividades em 1994. Em um primeiro momento, o

sécio proprietario possuia emprego em outra empresa e utilizava sua firma como
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fonte de renda adicional. Possuia equipamentos como torno e fresadora, mas iniciou
as atividades de maneira informal, apesar de ja ter a empresa juridicamente aberta.
Somente a partir de 2001 é que o sécio-proprietario se dedicou a empresa, iniciando
a prestacdo de servicos de usinagem. Atualmente continua prestando servigos de
usinagem em maquinas convencionais focada em pecas ndo seriadas e projetos

especificos.

A Empresa 8 iniciou as atividades em 2000, apesar de sua primeira
maquina ter sido comprada em janeiro de 1999. O sécio-proprietario tinha outro
negocio, que era de construgdo metélica, mas era um seguimento muito concorrido
pois ndo agregava valor e ndo requeria tecnologia, e 0 mesmo estava procurando

alguma outra atividade.

“Toda atividade onde ndo existe barreira tecnolégica e nem barreira
financeira para ingressar no mercado, o mercado fica altamente
competitivo.” (Sécio-proprietario da Empresa 8)

Este sécio-proprietario era diretor adjunto do CIESP (Centro das Industrias
do Estado de Sao Paulo), onde conheceu o gerente comercial de uma empresa
fabricante de maquinas de corte a laser, o qual sugeriu que ele entrasse neste
mercado, pois era uma atividade ainda inexplorada. Atualmente o sdcio-proprietario
desta empresa exerce o papel de diretor da mesma, onde é assessorado pela
esposa, filhos e outros parentes, e tem como so6cio seu irmao, com papel
preponderante de acionista e nao de executivo. Atualmente presta servicos de corte
de chapas metalicas com maquinas de corte a laser e plasma com CNC,
conformacdo de chapas com dobradeiras CNC e soldas com processos diversos.
Atende industrias de maquinas e equipamentos, 6tica, automotiva, de automacao,
construcéo civil, de comunicacéo visual e decoracéo.

A Empresa 9 iniciou as atividades em 1989. Comecgou com dois primos que
trabalhavam em uma montadora automobilistica. No inicio, trabalhavam os dois
sécios, a esposa de um deles ajudando e mais um funcionario, em uma estrutura
montada no fundo da casa de um deles. Um trabalhava a noite na automobilistica e
0 outro de dia, e eles iam se revezando na empresa. Comecgaram fazendo a reforma
de uma maquina de esferas para a propria automobilistica onde trabalhavam. Nesta
automobilistica, eles usavam uma peca de fixagdo que se chama anel de esferas, a
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qual auxilia no processo de usinagem de engrenagens. Inicialmente esta peca era
importada da Suica e eles conseguiram desenvolver similar no Brasil, e vendiam
para esta automobilistica. Em determinado momento os dois sécios se desligaram
desta automobilistica para se dedicarem somente a prépria empresa. Em 1991
mudaram da estrutura montada no fundo da casa do sécio e alugaram um galpao.
Em 1997 mudaram para um pavilhdo proprio, onde estdao até os dias atuais. A
empresa passou entdo para usinagem de pecas para um mercado de maquinas
especiais, e posteriormente para projetos e construcdo de maquinas especiais e
sistema de automacao industrial. Nos dias atuais, o quadro societario permanece o
mesmo, e a esposa de um dos soOcios continua sendo a responsavel pela parte
administrativa, porém a empresa esta passando por processo gradual de sucessao.
Desse modo, os filhos dos so6cios estdo se preparando e assumindo
responsabilidades de gestdo, inclusive a entrevista foi feita com um desses
sucessores. Atualmente é especializada em projetos e construcdo de maquinas
especiais para automacdo industrial, tais como processamento de pneumaticos,
injecdo de aluminio por baixa pressao, dispositivos e processos de soldagem de
componentes automotivos, dispositivos de teste de estanqueidade, controle e
fixacdo, entre outros equipamentos especiais customizados. Atende a demanda das
principais industrias automobilisticas e sistemistas, além da agroindustria e de

empresas que confeccionam produtos da “linha branca”.

A Empresa 10 iniciou as atividades em 1985, sendo constituida por trés
sécios, porém apenas dois trabalhavam efetivamente na empresa. O objetivo, no ato
da sua constituicdo, era a producdo de pecas para trator e empilhadeiras e
usinagem para terceiros, atividades estas executadas até os dias atuais. A empresa
foi se adequando, se modernizando e assim conseguiu uma fatia maior nestes
mercados, além de ter iniciado atividades no setor de instrumentacdo para
construgao civil. Em 1996, o sécio que nao trabalhava efetivamente na empresa foi
demitido de onde trabalhava, e iniciou dedicagdo somente a Empresa 10. Porém,
com a convivéncia, surgiram conflitos e este so6cio foi negociando e comprando a
parte dos outros dois sécios. Hoje a empresa possui como sécios somente ele e a
esposa. Os trés filhos deles também se dedicam em tempo integral a empresa.
Atualmente desenvolve pecas usinadas, subconjuntos e conjuntos, além de

dispositivos usinados, estampados e soldados em maquinas convencionais e com
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CNC atendendo o mercado de reposicao de pecas para tratores, empilhadeiras e
maquinas. Desenvolve produtos para distribuidores de pecas, empresas que
terceirizam servicos de usinagem e montagem, fabrica de maquinas e manutencao
mecanica em geral, e também mantém forca de trabalho especializado em

instrumentacao para construgao civil.

A Empresa 11 iniciou as atividades em 1987, tendo como sécios dois
irmaos. Inicialmente houve a construcao do prédio. Em 1989 iniciaram a fabricacao
de pregos, e essa atividade se estendeu até 1992. Devido a problemas financeiros,
pararam com essa atividade e entraram no setor de usinagem, onde se mantém até
os dias atuais. Nao possuem produto préprio, executando servicos de usinagem sob
encomenda. O quadro societario da empresa continua o mesmo. Atua no setor
metal-mecanico, fabricando conexdes, parafusos, pinos, pecas automobilisticas e
forjadas a quente. A empresa presta servicos de usinagem em torno automatico,
torno CNC, centro de usinagem (vertical e horizontal) e forjaria a quente. Atua no
mercado automotivo, agricola e petroleiro, fornecendo pecas e componentes

originais a industria.

A Empresa 12 iniciou as atividades em 1959, quando trés ferramenteiros de
uma empresa de canetas montaram uma empresa no fundo do quintal da casa de
um deles. Apés um periodo, um quarto sécio entrou na empresa, o qual fazia toda
parte comercial e administrativa do negocio. Entdo entraram no mercado de
estamparia, pouco explorado naquela época, porém com grande demanda, o que
fez com que a empresa crescesse. Em 1974, a empresa iniciou atividades no
mercado de produtos voltados a area eletrénica, onde fazia blindagens de aluminio
para capacitores. Em 1987, a empresa entrou no mercado de fogbes, em um
momento em que a empresa possuia cerca de 350 funcionarios. Passaram a
fornecer para um dos maiores produtores de fogdes, e em 1992 iniciou atividades
com outro grande fabricante de fogdes, e dai em diante passou a expandir no
mercado de eletrodomésticos. Nos dias atuais, 65% da carteira € formada pelo
mercado de eletrodomésticos e empresas de fogdes, 25% pela area automotiva, e o
restante entre a industria de armamento, industria eletrbnica e varias outras
empresas. Dos quatro sécios originais dois faleceram, e apenas um exerce cargo de

diretor-presidente da empresa, sem participar das tomadas de decisao. No inicio dos
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anos 1980, houve a sucessado para a chamada segunda geracao. Assim, nos dias
atuais, a empresa é constituida por dois sécios vindos dessa sucessao, sendo um
deles o diretor comercial e outro € diretor industrial. Atualmente é especializada no
desenvolvimento e confeccdo de sistemas de queimas para fogées a gas, além de
pecas técnicas metalicas para diversos mercados, através de processos de
forjamento, impactacdo, extrusdo e estamparia. Atua nos mercados de
eletrodomésticos, os chamados “produtos da linha branca”, mas também atende
demandas do setor automobilistico, fornecendo filtros metélicos de combustivel, e
pecas para sistema de ar-condicionado. Ainda produz canecas de aluminio para
capacitores e para embalagens, e cartuchos de aluminio para industria de produtos

de defesa.

E possivel notar que, apesar de todas as empresas participarem da industria
metalmecanica, existe heterogeneidade quanto aos servigos prestados, apesar que,
conforme descrito no referencial teérico deste trabalho, parte significativa destas
empresas, assim como boa parte das empresas metalmecanicas da regidao do
Grande ABC, esta direta ou indiretamente ligada a cadeia da induastria

automobilistica.

Outro aspecto que merece atencdo € que todas as empresas possuem nove
anos ou mais, sendo que a maioria delas tem mais de 20 anos, o que indica que é
necessario certa maturidade da empresa para que seja participativa em projetos
como o Projeto APL Metalmecénico do Grande ABC. Ainda é valido salientar que
grande parte delas é de constituicao familiar, normalmente de ex-funcionarios de

grandes empresas que montaram, em algum momento, seu proprio negdcio.

4.3. GESTAO DAS EMPRESAS

Esta secao esta elaborada de forma a descrever caracteristicas da gestéao
nestas 12 empresas. Para a apresentacdo dos dados nesta secdo, foi utilizada
estratificacdo por porte, com as empresas separadas em trés Qgrupos:
microempresas, pequenas empresas € médias empresas, pois, como ja mencionado

no Capitulo referente a Metodologia, a quantidade de funcionarios que a empresa
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possui pode ser importante para a determinacdo da sua capacidade inovativa
(KANNEBLEY JR., PORTO E PORTO, 2004; FERNANDES, CORTES E PINHO,
2004; TIDD, BESSANT E PAVITT, 2005), e fornece clara e objetiva forma de

estratificacédo, onde:

e Micro: Empresas 4, 6,7 e 10;
e Pequenas: Empresas 1, 2,3,5,8¢€e9;

e Meédias: Empresas 11 e 12.

Para possibilitar a elaboracdo desta secdo, foram retomados aspectos
discutidos em relacédo ao sistema conceitual desta dissertacao, e foi verificado se as
empresas possuem predominancia de estrutura mecanica ou de estrutura organica.
Segundo Burns e Stalker (1961), a estrutura mecanica possui rigida divisdo do
trabalho e hierarquia, centralizacdo de decisdes, regras e procedimentos formais,
enquanto a estrutura orgénica possui estrutura flexivel com pouca divisdo do
trabalho, decisbes descentralizadas e énfase nos principios da teoria das relacdes
humanas, onde as estruturas organicas contemplam formas flexiveis de
organizacao, promovendo a capacidade de inovacdes radicais em ambientes
volateis, pois sua estrutura possibilita respostas rapidas ao mercado e a participacao
de toda estrutura para melhoria de produto e processo (LAM, 2004). Para isso,
verificou-se como ocorrem as decisdes estratégicas e técnicas em cada uma das 12
empresas analisadas, compreendendo como decisdes estratégicas o0s
investimentos, a aquisicdo de novos equipamentos e 0s projetos de novos produtos
e como decisdbes técnicas, especialmente as mudangas em processos ou

ferramentas, treinamento de pessoal e mudancas de /layout.

Os treinamentos podem ser direcionados para varios fins, como operacao de
equipamentos, incentivar a criatividade, responsabilidade e iniciativa, ajudar a
quebrar barreiras naturais de resisténcia ao novo, entre outros aspectos. Por isso, 0s
treinamentos sdo vistos como formas de incentivo ao incremento da inovagao (TIDD,
BESSANT E PAVITT, 2005). Por isso, foi verificado como ocorrem e se ocorrem

treinamentos nestas empresas.
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4.3.1. Microempresas

Na Empresa 4 as decisdes estratégicas sdo pré-estabelecidas através de
um planejamento estratégico elaborado pelo proprietario e seus dois filhos, onde
este planejamento € feito para cinco anos e revisado anualmente, e todo o
investimento e necessidades de verba estdo descritos neste documento. As
decisdes técnicas sdo tomadas por um dos filhos que é responsavel pela area
industrial, e em casos mais complexos, este solicita o apoio do proprietario; em
casos menos complexos, essas decisées sdao tomadas solitariamente. Existe um
plano de treinamento que é feito com um ano de antecedéncia, de acordo com a
necessidade dos funcionarios. Esses treinamentos sao feitos internamente e/ou

externamente a empresa. A empresa possui certificacdo de sistema de qualidade.

Na Empresa 6 as decisbes estratégicas sdo tomadas de acordo com as
necessidades impostas pelo mercado, e articuladas pelo proprietario e sua esposa.
Em alguns casos, ha o envolvimento de funcionarios para discussao sobre a melhor
maneira de se conduzir a situacdo. Quanto as decisdes técnicas, sdao tomadas
somente pelo proprietario e sua esposa. Nao existe plano de treinamentos, porém
sdo dadas sugestbes pelo proprietario aos funcionarios para participarem de
treinamentos externos ministrados por entidades como o SENAI e o SEBRAE. A

empresa nao possui certificacdo de sistema de qualidade.

Na Empresa 7, em alguns casos, ha uma reunido para ouvir a opiniao dos
funcionarios acerca das decisdes estratégicas a serem tomadas, porém a decisao
final é centralizada no proprietdrio da empresa, nao havendo planejamento
especifico para tal. No caso de decisbdes técnicas, o proprietario costuma reunir os
funcionarios para chegarem a um consenso sobre a melhor forma para a execugao
da tarefa, a maneira mais adequada e agil, porém novamente a decisao final é
tomada por ele. Nao existe plano de treinamentos e o proprietario busca no mercado
os profissionais ja qualificados para as necessidades da empresa. A empresa nao

possui certificacao de sistema de qualidade.

Na Empresa 10 as decisbes estratégicas sdo tomadas por meio de reuniao

entre os dois sécios e os trés sucessores, sendo determinadas a estratégia e a acao
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para aquisicdo ou investimentos, sem planejamento prévio. Os sucessores trazem
idéias de fora para dentro da empresa, através de pesquisas e experiéncias
adquiridas na universidade onde estudam. As decisGes técnicas sdo tomadas por
um dos socios, que estd mais ligado a area industrial, e dois sucessores, que
também estédo ligados a esta area. No caso de aquisicdo de novos equipamentos,
um dos sucessores recebe o treinamento externamente e repassa as informacdes
internamente para as pessoas envolvidas com o0 novo equipamento, porém nao
existe plano de treinamentos. A empresa nao possui certificacdo de sistema de
qualidade.

4.3.2. Pequenas empresas

Na Empresa 1 as decisdes estratégicas sdo tomadas pelos proprietarios da
empresa, sendo definidas de acordo com as necessidades impostas pelos clientes e
pelo mercado, ndo possuindo planejamento. As decisdes técnicas sdao tomadas da
mesma forma, ou seja, pelos proprietarios e definidas de acordo com as
necessidades dos clientes e do mercado. A empresa ndao possui plano de
treinamento para os funcionarios e nenhum tipo de treinamento ou qualificacdo
sistematico, ou seja, os proprietarios buscam no mercado o0s profissionais ja
qualificados para as necessidades da empresa. A empresa nao possui certificacdo
de sistema de qualidade.

Na Empresa 2 as decisOes estratégicas sdo determinadas através de um
planejamento estratégico elaborado pelos sbcios, que € anualmente revisto e
ajustado. Com isso, 0s investimentos ja sdo previstos nesse planejamento, e sao
decididos dentro das prioridades. As decisdes técnicas sdo tomadas por um dos
proprietarios, que € o responsavel pela area industrial. A empresa possui um plano
de treinamentos, que contempla atividades externas para a capacitacdo dos
trabalhadores, e também treinamentos internos, que sdo dados dentro da
necessidade e especificacdo do produto em que o funcionario estara envolvido. A
empresa possui certificacdo de sistema de qualidade.
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A Empresa 3 possui planejamento estratégico para investimentos e
aquisicoes, porém existe frequente mudanca nesse planejamento de acordo com as
necessidades do cliente. A empresa consulta o cliente para que este dé o aceite dos
investimentos. As decisdes técnicas sao tomadas em conjunto por um proprietario,
com o pessoal de engenharia, chefia da fabrica e funcionérios. A empresa possui
sala de treinamento equipada, e conta com consultoria para auxilio da elaboracao de
um plano melhor adequado de treinamento, visto atualmente como ainda muito
timido. Pretendem incrementar esse plano, pois acreditam que investir nos
funcionarios trara retorno satisfatério a médio e longo prazo. A empresa possui

certificacado de sistema de qualidade.

Na Empresa 5 as decisdes estratégicas sao elaboradas através de
planejamento estratégico, que é feito pelos proprietarios com o auxilio de
conselheiros informais, como outros proprietarios de empresas, envolvendo a
selecdo dos investimentos e aquisicbes a realizar, ajustando esse planejamento
anualmente. As decisdes técnicas sao tomadas pelos proprietarios, j& que ambos
possuem formacdo técnica, juntamente com a engenharia de fabrica. Existe um
plano de treinamentos que prioriza atividades de preparo para mudanca de fungao e
para a contratagcdo de novos funcionarios. De acordo com a necessidade, esses
treinamentos podem ser internos ou externos. A empresa possui certificacdo de

sistema de qualidade.

A Empresa 8 possui planejamento estratégico, elaborado através de
reunides do grupo gestor, que € formado por nove pessoas, responsaveis pelas
areas comercial, producao, Recursos Humanos (RH), financas, qualidade e pelos
sécios. A partir deste planejamento estratégico, sdo tomadas as principais decisdes
da empresa, sendo o plano resultante reajustado periodicamente. As decisdes
técnicas sdo tomadas pelo pessoal da area de producao, manutencao, area técnica,
engenharia, processos e qualidade. Devido a falta de treinamentos externos na area
de atuacdo da empresa, os treinamentos técnicos sado feitos internamente, ou
através dos fabricantes das maquinas. Alguns treinamentos menos complexos, a
exemplo das atividades envolvendo ajudantes, equipe de manutencéo, e operador
de empilhadeira, sdo solicitados a entidades como o SENAI. Treinamentos para

funcionarios da area administrativa sdo ministrados através de consultoria, de
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acordo com a necessidade do colaborador e aceite da empresa, pois precisa estar
focado com a missdo e visdo da empresa. A empresa possui certificacao de sistema

de qualidade.

Na Empresa 9 os proprietarios e sucessores contam com consultoria
externa para a elaboracdo de planejamento estratégico, o qual é feito para os
préximos 10 anos e reajustado anualmente, sendo definidos os investimentos, novos
mercados, metas de faturamento , lancamento de novos produtos. Durante o ano,
existem reunides mensais entre 0s proprietarios e 0s sucessores para verificacdo
quanto ao alcance dos objetivos propostos, utilizando indicadores para esta
verificacdo. Todas as decisbes prioritarias tomadas sdo sustentadas por esse
planejamento estratégico. As decisdes técnicas sdao tomadas por dois proprietarios,
que sao voltados para a area técnica. Os treinamentos séo internos, € o plano de
treinamento estd incluido no planejamento estratégico da empresa, sendo também
determinados com auxilio de consultoria contratada, que também executa atividades
nesse sentido. A empresa possui certificacao de sistema de qualidade.

4.3.3. Médias empresas

Na Empresa 11 o planejamento estratégico € elaborado pelos seus
proprietarios, com a finalidade de aumentar os negécios dentro dos clientes atuais.
Somente buscam novos clientes quando aumentam a capacidade. Desta forma, este
planejamento é elaborado e periodicamente revisado com a finalidade de atender
necessidades dos atuais clientes e incrementar as possibilidades de fornecimento.

Todas as decisoes estratégicas de investimentos, aquisicoes etc. sao feitas
utilizando este planejamento. As decisdes técnicas sao tomadas pelos proprietarios,
com a participacdo do departamento de qualidade, engenharia e pessoal de chéo de
fabrica. Os treinamentos sao elaborados pelo departamento de recursos humanos,
verificando-se as necessidades dos colaboradores, em termos de capacitacao
técnica ou individual. No caso de capacitacdo técnica, existe um quadro de
necessidades de treinamentos, utilizado para sua execucdo e ministrado por

funcionarios preparados para orientar os demais naquele determinado assunto. Em
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alguns casos existem treinamentos externos, e os funcionarios treinados passam a
serem multiplicadores internos. No caso de treinamentos em fungdo de
necessidades pessoais, 0 departamento de recursos humanos propde assuntos que
podem ser de interesse mutuo, e esses treinamentos sdo ministrados para o0s
funcionarios na sala de treinamentos existente na empresa. A empresa possui

certificacado de sistema de qualidade.

Na Empresa 12 o planejamento estratégico é elaborado pelos dois sécios
vindos da sucessao ocorrida no inicio dos anos 1980, sendo determinados os
investimentos e aquisicbes estratégicas da empresa. Esse planejamento é
periodicamente revisado e reelaborado, de acordo com as novas tendéncias de
mercado e a realidade da empresa. Todas as decisdes estratégicas sao tomadas
utilizando esse planejamento. As decisdes técnicas sao tomadas por um desses
sucessores, que conta com o auxilio do supervisor do departamento de engenharia.
Existe um procedimento dentro da empresa que determina qual a qualificagdo
minima para cada cargo dentro da empresa. Desta forma, seja através de
promogdes internas ou de contratacdo externa, cada funciondrio que passa a
exercer um novo cargo necessita cumprir com esta qualificagdo minima. Assim, se o
caso é de promocao, a empresa, através do departamento de recursos humanos,
elabora um plano de treinamentos, internos e externos, para que o funcionario passe
a cumprir 0 que determina o procedimento para 0 novo cargo. Se o caso é de
contratacdo externa, o candidato ja tem que cumprir com as exigéncias de
qualificacdo do cargo almejado para que possa participar do processo seletivo. A
empresa possui certificacdo de sistema de qualidade.

4.3.4. Sintese dos Resultados Obtidos

O Quadro a seguir sintetiza as caracteristicas verificadas de estrutura e

gestdo das 12 empresas envolvidas no presente estudo:
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Quadro 7: Caracteristicas de Estrutura e Gestao das Empresas

Decisao Planejamento Decisao Trei Plano de Slsctlema
Estratégica | Estratégico Técnica reinamento Treinamento €
Qualidade
Empresa Proprietarios Sim Proprietarios E'xternos e Sim Sim
4 internos
o Sugestdes
o Empresa Proprlete}r!os, Nao Proprietarios aos Nao Nao
b~ 6 funcionarios o
9 funcionarios
E . ;s . . ;s .
Empresa Proprletgr!os, N0 Proprletgr!os, N0 No N0
7 funcionérios funcionarios
Em|1)5esa Proprietarios, N0 Proprietarios, N0 No N0
sucessores sucessores
Emp1resa Proprietarios Nao Proprietarios Nao Nao Nao
Empresa Proprietarios Sim Proprietarios E_xternos © Sim Sim
2 internos
Proprietarios,
Empresa Proprietarios Sim engenharla, E'xternose Sim Sim
3 chefia, internos
funcionarios
Empresa Proprletar'los, . Proprietarios,| Externos e . .
conselheiros Sim . ; Sim Sim
5 ! ) engenharia internos
informais
a Producéo,
manutencao, Externos
Empresa , técnicos, ; ’ : .
8 Grupo gestor Sim ; internos e Sim Sim
engenharia, )
consultoria
processo,
qualidade
Empresa Proprietarios, , g Internos e , .
sucessores, Sim Proprietarios . Sim Sim
9 . consultoria
consultoria
Proprietarios,
Empresa Proprietarios Sim qualldad(_a, E_xternose Sim Sim
11 engenharia, internos
funcionarios
Empresa Proprietarios Sim Propnetanqs E'xternose Sim Sim
12 e engenharia internos

Fonte: Elaboracgao propria a partir de informagoes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009

Pode-se observar que as decisbes, sejam de cunho técnico ou estratégico, sao

tomadas pelos proprietarios e sucessores na maioria dos casos. Apenas as medias

empresas € a empresa 3 que, apesar de ser de pequeno porte, possui quantidade

de funcionarios similar a uma empresa de médio porte, e conta com o apoio de

outros departamentos da empresa para decisées técnicas. Vale salientar que este

estudo traz evidéncias de que as empresas de médio porte, seja pela estrutura mais

complexa, pelo modelo de gestdo ou por necessidade técnica, descentralizam mais

as decisoes.
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Observa-se que na empresa 7, a menor empresa entrevistada, considerando-se a
quantidade de funcionérios, ha participacdo dos funcionarios nas decisdes técnicas
e estratégicas, o que evidencia que a caracteristica do gestor tende a desenvolver
um ambiente voltado a estruturas organicas, com maior envolvimento dos

funcionarios.

As empresas nao consideram como fontes de treinamento aqueles oferecidos pela
consultoria do Projeto APL. Isto evidencia que essas consultorias e treinamentos
ofertados pela participagdo neste Projeto ainda nao foram direcionados ao chao de
fabrica e sim a gestdo das empresas, o que € feito pelos proprietarios e, desta

forma, eles nao consideram estes como treinamentos de funcionarios.

Foi observado que as empresas que possuem planos de treinamento para os
funcionarios sao aquelas que possuem certificacao de sistemas de qualidade, e fica
evidenciado que essa certificagdo é um fator importante para a inovacéao no ambito
gestdo de pessoas, ja que os treinamentos sao considerados importantes aspectos
para a inovacao das empresas, pois ajudam a desenvolver nos individuos o habito
de aprender, facilitando assim a fluidez do conhecimento (TIDD, BESSANT E
PAVITT, 2005).

4.4. MERCADO DE ATUACAO DAS EMPRESAS

Esta secao esta elaborada de forma a descrever caracteristicas do mercado
em que estdo inseridas e como se da a relagcdo destas 12 empresas com seus
principais clientes e fornecedores. Para a apresentacdao dos dados nesta secéo, foi
utilizada estratificacdo por porte, com as empresas separadas em trés grupos:
microempresas, pequenas empresas € médias empresas, pois, como ja mencionado
no Capitulo referente a Metodologia, a quantidade de funcionarios que a empresa
possui pode ser importante para a determinagdo da sua capacidade inovativa
(KANNEBLEY JR., PORTO E PORTO, 2004; FERNANDES, CORTES E PINHO,
2004; TIDD, BESSANT E PAVITT, 2005), e fornece clara e objetiva forma de
estratificacao, onde:
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Micro: Empresas 4, 6,7 e 10;
Pequenas: Empresas 1, 2, 3,5,8¢ 9;

Médias: Empresas 11 e 12.

Retomando aspectos discutidos em relacdo ao sistema conceitual desta

dissertacdo, Souza e Suzigan (1998) afirmam que as empresas podem se inserir na

estrutura produtiva de diversas maneiras, com diferentes dindmicas e distintas

perspectivas para a atuacao competitiva e inovativa. No ambito do debate sobre os

caminhos de insercdo das MPE, podem-se mencionar quatro trajetérias, que

representam distintos espacos e papéis das pequenas empresas na hierarquia

econdmica e um tipo particular de organizacao social, que sao:

Modelo 1: o modelo de mercado competitivo, onde o menor pregco € o
principal fator de alavancagem das vendas da empresa;

Modelo 2: o modelo independente em estruturas industriais dinamicas, onde
conseguem explorar os novos nichos de mercado que se formam ao longo do
percurso de um paradigma tecnolégico e tém-se aqueles aglomerados de
pequenas empresas de base tecnolégica onde a especializagdo ocorre em
areas cientificas e tecnoldgicas;

Modelo 3: o modelo comunitario, onde as empresas tiveram acesso as
condigdes que permitiram sua insercdo no mercado a partir da formagéo de
organizacdes coletivas e cooperativas;

Modelo 4: o modelo de coordenagdo, que abrange o conjunto de possiveis
formas de vinculacdo MPE / GE, com maior ou menor grau de dependéncia e
autonomia. Para este modelo, Merli (1994) traz trés subdivisbes que
descrevem as diferentes possibilidades de relacionamento entre as MPE com
as GE: classe lll — fornecedor normal, classe |l — fornecedor integrado
(comakership operacional) e classe | — fornecedor comaker (comakership

global / parcerias nos negécios).

Desta forma, foi verificado o tipo de insercdo e como se dao as relacoes

comerciais destas 12 empresas. Outros fatores considerados sao a natureza das

tarefas e 0 setor em que a empresa atua, pois tendem a influenciar diretamente para

que a empresa seja mais ou menos inovadora (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2005),
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onde o destino da producdo é relevante para se compreender a logica de
funcionamento das relagbes entre empresas e instituicbes (CASSIOLATO E
SZAPIRO, 2003).

4.4.1. Microempresas

A Empresa 4 atua no mercado nacional, e 0s seus principais produtos sdo
partes de produtos de outras empresas. Porém, alguns de seus clientes atuam no
mercado de exportacdo, fazendo com que a empresa seja obrigada a atender
algumas normas internacionais. Os principais concorrentes da empresa sao grandes
empresas, portanto a estratégia utilizada é atingir nichos de mercado que néao
interessam para essas. Entretanto, a empresa esta inserida num mercado cuja
competicdo por preco € o principal fator de alavancagem das vendas, apesar da
estratégia utilizada de fornecer para quem nao interessa aos concorrentes, e de
seus produtos possuirem algum conhecimento agregado, o que os torna mais
dificeis de serem executados por outras empresas. Seus principais clientes sédo
grandes empresas e/ou fornecedores de grandes empresas, cuja duracdo do
relacionamento é de longo prazo. Nao existem contratos, mas ha constante e
elaborado acompanhamento de satisfacdo destes clientes, feito através de
formulario de satisfacdo. O relacionamento comercial com esses clientes se da por
meio de pedidos com desenhos elaborados pelo cliente, ou pedidos de pecas
normalizadas. Os fornecedores da empresa devem, necessariamente, possuir
certificacdo de sistemas de qualidade, e a partir dessa condicéo, subdividem-se em
dois grupos: os parceiros, cujo relacionamento se da através de confianga, e os
selecionados por preco, cujo menor valor monetario é o escolhido para aquele

determinado fornecimento.

A Empresa 6 opera no mercado nacional, e 0s seus principais produtos sdo
voltados ao consumidor final. A empresa esta inserida num mercado cuja
competicao por preco € o principal fator de alavancagem das vendas, apesar de 0s
produtos possuirem conhecimento agregado, o que os torna mais dificeis de serem

executados por outras empresas, porém isso ndo impede a concorréncia predatoria
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e, em alguns casos, até a necessidade de pagamento de “comissbes” para
conseguir o servigo. Seus principais clientes sdo outras empresas de pequeno e
médio porte, cuja duracdo do relacionamento é de longo prazo. Nao existem
contratos, porém os clientes sdo exigentes quanto aos prazos de entrega e preco,
pois se trata do setor de manutencao e, assim, se o prazo € longo, significa que os
6nibus e/ou caminhdes estardo parados por aquele periodo. O relacionamento
comercial com esses clientes se da por meio de desenvolvimento em conjunto de
produtos, pois o objetivo dos clientes é receber um produto de melhor qualidade do
que as pecas originais, com maior durabilidade e preco. O relacionamento da
empresa com os fornecedores se da por meio de parceria, onde o0 prazo de entrega
e a qualidade dos materiais sdo de fundamental importancia para manutengao desta

parceria.

A Empresa 7 atua no mercado nacional, e 0os seus principais produtos sdo
partes de produtos de outras empresas, apesar de possuir uma pequena quantidade
que é voltada ao consumidor final. Os clientes que ndo sdo consumidores finais
atuam tanto no mercado nacional quanto no de exportagdo. A empresa esta inserida
num mercado cuja competicdo por preco é o principal fator de alavancagem das
vendas, onde a concorréncia é bastante acirrada, apesar de ter firmado parceria
com uma empresa de sistemas de informatica para o desenvolvimento conjunto de
um sistema com alto indice de automacgdo. Seus principais clientes sdo grandes
empresas, porém a empresa fornece também para outras empresas de pequeno e
médio porte. A duracao do relacionamento com o principal cliente é de longo prazo,
onde sao feitos contratos com duragao de trés meses. Por se tratar de empresa de
grande porte, o acompanhamento da satisfacdo deste cliente, que abrange
qualidade, prazo de entrega e condi¢gdes de fornecimento é feito através de relatério
de satisfacao emitido pelo préprio cliente. O relacionamento comercial com esses
clientes se da por meio de pedidos com desenhos elaborados pelo cliente e, em
alguns casos, desenvolvimento em conjunto de produtos. O relacionamento da
empresa com os fornecedores se da por meio de negociacao direta com o possuidor
do menor preco.

A Empresa 10 opera no mercado nacional, € 0os seus principais produtos
sdo partes de produtos de outras empresas. Os clientes também atuam

100



principalmente no mercado nacional. A empresa estd inserida num mercado cuja
competicao por preco € o principal fator de alavancagem das vendas, apesar de os
produtos possuirem conhecimento agregado, o que os torna mais dificeis de serem
executados por outras empresas. Porém a empresa sofre concorréncia desleal de
empresas informais, que nao registram funcionarios e ndo pagam impostos.
Atualmente, as empresas chinesas também passaram a ser grandes concorrentes,
através de negociacdo direta com os clientes ou através de representantes
instalados no Brasil. Seus principais clientes sdo grandes empresas e fornecedores
de grandes empresas. A duracao do relacionamento com os principais clientes € de
longo prazo, porém ndo existe contrato. A qualidade e o nivel de conhecimento
agregado permitem que os clientes mantenham certa fidelidade, porém nao os
impede de procurar outros fornecedores. Por se tratar de empresas de grande porte,
o acompanhamento da satisfacdo destes clientes é feito através de relatério de
satisfacdo emitido pelos préprios clientes. O relacionamento comercial com esses
clientes se da por meio de desenvolvimento em conjunto de produtos e
compartilhamento de tecnologia. O relacionamento da empresa com o0s
fornecedores se da por meio de negociagao direta com o possuidor do menor preco.

4.4.2. Pequenas empresas

A Empresa 1 atua no mercado nacional, e 0os seus principais produtos séao
tanto partes de produtos de outras empresas, como também voltados ao consumidor
final. Os clientes também atuam principalmente no mercado nacional. A empresa
estd inserida num mercado cuja competicdo por preco é o principal fator de
alavancagem das vendas, onde a concorréncia € bastante acirrada, pois, apesar de
necessitar de maquinas especificas para a producdo, nada impede que outras
empresas as comprem e passem a fabricar os produtos. Seus principais clientes sdo
grandes empresas e fornecedores de grandes empresas, porém a empresa fornece
também para outras empresas de pequeno e médio porte. Como a empresa trabalha
basicamente na manutencdo de maquinas e equipamentos, ndo existe fornecimento
constante para os clientes. Porém, normalmente a duracao do relacionamento com

os clientes é de longo prazo, pois 0 processo produtivo dos clientes sdo processos
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que necessitam de frequente manutencéo. Por se tratar de manutencgéo, o prazo e
qualidade sdo primordiais para o bom relacionamento. Existe 0 acompanhamento da
satisfacado destes clientes, que abrange qualidade, prazo de entrega e condicdes de
fornecimento o que é feito basicamente a cada servigo. O relacionamento comercial
com esses clientes se da por meio de pedidos com desenhos elaborados pelo
cliente ou através de copia / manutencdo de pecas por eles enviadas. O
relacionamento da empresa com os fornecedores se da por meio de negociagcao
direta com o possuidor do menor preco, porém, por se tratarem de grandes
empresas, ha grande dificuldade de negociacdo com estes fornecedores, néo
havendo muitas opcdes.

A Empresa 2 opera no mercado nacional, onde os principais produtos séo
partes de produtos de outras empresas. Os clientes atuam tanto no mercado
nacional quanto no mercado de exportacdo. A empresa esta inserida num mercado
cuja competicao por preco € o principal fator de alavancagem das vendas, apesar de
os produtos possuirem nivel de conhecimento agregado, o que os torna mais dificeis
de serem executados por outras empresas, e este é o fator que garante a
permanéncia das empresas no mercado. Seus principais clientes sdo grandes
empresas, cuja duracao do relacionamento em alguns casos é de longo prazo,
porém em outros € mais recente, e em ambos os casos é firmado contrato de
fornecimento. Existe frequente acompanhamento de satisfacdo dos clientes, o que é
medido através de formulario, o que é feito a cada trés meses. Os proprios clientes
exigem um indice de qualidade de fornecimento, o qual é utilizado ferramentas
especificas para a medicdo e acompanhamento deste indice. O relacionamento
comercial com esses clientes se da por meio de pedidos com desenhos elaborados
pelo cliente ou através de desenvolvimento em conjunto de produtos. O
relacionamento da empresa com os fornecedores se da por meio de negociagao
direta com o possuidor do menor preco, porém, por se tratarem de grandes
empresas, ha grande dificuldade de negociacdo com estes fornecedores, nao
havendo muitas opcdes.

A Empresa 3 atua no mercado nacional, e 0os seus principais produtos séao
partes de produtos de outras empresas. Os clientes atuam tanto no mercado

nacional quanto no mercado de exportacdo. A empresa esta inserida num mercado
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cuja competicao por preco € o principal fator de alavancagem das vendas, apesar de
0s produtos possuirem nivel de conhecimento agregado, o que os torna mais dificeis
de serem executados por outras empresas, e ser uma empresa enxuta € um fator
que colabora com a competicdo por precos. Seus principais clientes sao grandes
empresas, cuja duracdo do relacionamento é de longo prazo, onde é firmado
contrato de fornecimento, porém nada impede de os clientes encerrarem o contrato
a qualquer momento, o que faz com que a empresa nao tenha garantia de trabalho
permanente. Existe frequente acompanhamento de satisfacdo dos clientes, feito de
duas formas: uma mais formal, através de formulérios de satisfagdo, e uma menos
formal, onde o gestor da empresa procura fazer visitas aos clientes, buscando
feedback . O relacionamento comercial com esses clientes se da principalmente por
meio de pedidos com desenhos elaborados pelo cliente, porém em alguns casos
existe desenvolvimento em conjunto de produtos. Os fornecedores da empresa
devem, necessariamente, possuir certificacdo de sistemas de qualidade, e a partir
dessa condigcao, subdivide-se em dois grupos: 0s parceiros, cujo relacionamento se
da através de confianga, os quais a empresa valoriza pela questao de vinculo, e os
selecionados por preco, cujo menor valor monetario é o escolhido para aquele

determinado fornecimento.

A Empresa 5 opera no mercado nacional, e 0s seus principais produtos séo
partes de produtos de outras empresas. Os clientes também atuam principalmente
no mercado nacional. A empresa esta inserida num mercado cuja competicdo por
preco € o principal fator de alavancagem das vendas, apesar de considerar 0 bom
relacionamento com os clientes e assim a confianca desenvolvida como sendo um
fator de grande importancia para a manutencdo do relacionamento. Porém a
empresa sofre concorréncia desleal de empresas informais, assim como de produtos
oriundos da Asia. Seus principais clientes sdo grandes empresas e fornecedores de
grandes empresas, porém a empresa fornece também para outras empresas de
pequeno e médio porte, cuja duracdo do relacionamento € de longo prazo. Nao
existem contratos, mas ha constante e elaborado acompanhamento de satisfacao
destes clientes, feito através de formuldrio de satisfacdo. O relacionamento
comercial com esses clientes se da por meio de pedidos com desenhos elaborados
pelo cliente ou através de desenvolvimento em conjunto de produtos. Os

fornecedores da empresa devem, necessariamente, possuir certificacdo de sistemas
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de qualidade, e a partir dessa condicdo, subdivide-se em trés grupos: os parceiros,
cujo relacionamento se da através de confianca, os indicados ou tradicionais, que
sdo empresas reconhecidas como possuidoras do melhor produto, e os
selecionados por preco, cujo menor valor monetario € o escolhido para aquele

determinado fornecimento.

A Empresa 8 atua no mercado nacional, e 0os seus principais produtos séao
partes de produtos de outras empresas. Os clientes atuam tanto no mercado
nacional quanto no mercado de exportacdo. A empresa esta inserida num mercado
cuja competicdo por preco é o principal fator de alavancagem das vendas, porém a
empresa utiliza da estratégia preco para a conquista de novos clientes e qualidade
para manutencao dos clientes, onde procuram enfatizar que nem sempre o menor
preco significa o melhor neg6cio. Possui também nivel de conhecimento agregado e
equipamentos especificos de alto custo, o que dificulta a entrada em massa de
concorrentes. Seus principais clientes sao grandes empresas e fornecedores de
grandes empresas, porém a empresa fornece também para outras empresas de
pequeno e médio porte, cuja duracao do relacionamento € de longo prazo. Nao
existem contratos, mas ha constante e elaborado acompanhamento de satisfacao
destes clientes, feito através de formulario de satisfacdo. O relacionamento
comercial com esses clientes se da por meio de pedidos com desenhos elaborados
pelo cliente ou através de desenvolvimento em conjunto de produtos. Os
fornecedores da empresa devem, necessariamente, possuir certificacdo de sistemas
de qualidade e, a partir dai, devem ser empresas que respeitem prazos e ajam como

parceiras.

A Empresa 9 opera no mercado nacional, e 0s seus principais produtos sdo
partes de produtos de outras empresas. Os clientes atuam tanto no mercado
nacional quanto no mercado de exportacdo. Apesar de a empresa fazer a
construgdo mecanica dos produtos, esta inserida num mercado onde oferta produtos
de alta tecnologia agregada, que utilizam sistemas eletrénicos e alto indice de
automacao agregados a esta construgdo mecénica. Possui também nivel de
conhecimento agregado, onde considera a experiéncia da empresa nos projetos
destes equipamentos como um diferencial, 0 que gera confianca por parte dos
clientes. Seus principais clientes sao grandes empresas, cuja duracdo do
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relacionamento é de longo prazo, onde € firmado contrato de fornecimento, de
confidencialidade e de exclusividade, pois a empresa atua na fabricacdo de
equipamentos que fazem parte da estratégia destes clientes. Existe frequente
acompanhamento de satisfacdo dos clientes através de formulario, utilizando dois
indicadores: um de satisfagcdo, onde é feita pesquisa mensal e outro de
reclamacdes, onde ha o acompanhamento do tempo de resposta para estas
reclamacodes. O relacionamento comercial com esses clientes se da por meio de
desenvolvimento em conjunto de produtos e processos. Os fornecedores da
empresa se dividem em dois grupos: no primeiro grupo temos os fornecedores de
equipamentos que normalmente os clientes exigem, pois no contrato ja descrevem o
modelo e marca a serem utilizados. O segundo grupo é orientado para o
fornecimento de produtos, servicos e equipamentos que nao possuem exigéncias
estritas por parte dos clientes, mas devem, necessariamente, possuir certificacao de
qualidade e, portanto, respeitar prazos, precos e agir também como fornecedores

parceiros.

4.4.3. Médias empresas

A Empresa 11 atua no mercado nacional, sendo os seus principais produtos
partes de produtos de outras empresas. Os clientes atuam tanto no mercado
nacional quanto no mercado de exportacdo. A empresa esta inserida num mercado
cuja competicao por preco € o principal fator de alavancagem das vendas, apesar de
possuir equipamentos de alto valor, o que restringe a entrada em massa de novos
concorrentes. Possui também nivel de conhecimento agregado, onde considera a
experiéncia da empresa como um diferencial, o que gera confianca por parte dos
clientes. Seus principais clientes sdo grandes empresas e fornecedores de grandes
empresas, porém a empresa fornece também para outras empresas de pequeno e
médio porte, cuja duracao do relacionamento é de longo prazo, onde é firmado
contrato de fornecimento, porém nada impede de os clientes encerrarem o contrato
a qualquer momento, o que faz com que a empresa nao tenha garantia de trabalho
permanente. Existe frequente acompanhamento de satisfagdo dos clientes, feito
através de formulario. Quanto ao prazo de entrega e qualidade, existe uma meta
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imposta pelo cliente, o que, no caso desta meta ndo ser alcancada, pode
descredenciar a empresa. O relacionamento comercial com esses clientes se da por
meio de pedidos com desenhos elaborados pelo cliente ou através de
desenvolvimento em conjunto de produtos. O relacionamento da Empresa 4 com os
fornecedores se da por meio de negociacao direta com o possuidor do menor preco,
porém com a qualidade necessaria, sendo o primeiro item avaliado pelo

departamento comercial e o segundo critério pelo departamento de qualidade.

Finalmente, a Empresa 12 opera no mercado nacional, e 0s seus principais
produtos sdo partes de produtos de outras empresas. Os clientes também atuam
principalmente no mercado nacional. A empresa esta inserida num mercado cuja
competicdo por preco € o principal fator de alavancagem das vendas, apesar de
possuir equipamentos de alto valor e alta producdo, o que restringe a entrada em
massa de novos concorrentes. Possui também nivel de conhecimento agregado,
onde considera a experiéncia da empresa como um diferencial, o que gera confianga
por parte dos clientes. Seus principais clientes sao grandes empresas, cuja duracao
do relacionamento € de longo prazo, onde € firmado contrato de fornecimento,
porém nada impede de os clientes encerrarem o contrato a qualquer momento, o
que faz com que a empresa ndo tenha garantia de trabalho permanente. Existe
frequente acompanhamento de satisfagdo dos clientes, feito de duas formas: uma
primeira forma € através de formulério de satisfacdo, e a outra forma é através de
feedback fornecido pelos clientes, através de relatérios anuais, que medem prazo,
preco, qualidade. O relacionamento comercial com esses clientes se da por meio de
pedidos com desenhos elaborados pelo cliente ou através de desenvolvimento em
conjunto de produtos. O relacionamento da empresa com os fornecedores se da por
meio de negociacao direta com o possuidor do menor preco, porém, por se tratarem
de grandes empresas, ha grande dificuldade de negociacdo com estes
fornecedores, ndo havendo muitas opcgdes.

4.4.4. Sintese dos Resultados Obtidos

Os Quadros a seguir sintetizam as caracteristicas de operagdo no mercado
e relacbes comerciais das 12 empresas analisadas:
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Quadro 8: Caracteristicas de Mercado e Relacoes Comerciais - Microempresas

Empresa 4 Empresa 6 Empresa 7 Empresa 10
= Modelo 1 Modelo 1 Modelo 1
Insergao Modelo 4 Modelo 1 Modelo 4 Modelo 4
Parte de outros
Destino Produtos Parte de outros Consumidor final produtos e Parte de outros
produtos . . produtos
consumidor final
Mercado Nacional Nacional Nacional Nacional
Mercado dos Nacional e Uso préorio Nacional e Nacional
Clientes exportacao prop exportacao
Preco,
conhecimento
agregado e Preco e Preco e
Concorréncia estratégia de nicho conhecimento Preco conhecimento
(onde ndo interessa agregado agregado
para os
concorrentes - GE)
Clientes GE PE e ME PE, ME e GE GE
Pedidos através de
Relagiio Comercial Pedidos através de desenhps e Desenvo_lvimento
com Clientes (GE) desenhos_ epegas | @ - desenvo_lwmento em conjunto de
normalizadas em conjunto de produtos
produtos
Tempo da Relacao Longo Longo Longo Longo
Contratos Nao Nao Sim, trés meses Nao
Acompanhamento Nao, porém grande | Sim, porém através | Sim, porém através
da Satisfacao dos Sim, formulario exigéncia de prazo | de relatério emitido | de relatério emitido
Clientes e preco pelo cliente pelo cliente
Necessariamente
Relacdo com certificados. Dal, P .
arceria Preco Preco

Fornecedores

alguns por parceria
e outros preco

Fonte: Elaboracéao proépria a partir de informacodes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009
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Quadro 9: Caracteristicas de Mercado e Relacoes Comerciais - Pequenas Empresas

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 5 Empresa 8 Empresa 9

Insercéo Modelo 1 Modelo 1 Modelo 1 Modelo 1 Modelo 1 Modelo 2

Modelo 4 Modelo 4 Modelo 4 Modelo 4 Modelo 4 Modelo 4

Parte de outros
Destino Produtos produtos e Parte de outros Parte de outros Parte de outros Parte de outros Parte de outros
: . produtos produtos produtos produtos produtos
consumidor final

Mercado Nacional Nacional Nacional Nacional Nacional Nacional
Mercado dos Nacional e uso Nacional e Nacional e Nacional Nacional e Nacional e
Clientes proprio exportacao exportacao exportacao exportacao

Preco, .
P Preco, Preco, ; Tecnologia
rego e conhecimento conhecimento conhecimento agregada e

Concorréncia Por Prego conhecimento agregado e .
agregado e agregado e bom s o conhecimento
agregado g magquinario de alto
empresa enxuta relacionamento custo agregado
Clientes PE, ME e GE GE GE PE, ME e GE PE, ME e GE GE
Pedidos através de | Pedidos através de | Pedidos através de | Pedidos através de .
Desenvolvimento
desenhos e desenhos e desenhos e desenhos e

Relacao Comercial

Pedidos através de

desenvolvimento

desenvolvimento

desenvolvimento

desenvolvimento

em conjunto de

com Clientes (GE) desenhos . : : : produtos e
em conjunto de em conjunto de em conjunto de em conjunto de
processos
produtos produtos produtos produtos
= Longo e alguns
Tempo da Relacao Longo recentes Longo Longo Longo Longo
Nao, fornece para Sim. Fornecimento,
Contratos manutengéo de Sim Sim Nao Nao confidencialidade e
equipamentos exclusividade
Acompanhamento Sim, a cada novo Sim, formularios e
da Satisfacao dos ’ . Sim, formulario p db K de visi Sim, formulario Sim, formulario Sim, formulario
Clientes negécio ‘eedback de visitas

Relagdao com
Fornecedores

Preco, porém sao
GE

Preco, porém sao
GE

Necessariamente
certificados. Dai,
alguns por parceria
e outros prego

Necessariamente
certificados. Dai,
alguns por parceria,
outros prego e
outros indicados

Necessariamente
certificados. Dai,
alguns por parceria,
outros prego / prazo

Necessariamente
certificados. Dai,
alguns por parceria,
outros prego e
outros exigidos

Fonte: Elaboracéo proépria a partir de informacgdes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009
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Quadro 10: Caracteristicas de Mercado e Relac6es Comerciais - Médias Empresas

Empresa 11 Empresa 12
o Modelo 1 Modelo 1
Insergao Modelo 4 Modelo 4
Destino Produtos Parte de outros Parte de outros
produtos produtos
Mercado Nacional Nacional
Mercado dos Nacional e Nacional
Clientes exportacao
Preco, Preco,
conhecimento conhecimento
Concorréncia agregado e agregado e
magquinario de alto | maquinario de alto
custo custo
Clientes PE, ME e GE GE
Pedidos através de | Pedidos através de
desenhos e desenhos e

Relag¢dao Comercial
com Clientes (GE)

desenvolvimento
em conjunto de

desenvolvimento
em conjunto de

produtos produtos
Tempo da Relacao Longo Longo
Contratos Sim Sim
Acompanhamento Sim, formulario, Sim, formulario e
da Satisfacao dos metas de prazo e relatério emitido
Clientes de qualidade pelo cliente
Relacao com Preco Preco, porém sao
Fornecedores GE

Fonte: Elaboracgao propria a partir de informagoes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009




Os dados apresentados nos Quadros acima indicam que s&o poucas as
empresas que ofertam diretamente para o consumidor final. A maioria das empresas
entrevistadas possui grandes empresas como principais clientes, e fornecem para o

mercado nacional.

Fica evidente a relacdo de subordinacdo a esses grandes clientes, que
elaboram os desenhos e estimulam a concorréncia por pre¢o. Como normalmente
0s processos exigem algum grau de conhecimento agregado, as relagdes sao
caracterizadas por serem de longo prazo, ndo deixando, porém, que iSso passe a
ser poder de negociacao de precos. Existe ainda o acompanhamento de satisfacao
dos clientes na maioria das empresas, muitas vezes com relatérios emitidos pelos

préprios clientes.

Os fornecedores destas empresas se subdividem em trés grupos: um
primeiro, que fornece produtos padronizados, em que a negociacdo é por preco.
Outro grupo é exigido certificagdo, que é, normalmente, exigéncia dos grandes
clientes destas empresas. O terceiro sdo os fornecedores de grande porte, 0s quais

sao oligopodlios que impde os precos, ndo dando grandes margens a negociacao.
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5. INOVACAO NAS EMPRESAS

Esta secao esta elaborada de forma a descrever caracteristicas relacionadas
a presenca ou auséncia de processos de inovacao destas 12 empresas. Para a
apresentacao dos dados nesta secéao, foi utilizada estratificacdo por porte, com as
empresas separadas em trés grupos: microempresas, pequenas empresas € médias
empresas, pois, como ja mencionado no Capitulo referente a Metodologia, a
quantidade de funcionarios que a empresa possui pode ser importante para a
determinacao da sua capacidade inovativa (KANNEBLEY JR., PORTO E PORTO,
2004; FERNANDES, CORTES E PINHO, 2004; TIDD, BESSANT E PAVITT, 2005),
e fornece clara e objetiva forma de estratificagdo, onde:

e Micro: Empresas 4, 6, 7 e 10;
e Pequenas: Empresas 1,2,3,5,8¢9;

e Médias: Empresas 11 e 12.

Retomando aspectos discutidos em relacdo ao sistema conceitual desta
dissertacao, devido a necessidade da reestruturacdo produtiva, impulsionada pela
abertura de mercados, em decorréncia da qual inUmeras empresas brasileiras
passaram a sofrer concorréncia direta de empresas transnacionais, ou a tentar sua
insercao externa, a inovagao tecnoldgica passou a ter importancia estratégica para
assegurar a participacdo competitiva das empresas nacionais nesse contexto,
especialmente a partir dos anos 1990. Assim, a inovacdo e o conhecimento se
colocam cada vez mais entre os elementos centrais da dindmica e do crescimento
da competitividade de nacdes, regides, setores, organizacbes e instituicoes
(CASSIOLATO E LASTRES, 2000).

Uma maneira interessante de as empresas terem uma evolugao continua em
inovacdo de produto, processo e gestdo, € estarem familiarizadas com as
tecnologias produzidas em outro lugar, configurando a aprendizagem tecnoldgica.
Esse conhecimento pode ser adquirido por meio da relacdo com universidades,
centros de pesquisa e outras instituicobes detentoras de conhecimento
(FERNANDES, CORTES E PINHO, 2004).
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Desta forma, esta secéo esta elaborada de forma a apresentar se ocorreu e
como ocorreu a inovagao nas 12 empresas analisadas, onde se buscou verificar
aspectos como fontes de informacdo tecnoldgica, a existéncia de inovagdo de
produto, processo e/ou gestdo, o motivo pelo qual cada empresa inovou ou nao, a
origem desta inovacao, os fatores determinantes para que ocorresse, as pessoas-
chave nesse processo, 0 relacionamento com universidades e outras instituicdes
detentoras de conhecimento, e 0 grau de conhecimento das empresas sobre os

instrumentos legais e financeiros de suporte a inovacao.

5.1. MICROEMPRESAS

A Empresa 4 busca informacdes tecnolégicas por meio da participacéao de
feiras de negédcio, pesquisas na internet e demanda dos clientes. Nos ultimos cinco
anos, a empresa inovou em produto, lancando um kit completo de itens de reposicao
no mercado, produto esse que até entdo nao existia, e que foi o resultado de
pesquisa de necessidades dos clientes quando da participacdo em feiras de
negécio. Também inovou em gestdo, por meio da implantacdo de sistema de
informatica integrado, que resultou em agilidade e precisdo das informacoes,
podendo atender melhor aos clientes, além de melhoria na gestdo de um modo
geral, por meio de conhecimentos adquiridos ao longo de sua participacdo no
Projeto APL.

As idéias para tais inovagdes surgem, como mencionado anteriormente, por
meio da interacdo com clientes, e também a partir de idéias nascidas no interior da
empresa, por meio de sugestdbes de funcionarios. A aquisicdo de novos
equipamentos também faz parte da estratégia da empresa para se manter
competitiva, pois 0s novos equipamentos, como prensas mais novas, S0 mais
produtivos que os antigos, 0 que passou a ser condicdo sine qua non para a
sobrevivéncia da empresa. O motivo que levou a empresa a inovar foi manter a
competitividade no mercado. As pessoas-chave neste processo de inovacdo séo o
proprietario e os seus dois filhos que trabalham na empresa. A empresa possui
relacdo com CIESP e SEBRAE, onde a relagdo com esta segunda ocorre devido a
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participacdo da empresa no Projeto APL. O proprietario da empresa ja ouviu falar
dos instrumentos legais e financeiros de suporte a inovagdo, porém considera o
acesso bastante complicado, e ndo os considera como forma de alavancar a

empresa.

A Empresa 6 considera que as fontes de informacdo tecnoldgica para a
empresa sao obtidas por meio de entidades como SENAI e SEBRAE, e também por
meio da internet. Nos ultimos cinco anos, a empresa acompanhou o lancamento de
novos 6énibus e caminhdes, e procurou os pontos fracos nas pecas originais, onde a
empresa podia intervir e oferecer aos clientes pecas de reposicdo de melhor
qualidade do que as originais. Para acompanhar o mercado e suprir as
necessidades dos clientes, houve aquisicdo de novas maquinas e equipamentos,
que sdo mais rapidos e precisos do que os antigos. Também houve melhoria na
gestdo da empresa, utilizando conhecimentos obtidos nos treinamentos recebidos

pela participacédo no Projeto APL.

A empresa 6 considera que as inovagdes sao resultados de idéias nascidas
no seu interior, por meio da experiéncia do proprietario e dos funcionarios no
mercado em que esta inserida. Além de competitividade necessaria para se manter
no mercado, o empresario considera o acompanhamento da evolucao tecnoldgica
como fator determinante para o comportamento inovativo da empresa. As pessoas-
chave para esse processo de inovacao sao, além do proprietario, os funcionarios
que, por meio da experiéncia obtida como colaboradores da empresa,
especialmente ao longo dos ultimos 12 anos, possuem conhecimento pratico
necessario para participarem das decisdes referentes a inovacao. A empresa possui
relacdo com SENAI, SEBRAE e CIESP, onde participa de treinamentos e palestras,
e a relacao com o SEBRAE ocorre devido a participacao da empresa no Projeto
APL. O proprietario da empresa desconhece instrumentos legais e financeiros de

suporte a inovagao.

A Empresa 7 busca as informagdes tecnolégicas em colégios técnicos, ja
que o proprietario da empresa lecionou em algumas dessas instituicbes € mantém
bom relacionamento, e por meio da participacdo no Projeto APL. Recentemente a
empresa passou a fabricar e oferecer ao mercado um novo produto, utilizado por

consumidores finais, produto este que € novo para a empresa, porém nao para o
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mercado. Trata-se de castanhas moles para tornos CNC. Esta inovacao foi motivada
por problemas que a empresa estava passando devido a crise mundial.

“A crise foi um remédio ruim, mas que no fim acabou empurrando a gente
para novas oportunidades e buscas. Forga a gente realmente a estar
buscando novas maneiras de trabalho, novos produtos, e ai como
consequéncia a inovagao” (Proprietario da Empresa 7).

Também houve melhoria na gestdo da empresa, utilizando conhecimentos
obtidos nos treinamentos recebidos pela participagcdo no Projeto APL. A empresa
considera que as inovacdes sao resultados de idéias nascidas no seu interior, sendo
0 proprietario a pessoa-chave para esse processo. Manter a competitividade,
acompanhar o mercado e sobrevivéncia sdo os fatores determinantes para o
comportamento da empresa acerca deste tema. A empresa possui relagcdo com
SENAI, SEBRAE e CIESP, e a relagcdo com o SEBRAE ocorre devido a participacao
da empresa no Projeto APL. O proprietario ja ouviu falar dos instrumentos
financeiros de suporte a inovacdo FAPESP (Fundacdo de Amparo a Pesquisa do
Estado de Sao Paulo) e FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos), porém nao os
conhece com detalhes. Esse conhecimento foi adquirido quando a empresa
participava da Incubadora de empresas situada em Maua, e pelo contato com
pessoas da Agéncia de Desenvolvimento Econémico do Grande ABC.

A Empresa 10 considera que as informacgdes tecnoldgicas para a empresa
sao obtidas por meio da participacdo em feiras de negécios, dos sucessores que
atualmente cursam a graduacao e de revistas. Nos ultimos cinco anos, a empresa
considera que a inovacao de gestdo foi de grande importancia. Esta foi obtida por
meio de conhecimentos recebidos pela participacdo no Projeto APL, que
proporcionou a possibilidade da empresa escrever um planejamento estratégico e
alinhar o seu foco, além da implantacdo de sistema integrado. Houve também a
aquisicao de novas maquinas e equipamentos, o que proporcionou melhoria da
qualidade e produtividade da empresa, e também da sua competitividade. As
necessidades do mercado e a competitividade foram os principais motivos dessa
inovacao, possibilitando a insercdo da empresa em novos mercados. A empresa
considera que as inovagdes sao resultados da interacdo com clientes, e de
atividades de pesquisa e desenvolvimento oriundos de fontes externas a empresa,

por meio de informacdes trazidas por colegas participantes do Projeto APL e pelos
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sucessores, e considera estes ultimos como as pessoas-chave neste processo de
inovacdo. Além de competitividade necessaria para se manter no mercado, o
empresario considera a troca de informacdes com pessoas do Projeto APL como
fatores determinantes para o comportamento da empresa no que diz respeito a
inovacao. A empresa mantem relagdes com CIESP e SEBRAE, sendo associado do
CIESP e participando de palestras oferecidas pela entidade, e a relagdo com o
SEBRAE ocorre devido a participacao da empresa no Projeto APL. O proprietario da

empresa desconhece instrumentos legais e financeiros de suporte a inovacao.

5.2. PEQUENAS EMPRESAS

A Empresa 1 considera a internet como sendo sua principal fonte de
informacgdes tecnoldgicas, onde seria possivel encontrar tudo o que o esta disponivel
no mercado. Nos ultimos cinco anos, a empresa fez uma alteragdo no processo de
recuperacdo de roscas, um dos servicos ofertados pela empresa, por meio da
reducdo de movimentacdo do produto na empresa e reducdo de processos,
ganhando assim agilidade. Esta alteracdo foi impulsionada pela necessidade de
reducao de custos dos servicos prestados aos clientes, para evitar que migrassem
para outras empresas concorrentes, fato que ja estava acontecendo. Como ja
mencionado, essa inovacao foi motivada pela exigéncia do mercado, para manter
competitividade. Além dessa inovacao de processo, a empresa fez inovagdes de
gestado, obtidas por meio de conhecimentos recebidos pela participacdo no Projeto
APL. Essa inovacéo foi principalmente resultado da interagdo com clientes, onde
passaram a exigir produtos com maior qualidade e menor custo e,
consequentemente, idéias nascidas no interior da empresa, para satisfazer a essas
exigéncias. Para possibilitar que essa mudanga ocorresse, houve envolvimento do
chao de fabrica que, juntamente com o0s proprietarios, foram os elementos-chave
nesse processo de inovagdo. A empresa possui relacbes com FIESP, CIESP e
SEBRAE, e a relacdo com o SEBRAE ocorre devido a participacdo da empresa no
Projeto APL. O proprietario da empresa conhece os instrumentos financeiros de
apoio a inovacao disponiveis na FINEP e FAPESP, porém considera que nao estao

preparados para dar apoio a pequenas empresas, pois ha muita burocracia para que
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acessem esse tipo de solucédo, ndo oferecendo a agilidade e o auxilio que essas
empresas precisam. As informacbes sobre esses instrumentos foram obtidas pela

participacdo da empresa no Projeto APL.

A Empresa 2 considera como fontes de informagdes tecnolégicas a
convivéncia e troca de experiéncias com o0s proprietarios de outras empresas
participantes do Projeto APL, além do IPT, da FEI, do Centro Tecnoldgico de Sao
José dos Campos e feiras de negocios. Nos Ultimos cinco anos, a empresa adquiriu
novos equipamentos mais produtivos e mais precisos do que os antigos,
aumentando a qualidade e a produtividade, e a competitividade da empresa. Além
dessas mudancas, a empresa fez inovacdes de gestdo, obtidas por meio de
conhecimentos recebidos pela participacao no Projeto APL. Essas inovacdes foram
necessarias para manter a empresa competitiva e assegurar a sobrevivéncia da

mesma.

“... eu inovei por uma questao de sobrevivéncia, ou vocé inova 0 processo
ou vocé ndo tem competitividade e seu cliente declina da parceria em
funcdo do seu processo estar ultrapassado e ndo dar uma garantia do
padrdo de qualidade” (Proprietario da Empresa 2).

As inovacdes na empresa 2 sao resultadas principalmente de pesquisa e
desenvolvimento oriundos de fontes externas, por meio do acompanhamento da
evolucao tecnologica em ambito global, buscando essas informacdes em feiras de
negécios, eventos empresariais, fornecedores de equipamentos. As pessoas-chave
para esse processo de inovacado sao, além dos proprietarios, os funcionarios que,
por meio da experiéncia obtida ao longo dos anos na empresa, possuem
conhecimento pratico necessario para participarem das decisbes referentes a
inovacao. Apesar de possuir relacdo com Universidades, ressalta que existe grande
distancia entre estas e as necessidades das empresas.

“...relacdo com universidades existe, mas algo que precisa ser evidenciado
€ que as universidades ainda estdo muito longe da consciéncia, da
linguagem e da necessidade do empresariado...” (Proprietario da Empresa
2).

Possui também relacdo com SEBRAE, SENAI, FIESP e CIESP, e a relagao
com o SEBRAE ocorre devido a participacdo da empresa no Projeto APL. O
proprietario conhece a Lei da Inovacao, e também instrumentos financeiros de apoio
a inovacao da FINEP, e ja tentou algumas vezes ter acesso a essa linha de crédito,
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porém sem resultado. Considera que nao estdo preparados para dar apoio a

pequenas empresas.

A Empresa 3 obtém as informagdes tecnolégicas por meio de
Benchmarking, buscando no mercado saber de que forma outras empresas de
desempenho superior fazem uma determinada tarefa, a fim de melhorar a maneira
de realizar a mesma tarefa. Nos Ultimos cinco anos, a empresa adquiriu novos
equipamentos mais produtivos e com maior capacidade, e que produzem com mais
precisdo que os antigos, aumentando a qualidade e a produtividade, bem como a
competitividade da empresa. Além dessas mudancas, a empresa fez inovagdes de
gestado, obtidas por meio de conhecimentos recebidos pela participacdo no Projeto
APL. As necessidades do mercado e a competitividade foram os principais motivos
dessas inovagdes, possibilitando a insercdo da empresa em novos mercados € a
ampliacdo de sua participacdo no mercado que ja esta inserida. O mercado impde
necessidades, e quem nao estiver preparado para supri-las, estara fora da
competicdo. Essa inovagao foi principalmente resultado da interagdo com clientes,
que criaram parcerias, garantindo consumo e viabilizando os investimentos. Além de
competitividade necessaria para se manter no mercado, o empresario considera o
desafio e a capacidade de assumir riscos como fatores determinantes para o
comportamento inovativo da empresa, pois o cliente mostrou as possibilidades de
parceria € a empresa adquiriu 0S equipamentos necessarios, porém com o risco de,
se perdesse 0 servico, ndo teria condi¢cdes de continuar pagando pelo equipamento
adquirido. Os proprietarios sdo as pessoas-chave neste processo de inovacao. A
empresa possui relacdo com CIESP e SEBRAE, e a relacao com a segunda se da
pela participagdo no Projeto APL. O proprietario da empresa conhece instrumentos
financeiros de apoio a inovacao, porém considera que ndo sao uteis para a
empresa, pois nao possui produtos proprios. Esse conhecimento foi obtido pela
participacao no Projeto APL e por meio da instituicao CIESP.

A Empresa 5 possui como principais fontes de informacdes tecnolégicas os
contatos com outros colegas empresarios, instituicoes tipo SENAI e CIESP, internet
e revistas especializadas. Recentemente houve importante inovacdo na empresa, a
partir do lancamento de um produto que ndo possuia fabricacdo nacional. Um de
seus clientes trouxe a necessidade e a partir dai, a empresa passou a fabricar e
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fornecer este produto, ndo somente para este cliente que trouxe a necessidade,
como também para outras oito empresas que utilizavam da importacdo para suprir
essa demanda e que se tornaram novos clientes. A empresa também adquiriu novos
equipamentos mais produtivos, e aprimorou sua gestao, por meio de conhecimentos

adquiridos em treinamentos recebidos pela participacdo no Projeto APL.

Essa inovagdo faz parte da estratégia da empresa para se manter
competitiva no mercado, pois, para o empresario entrevistado, aquelas que nao
pensam desta forma estdo caminhando para o fracasso. Como ja mencionado, as
inovacdes sao resultados de interacdo com clientes, e também por orientacédo e
sugestdes de fornecedores de maquinas e idéias nascidas no interior da empresa,
cujas pessoas-chave sao os dois socios. Além de competitividade necessaria para
se manter no mercado, o empresario considera o desafio e a confianga depositada
pelos clientes como fatores determinantes para o comportamento inovativo da
empresa. A empresa mantém relacdo com SEBRAE, SENAI e CIESP, sendo o
proprietario também conselheiro de uma escola do SENAI. A relagdo com o
SEBRAE se da pela participacdo da empresa no Projeto APL. O proprietario da
empresa conhece instrumentos financeiros de apoio a inovagdo da FINEP, porém

considera que nao estdo preparados para dar apoio a pequenas empresas.

“Eu achei muito burocratizado. Pessoas que estdo por tras da FINEP nao
tém a menor idéia de como funciona uma empresa pequena. Se for uma
inovacdo apresentada por uma grande empresa, 0s caras vao correndo.
Agora uma coitadinha de uma empresa como a minha, sem chance. Muita
burocracia e desconhecimento do funcionamento de pequenas empresas”
(Proprietério da Empresa 5).

A Empresa 8 considera que a principal fonte de informacgao tecnolégica sao
os fabricantes de maquinas e as feiras de negécios. A empresa nao possui produto
préprio, oferece somente o servigo, e este depende principalmente das maquinas e
equipamentos. Desta forma, acompanhar o que os fabricantes de maquinas estao
ofertando de novo ao mercado significa para a empresa estar informada e, quando
se configura o caso, auxilia na aquisicdo de maquinas com maior tecnologia
agregada para que a empresa mantenha-se competitiva. A empresa frequentemente
faz inovagdes de processo, a fim de aumentar o ganho. Como nao possui produto
préprio e nao produz em grande escala, essa inovagdo em processo ocorre

praticamente a cada novo servigo, utilizando as licoes aprendidas com 0s servigcos
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anteriores. Além dessas mudancas, a empresa fez inovacdes de gestao, obtidas por
meio de conhecimentos recebidos pela participacdo no Projeto APL, e por meio de
consultoria contratada. Também houve aquisicdo de novos equipamentos, onde a
empresa utiliza a estratégia de estar constantemente substituindo equipamentos
mais antigos por mais modernos e mais produtivos, buscando assim tornar a
empresa mais competitiva. O empresario entende que as inovagdes de maior
impacto sdo as aquisicoes desses novos equipamentos, que surgem por meio da
sugestdo de fornecedores. A permanéncia no mercado e manutengcdo da
competitividade, acompanhando a evolucdo tecnolégica, sdo os fatores

determinantes para o comportamento da empresa acerca do tema inovacao.

“Se vocé ndo mantém a empresa com equipamentos de alta tecnologia, de
alta produtividade, vocé vai ser expelido do mercado. Isso é uma das razdes
porque o Brasil ndo é competitivo: a idade média das maquinas brasileiras é
de 17 anos...” (Proprietéario da Empresa 8).

As pessoas-chave nesse processo de inovacdo sao 0s sOcios e 0S
sucessores, 0S quais sao responsaveis pelo departamento comercial, de
manutencdo e de producdo, que formam o comité gestor da empresa. A empresa
mantém relagdes com CIESP, FIESP, SENAI e SEBRAE. A relagdo com o CIESP se
da pela participagdo de um dos s6cios como diretor da entidade. A relagdo com o
SEBRAE se da pela participacdo da empresa no Projeto APL. Quanto as
universidades, considera que as pesquisas nao possuem aplicacao pratica, por isso
existe uma falta de integragao entre universidades e empresas, dificultando o acesso
aos instrumentos financeiros de suporte a inovacado, como FINEP e FAPESP, que

também nao estdo preparados para auxiliar as pequenas empresas.

“Eu acho que o erro das universidades, os pesquisadores parecem que
fazem pesquisas pra eles proprios, eles ndo fazem pesquisa para o pais ou
para a nagdo. Dai essa falta de integragao dificulta o acesso ao crédito. E
outra coisa, esses instrumentos estdo fora do acesso da pequena empresa.
Se vocé tentar fazer um projeto FINEP vocé ndo vai conseguir. Vai ficar tao
caro por causa do consultor para preparar o projeto, que aquele dinheiro
nao fica interessante” (Proprietario da Empresa 8).

Como a Empresa 9 esta inserida no mercado de automagéo industrial, e
normalmente os pedidos dos clientes ja contemplam marcas e modelos dos itens a
serem utilizados em seus produtos, as informacdes tecnolégicas sdo obtidas por
meio da busca de conhecimento sobre os itens exigidos pelos clientes. Essa busca

de conhecimento é feita em internet e em contatos com os fornecedores destes.
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Devido as caracteristicas da empresa ja mencionadas, cada produto € uma
inovacao, pois sao exclusivos e, em muitos casos, unicos. Além disso, a empresa
fez inovagbes de gestdo, obtidas por meio de conhecimentos recebidos pela
participacao no Projeto APL e por meio de consultoria contratada. As exigéncias do
mercado sao os motivos dessas inovagdes, que sao resultado de interagcdo com
clientes e de idéias nascidas no interior da empresa, pois a partir das necessidades
trazidas pelos clientes, a engenharia da empresa faz o projeto do produto para
atendé-las. O fator determinante para que a empresa tome a postura inovadora é a
manutencdo das parcerias com os clientes, assim garantindo a permanéncia da
empresa no mercado. Para essa inovacao, as pessoas-chave sdo, além dos socios,
0S sucessores, que procuram se atualizar inclusive no campo universitario. A
empresa possui relacdo com as entidades CIESP, SENAI e SEBRAE, porém
considera que a relagcdo com CIESP e SENAI ainda € um pouco timida. A relagao
com o SEBRAE se da pela participacdo da empresa no Projeto APL. O proprietario,
apesar de estar inserido em um segmento de alta tecnologia, ndo conhece os
instrumentos legais e financeiros de suporte a inovacao.

5.3. MEDIAS EMPRESAS

A Empresa 11 considera que suas principais fontes de informacéo
tecnoldgica sao os fabricantes de maquinas e as feiras de negécios. A empresa nao
possui produto préprio, oferece somente servicos a terceiros, e estes servicos
dependem principalmente das maquinas e equipamentos. Desta forma, acompanhar
0 que os fabricantes de maquinas estao ofertando de novo ao mercado significa,
para a empresa, estar informada, e pode auxiliar na aquisicdo de maquinas com
maior tecnologia agregada para que a empresa mantenha-se competitiva no
mercado. Além das sugestbes dos fornecedores de maquina, essa inovacao é
também resultado da interagcdo com os clientes. A empresa também fez inovagdes
de gestéao, resultantes dos conhecimentos recebidos pela participacdo no Projeto
APL e por meio de consultoria contratada. No que diz respeito ao gerenciamento da
empresa, seu proprietario considera que as maiores inovagdes ocorrem na gestao

de pessoas, enfatizando aspectos sociais e verificando necessidades, pois, por se
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tratar de uma empresa de médio porte e com procedimentos de gestdo ja
elaborados e implantados, as necessidades dos funcionarios € que continuam em
constante mudanca. As pessoas-chave nesse processo de inovagao sao, além dos
proprietarios, os funcionarios dos departamentos de engenharia de processos, da
qualidade e de recursos humanos. Para o recrutamento e selecdo do pessoal
responsavel pela gestdo da empresa, apds os procedimentos normais do
departamento de recursos humanos, existe uma Uultima fase que é feita com o

proprietario, a fim de se verificar o perfil individual.

“..muitas vezes eu prefiro pegar uma pessoa com perfil pessoal bom para se
trabalhar, para vocé criar ele da tua forma, do que vocé pegar um
profissional cheio de vicios e que vocé ndo consegue mudar. Entdo, para
essas pessoas, quem faz a entrevista final sou eu..” (Proprietario da
Empresa 11).

A empresa possui convénios com duas universidades, e também mantém
relacdes com SEBRAE, CIESP e SENAI, sendo que a relacdo com o SEBRAE se da
pela participagdo da empresa no Projeto APL. O proprietario conhece os

instrumentos legais e financeiros de suporte a inovacao, porém nao os utiliza.

A Empresa 12 considera os fornecedores de maquinas e equipamentos
como as suas principais fontes de conhecimento, jA que poucas firmas no Brasil
utilizam processo produtivo similar ao utilizado por ela, e existe pouca literatura
sobre esse processo, que é o processo de impactacao (ou extrusao a frio, onde o
material é forcado por um puncao através de uma matriz, adquirindo assim uma
forma pré-determinada. O processo permite produzir secdes tubulares de paredes
muito finas). Portanto, o know-how é um diferencial considerado de grande
importancia para a competitividade da empresa. Pelo fato de estar inserida
principalmente na cadeia produtiva de eletrodomésticos, e desenvolver novos
produtos em parceria com os clientes, as inovagcées em processos € produtos sao
constantes. A empresa esta inserindo no mercado um novo produto na linha de
fogbes, que considera bastante inovador, e que é fruto de desenvolvimento interno.
O motivo que fez com que a empresa inovasse e projetasse esse novo produto foi
estratégico para permanéncia no mercado, e esta mais bem explicado no trecho

abaixo, retirado da entrevista com o proprietario desta empresa:

“Existe um paradigma do mercado automotivo que é assim: quando se
langa um produto, é dada uma previsao de vida. Dai, vocé elabora o preco
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baseado nisso. Depois de um ano, existe aumento de m&o de obra, de
matéria prima, mas que nao podem ser repassados. Por isso, quando vocé
vai orgar um produto que ira durar dois anos, por exemplo, vocé ja sabe
disso, e acaba dando um delta ganho em cima pensando nos aumentos que
virdo. O comprador da automotiva estd no mercado de fogdes, porém ele
nao consegue entender a diferenga de vida util do produto e, como ele
também néo aceita o0 aumento de mao de obra, o valor fica muito alto se for
aplicado o delta ganho. Ele acha que isso vocé tem que tirar de
produtividade. Mas o produto esta ha oito anos no mercado, de onde eu vou
tirar produtividade em cima disto? Entdo se vocé nao inovar, se vocé nao
apresentar outra solugdo em termos de produto, vocé esta morto. Esse é o
principal fator que nos pressiona a fazer o que nés estamos fazendo agora.
Tem produto que ja ndo tem mais margem de lucro, ja esta pedindo: pelo
amor de Deus me tira do mercado. Entdo esse é o porqué da oferta desse
novo produto” (Proprietario da Empresa 12).

Recentemente a empresa adquiriu alguns equipamentos de maior porte e
maior produtividade, buscando ampliar sua competitividade. A empresa 12 também
fez inovacdes de gestao, resultantes de consultoria contratada. As inovacdes que
acontecem na empresa sao resultado de idéias nascidas dentro da empresa, onde
h& reconhecida centralizacédo, e assim a pessoa-chave para este processo € um dos
proprietdrios. A permanéncia no mercado é o fator determinante para o
comportamento da empresa 12 acerca da inovacao. A empresa ja tentou

desenvolver parceria com universidades, porém nao obteve sucesso.

“Eu ja tentei desenvolver universidade pra me ajudar no desenvolvimento de
processo e me foi negado. Nés fomos visitar Sao Carlos, nds fomos visitar
Sao José dos Campos, e a gente viu que la a interagcdo de empresa com
universidade é fundamental, e aqui no ABC nao tem isso. Eu tenho uma
realidade da empresa de um lado, com necessidades, com caréncias e eu
tenho a universidade pensando em formar, coisa académica. Nao tem
aproximacao” (Proprietario da Empresa 12).

As relacées com CIESP, FIESP e SENAI ainda sdo um pouco timidas,
porém ja existe uma melhor aproximacdo com a empresa, apesar de considerar que
estas entidades ainda estdo defasadas em relagdo as necessidades reais do
mercado. A relacdo com o SEBRAE se da pela participagdo da empresa no Projeto
APL. O proprietario conhece os instrumentos legais e financeiros de suporte a
inovacao, porém nao os utiliza, pois ndo acredita ter capacidade de fazer um projeto

em condi¢des de ser contemplado, ndo vendo formas de usar esses instrumentos.

5.4. SINTESE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Os Quadros a seguir sintetizam a inovacao nas 12 empresas analisadas:
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Quadro 11: Inovacao - Fontes, Tipos e Motivos - Microempresas

Empresa 4 Empresa 6 Empresa 7 Empresa 10
Fontes de . . SENAI, SEBRAE, - . Feiras, sucessores
Informacao Felrasf m:ernet © Faculdades e CoIePglqs ttec;wlgclz_os © (universidade) e
Tecnolégica clientes internet rojeto revistas
Inovagio de Sim, novo kit de Sim, de aAco'rdo com Sim, castanhas )
Produtos pecas novos pnl?us e moles para tornos Nao
caminhdes CNC
Inovacao de
Processos
(desconsiderando Nao Nao Nao Nao
novos
equipamentos)
N Sim, mais produtivo Sim, mais produtivo
ovos . . . -
Sim, mais produtivo e que garante Nao e que garante

Equipamentos

melhor qualidade

melhor qualidade

Inovacao na Gestao

Sim, sistema
integrado e outros

Sim, por meio do

Sim, por meio do

Sim, sistema
integrado,
planejamento

por meio do Projeto Projeto APL Projeto APL estratégico e outros
APL por meio do Projeto
APL
Necessidade de
. . Necessidade de Crise e competitividade e
“f:;"‘;::éga 'c\:lsgisestli(tjissjzgg competitividade e necessidade de do mercado, e

do mercado

competitividade

acesso a novos
mercados

Fonte: Elaboracéo proépria a partir de informacodes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009
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Quadro 12: Inovacao - Fontes, Tipos e Motivos - Pequenas Empresas

Fonte: Elaboracéao proépria a partir de informacdes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009

competitividade

competitividade

do mercado, e para
ter acesso a novos

mercados

Necessidade de
competitividade

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 5 Empresa 8 Empresa 9
Fontes de Felgﬁ.S’FFnggto APL, Amlgp§ Fabricantes de , Exigéncia dos
- , , Centro . empresarios, P Clientes - Busca em
Informacao Internet T 160ico de S& Benchmarking SENAI CIESP maquinas e em .
Tecnolégica ecnologico de Sao ' , SP, feiras internet e com
José dos Campos internet e revistas fornecedores
Inovacao de Nzo N&o N&o Sim, substituicdo de N&o Sim, a cada novo
Produtos produto importado produto
Inovacao de . ~
Processos Sim, reducao dos '
(desconsiderando processos para a Nao Nao Nao Sim, a calda novo Nao
hovos recuperagao de servico
equipamentos) roscas
Sim, mais
Novos Sim, mais produtivo produtivo, que
Equibamentos Néao e que garante garante melhor Sim, mais produtivo | Sim, mais produtivo Néao
quip melhor qualidade qualidade e com
maior capacidade
Inovagéao na Sim, por meio do Sim, por meio do Sim, por meio do Sim, por meio do E:’rc?,e?c;)rArFr’]EIg gg Elrgéi)grp‘rsﬁlg gg
Gestao Projeto APL Projeto APL Projeto APL Projeto APL J . J .
consultoria consultoria
Necessidade de
Motivos da Necessidade de Necessidade de competitividade e
Inovacao

Necessidade de
competitividade

Exigéncia do
mercado
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Quadro 13: Inovacao - Fontes, Tipos e Motivos - Médias Empresas

Empresa 11

Empresa 12

Fabricantes de
maquinas. Know-
how importante, ja

Fontes de Fabricantes de ue existe pouco
Informagao maquinas %onhecimeﬁwto e
Tecnolégica a (
literatura sobre o
processo utilizado
pela empresa
Ingr‘;af:t%g ¢ Nao Sim, constante
Inovacao de
Processos
(desconsiderando Nao Sim, constante
novos
equipamentos)
Novos

Equipamentos

Sim, mais produtivo

Sim, mais produtivo

Sim, por meio do

Projeto APL e de Sim. por meio de
Inovacao na Gestao consultoria, P .
~ consultoria
votando em gestao
de pessoas

Motivos da
Inovacao

Necessidade de
competitividade

Estratégia da
empresa

Fonte: Elaboracéao proépria a partir de informacdes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009
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Quadro 14: Inovacao - Origens, Fatores e Relacoes - Microempresas

Empresa 4

Empresa 6

Empresa 7

Origem da
Inovacao

Interacdo com
clientes e idéias
nascidas no interior
da empresa

Idéias nascidas no
interior da empresa

Idéias nascidas no
interior da empresa

Empresa 10

Interacdo com
clientes e fontes
externas (sucessores
e colegas do Projeto

Fatores
Determinantes
para a Inovacao

Permanéncia no
mercado

Permanéncia no
mercado e
necessidade de
acompanhar a

Permanéncia no
mercado

APL)

Permanéncia no

mercado
evolugao
tecnologica
Pessoas-chave no Proprietario e Proprietario e
Processo de P funcionarios Proprietario Sucessores
Inovacao SUCessores (experiéncia)
Existéncia e
Relacao com Nao Nao Nao Nao
Universidades
Existéncia e
Relagdao com Sim, CIESP e Sim, CIESP, SENAI | Sim, CIESP, SENAI Sim, CIESP e
Instituicoes SEBRAE (Projeto e SEBRAE (Projeto | e SEBRAE (Projeto SEBRAE (Projeto
detentoras do APL) APL) APL) APL)
Conhecimento
Sim, FAPESP e
FINEP, porém sem
detalhes.
Conhecimento
Conhecimento de adquirido na
Instrumentos Sim, porém dificil N0 Incubadora de Nzo
Legais e acesso Maua (onde ja fez
Financeiros

parte) e na Agéncia
de
Desenvolvimento
Econdmico do

Grande ABC

Fonte: Elaboracéao proépria a partir de informacdes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009
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Quadro 15: Inova

ao - Origens, Fatores e Relacoes - Pequenas Empresas

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 5

Empresa 8

Empresa 9

Interacao com

Fontes externas

Interacdo com
clientes, idéias

Interacdo com

Origem da clientes e idéias (fornecedor de Interacdo com nascidas no interior Sugestao de clientes e idéias
Inovacéao nascidas no interior equipamentos e clientes da empresa e fornecedor nascidas no interior
da empresa feiras) sugestao de da empresa
fornecedor
A Permanéncia no N
A Permanéncia no Permanéncia no
Fatores A A Permanéncia no . mercado e
h Permanéncia no Permanéncia no . mercado, desafio e mercado e ter
Determinantes para mercado, desafio e ; acompanhar .
- mercado mercado . confianga dos ~ capacidade para
a Inovacao assumir riscos ; evolugao :
clientes b manter parceria
tecnolégica

Pessoas-chave no
Processo de

Proprietarios e
funcionarios

Proprietarios e
funcionarios

Proprietarios

Proprietarios

Proprietarios e

Proprietarios e

Inovacéo sucessores sucessores

Existéncia e Sim, porém

Relacdo com Nao distantes das reais Nao Nao Nao Nao
Universidades necessidades

Existéncia e . .

Relacio com | Sim, CIESP, FIESP S'"I‘;IECS”E,SP’ Sim, CIESPe | Sim, CIESP, SENAI S'"I‘;IECS”E,SP’ Sim, CIESP, SENAI
dlerlztrlnttgg;edso e SEBR'L\APEL)(PrOJeto SENAI e SEBRAE SEBR?I;EI)DrOjeto e SEBR'L\APEL)(PrOJeto SENAI e SEBRAE | © SEBRAAPEL)(PrOjeto
Conhecimento (Projeto APL) (Projeto APL)

; . Sim, Lei da . ~
Conhecimento de Sim, FINEP, oy Sim, mas nao tem .

Instrumentos FAPESP, porém | movagao e FINEP. 1 o o reprioe | Sim, FINEP. Nao | oM FAPESP e _

Legais e nao foram feitos Ja tentou acessar, acha que nao cabe feitos para MPE FINEP. Nao feitos Nao

Financeiros para MPE mas sem sucesso. para MPE

Nao feito para MPE

a empresa

Fonte: Elaboracéao proépria a partir de informacdes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009
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Quadro 16: Inovacao - Origens, Fatores e Relacoes - Médias Empresas

Empresa 11

Empresa 12

Sugestao de

Origem da fornecedor e Idéias nascidas no
Inovacao interacao com interior da empresa
clientes
Permanéncia no
Fatores mercado e Permanéncia no
Determinantes para acompanhar mercado
alnovacao evolucao
tecnoldgica
Proprietarios,
Pessoas-chave no Departamentos de Um dos
Processo de Engenharia, P
Inovacao Qualidade e proprietarios
Recursos Humanos
Existéncia e Sim. possui
Relacao com Im, P Nao
Universidades convénio com duas
Existéncia e .
Relacio com | Sim, CIESP, SENAI S'",l’lECS'E,SP’
Instituicoes e SEBRAE (Projeto SENAI e SE’BRAE
detentoras do APL) (Projeto APL)

Conhecimento

Conhecimento de
Instrumentos
Legais e
Financeiros

Sim, porém nao
utiliza

Sim, porém nao
utiliza

Fonte: Elaboracéao proépria a partir de informacoes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009




Os dados apresentados nos Quadros acima indicam que a dependéncia das
empresas entrevistadas aos grandes clientes, faz com que a inovacao destas seja
feita principalmente pela necessidade de competitividade para a permanéncia no
mercado, normalmente de forma reativa. Essa inovagédo € dada principalmente pela
aquisicao de novos equipamentos, mais produtivos e que garantem melhor
qualidade ao produto, por meio de interacdo com esses grandes clientes e por idéias
nascidas no interior da empresa, pelos proprietarios e sucessores, com o auxilio de

fabricantes de maquinas e equipamentos.

Além do tipo de insercao destas empresas, que a maioria possui relacdes
com grandes clientes conforme descrito, outro aspecto que influencia a inovacéao
tecnologica destas empresas é o mercado em que atuam, pois, as que fornecem
para o consumidor final e a que fornece ao mercado de automacao industrial, sdo as

que possuem inovacao em produto, além de uma das empresas de médio porte.

Outro aspecto que fica evidente é a importancia da participacao no Projeto
APL, pois, praticamente todas as empresas, consideram que suas inovacoes em
gestdo sdo consequéncias da participacao neste Projeto, por meio de treinamentos

e consultorias recebidos.

As relagbes com FIESP, CIESP, SENAI e SEBRAE ¢é citada por
praticamente todos os entrevistados. Porém, a relagdo com universidades é
bastante timida ainda, pois consideram que existe grande distancia entre as
necessidades reais das micro e pequenas empresas e o que é ofertado pelas
universidades. Outro aspecto € que as empresas entrevistadas ndo conhecem, ou
consideram inacessiveis, 0s instrumentos legais e financeiros de incentivo a
inovagao. Dai surge a possibilidade da acdo de entidades articuladoras de ofertas e
demandas, entre universidades, empresas, € governos. Isso vai ao encontro das

idéias que caracterizam o Projeto CESTEQC, ja detalhado anteriormente.
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6. 0 PROJETO APL METALMECANICO E A INFLUENCIA DESTE NO
DESENVOLVIMENTO DAS EMPRESAS

Esta secao esta elaborada de forma a descrever a percepcao destes 12
empresarios acerca do Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC. Para a
apresentacao dos dados nesta secéao, foi utilizada estratificacdo por porte, com as
empresas separadas em trés grupos: microempresas, pequenas empresas € médias
empresas pois, como ja mencionado no Capitulo referente a Metodologia, a
quantidade de funcionarios que a empresa possui pode ser importante para a
determinacao da sua capacidade inovativa (KANNEBLEY JR., PORTO E PORTO,
2004; FERNANDES, CORTES E PINHO, 2004; TIDD, BESSANT E PAVITT, 2005),
bem como de sua propensdao a cooperar, e fornece clara e objetiva forma de
estratificacédo, onde:

e Micro: Empresas 4, 6,7 e 10;
e Pequenas: Empresas 1,2,3,5,8¢9;

e Médias: Empresas 11 e 12.

Retomando aspectos discutidos em relacdo ao sistema conceitual desta
dissertacdo, o objetivo de um arranjo (ou aglomeracdo) produtivo local (APL) é
promover a cooperagao entre as empresas, procurando torna-las competitivas no
mercado de atuacao, possibilitando assim a melhoria das empresas participantes,
geracao de novos empregos, aumento na qualidade dos produtos e servicos, e a
consequente ampliacdo da produtividade e lucratividade dessas empresas,
incentivando a atuacdo coletiva e as agdes conjuntas. As empresas podem trocar
informacdes e experiéncias, além de identificar oportunidades, efetuar compras
conjuntas e assim aumentar o poder de negociagdo do aglomerado de empresas
(AGENCIAGABC, 2009). A insercao em um APL pode ser uma alternativa para o
aumento de competitividade de micro e pequenas empresas, ja que estas tém
alguns problemas para acesso ao crédito e a fontes de informacéao (CASSIOLATO E
LASTRES, 2003).

Desta forma, esta secéo esta elaborada de forma a apresentar a percepgao
dos empresarios acerca do Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC, onde se
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buscou verificar aspectos como o que levou a empresa a se integrar ao Projeto, qual
grau de envolvimento da empresa no Projeto, qual a percepcdo dos empresarios
acerca do relacionamento das empresas participantes do Projeto, das acdes
estratégicas do Projeto, de novas oportunidades e de vantagens obtidas ou
pretendidas, e se a integracdo da empresa ao Projeto alterou a capacidade inovativa
da empresa, e se influenciou na relacdo com universidades e/ou entidades
detentoras de conhecimento, como SEBRAE, SENAI, FIESP e CIESP, dentre

outras.

6.1. MICROEMPRESAS

A Empresa 4 se integrou ao Projeto APL Metalmecéanico do Grande ABC
em 2007, por meio de convite do gestor profissional contratado, responsavel pelo
Projeto no momento do convite, porém o empresario nao conhecia o Projeto APL
como também nao conhecia a teoria, filosofia e estrutura de projetos como esse.
Atualmente, o empresario se considera como uma das pessoas mais atuantes do
Projeto APL, participando do comité gestor, do grupo de comunicagéo, da central de
negécios e dos assuntos financeiros do grupo. Para ele, existe uma sinergia entre as
empresas participantes do Projeto APL, havendo respeito e ética, fazendo com que
o Projeto se destaque nos meios de comunicacdo especializados, ganhando
notoriedade.

Para esse empresario, as acoes estratégicas do Projeto APL ajudam a
sustentar o desenvolvimento da empresa e do grupo, pois existe dentro do grupo o
compartilhamento de experiéncias, o qual auxilia que um empresario tenha
informacao suficiente para nao repetir o mesmo erro que outro colega ja cometeu,
além de poderem buscar solugdes em conjunto, utilizando-se experiéncias ja vividas
por outro empresario e discutirem a busca da melhor opcdo para determinada
situagdo, como exemplo a recente crise financeira mundial. As oportunidades de
novos negocios vislumbradas pela empresa, utilizando-se do Projeto APL como
instrumento para acesso, sdo muitas, a exemplo dos investimentos na exploracédo da

camada pré-sal, o setor ferroviario convencional e de alta velocidade, o setor
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aeronautico e o setor naval. O empresario considera como vantagens obtidas pela
participacdo no grupo, a troca de experiéncias e informacdes entre os empresarios,
e 0 networking empresarial, assim como os treinamentos em gestdo de pessoas, em
formulagdo de indicadores, e em gestdo financeira recebidos pelo grupo e
aproveitados pela empresa para melhoria de sua propria gestdo, além de possibilitar
a participacdao da empresa em palestras e feiras de negécios, expondo em conjunto.

“...a empresa recebeu muito mais do que ela deu em termos de APL. O
Projeto APL tem trazido muito coisas significativas para a empresa, e eu
acredito que a gente vai conseguir muito mais...” (Proprietério da Empresa

4).
A inovacado na empresa € influenciada pela participacdo desta no Projeto
APL, por meio da troca de opinides e sugestbes entre os empresarios, verificando
como o outro empresério faz, trazendo modificacdes e alterando padrdes, pois pode
existir formas melhores de executar ou gerir uma determinada situacado que a atual,
trazendo ganhos e inovacoes. As relacbes com SEBRAE e CIESP também séao
influenciadas pela participacdo da empresa no Projeto APL, pois 0 acesso a essas

entidades é mais facil do que se a empresa estivesse sozinha.

A Empresa 6 se integrou ao Projeto APL Metalmecéanico do Grande ABC
em 2004, por meio de convite de outro amigo empresario que havia recém
associado neste Projeto APL, porém o seu proprietario ndo tinha nocéao do que se
tratava este Projeto. Atualmente, o empreséario se considera comprometido com as
empresas do grupo e com o Projeto APL, participando de reunides e
constantemente interagindo com o grupo. Para ele, o relacionamento existente entre
os empresarios deste Projeto APL é 6timo, e os empresarios sempre mantém as
portas abertas para os outros participantes do grupo, colaborando e ajudando esses
colegas na medida do possivel. Para este empresério, as agdes estratégicas do
Projeto APL ajudam a sustentar o desenvolvimento da empresa e do grupo,
auxiliando na preparacao de planejamento estratégico da empresa, como exemplo,
porém considera que cabe ao empresario levar este planejamento a sério. A
oportunidade de um novo negdcio vislumbrada pela empresa é a elaboracao de um
produto préprio do grupo, utilizando as competéncias existentes nas empresas
participantes deste Projeto APL.
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O empresario considera como vantagens obtidas pela participagdo, as
consultorias recebidas pelo grupo e aproveitadas pela empresa como forma de
melhoria da propria gestao, e também auxiliou em algumas tomadas de decisao e no
comportamento empreendedor do empresario. A inovacdo na empresa €
influenciada pela participacdo desta no Projeto APL, por meio da observacdo de
empresas com mais experiéncia e visdo, e através do convivio com 0s outros
empresarios, possibilitando o desenvolvimento da empresa. As relagbdes com
SENAI, SEBRAE e CIESP também sao influenciadas pela participacdo da empresa
no Projeto APL, pois a empresa passa a ser mais conhecida e mais respeitada,
facilitando o acesso.

A Empresa 7 se integrou ao Projeto APL Metalmecéanico do Grande ABC
em 2004, e conheceu o Projeto por meio de uma pessoa da incubadora de Maua,
onde naquele momento estava inserida, porém este empreséario nao tinha nog¢éo do
que se tratava este Projeto. O empresario considera modesta a sua participacdo no
Projeto APL, apesar de comparecer as reunidoes e estar inserido no grupo de
desenvolvimento de produto proprio. Para ele, o relacionamento e interacédo
existente entre os empresarios do grupo sao bons, e sempre que precisou de auxilio
de outro empresario do grupo encontrou as portas abertas. Para este empresario, as
acOes estratégicas do Projeto APL ajudam a sustentar o desenvolvimento da
empresa e do grupo, por meio de contatos com outras empresas e troca de servicos,
e conquista de novos clientes, além da divulgacdo da empresa por meio do site do
Projeto, onde constam os contatos e atividades da empresa, pois ndo possui site

proprio.

As oportunidades de novos negécios vislumbradas pela empresa sdo o
agronegocio, a Bacia de Santos e a exploragdo da camada pré-sal, que podem ser
explorados pelo Projeto APL. O empresario considera como vantagens obtidas pela
participacdo no grupo a integracdo com outras empresas, seja da mesma area de
atuacao ou de areas diferentes, pois a empresa passa a oferecer novos servicos aos
clientes, os quais sao possiveis pelo desenvolvimento de parcerias dentro do grupo
do Projeto APL. A inovacao na empresa € influenciada pela sua participacdo no
Projeto APL, pois os treinamentos, como exemplos gestado financeira e formacéao de

precos de venda, as palestras e orientagcdes recebidas, como o que se deve priorizar
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no momento da crise mundial, além do contato com outros empresarios, mostram a
importancia de inovar para tornar-se competitivo, visdo que antes nao existia. As
relacdes com SENAI, SEBRAE e CIESP também sao influenciadas pela participagcéao
da empresa no Projeto APL, pois a empresa passa a ser mais conhecida e mais
respeitada, facilitando o acesso.

A Empresa 10 se integrou ao Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC
em 2004, e conheceu o Projeto por meio do Consércio de Desenvolvimento do
Grande ABC; o que o empresario buscava era incrementar os neg6cios da empresa,
além de possibilitar decisées, compras e ag¢des conjuntas, a fim de facilitar o
trabalho. O empresario considera grande sua participacdo e seu envolvimento no
Projeto APL, fazendo parte do comité gestor, grupo de desenvolvimento de produto
préprio, da central de negbcios e dos assuntos financeiros. Para ele, existe grande
sinergia entre o grupo, porém falta um pouco mais de confianca para resultar em
negécios melhores para o conjunto das empresas. Para este empresario, as acoes
estratégicas do Projeto APL ajudam a sustentar o desenvolvimento da empresa e do
grupo, a exemplo na preparacdo de planejamento estratégico da empresa, na
elaboracdo de indicadores para o monitoramento da empresa, além da troca de

experiéncias com os demais empresarios do grupo.

As oportunidades de novos negocios vislumbradas pela empresa, utilizando-
se do Projeto APL como instrumento para acesso, sdo muitas, colocando como
exemplos a exploracdo da camada pré-sal, o setor aeronautico e o setor naval. O
empresario considera como vantagens obtidas pela participacdo no grupo a
integracdo com outras empresas, e com isso poder melhorar os negécios da
empresa, dividir servicos quando a demanda € grande, usar a capacidade
(“expertise”’) dos colegas do grupo para troca de idéias e busca de solucdes, e
compras conjuntas, como de equipamentos de protecao individual, cestas basicas e
de natal, entre outras. A inovagao na empresa € influenciada pela participacdo desta
no Projeto APL, pois a convivéncia com outros empresarios e a troca de
experiéncias mostrou para este empresario um pensamento diferente em relacéo a
empresa, de que nao necessariamente essa deva ser o reflexo de sua imagem
pessoal, podendo compartilhar solugdes e opinides com os demais funcionarios. As
relacbes com SEBRAE e CIESP também sao influenciadas pela participacdo da
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empresa no Projeto APL, pois mostra que a empresa € séria e nao aventureira,

gerando maior confianca e facilitando o acesso a essas entidades.

“O individualismo tem que ser banido da face da Terra, inclusive o termo ja
diz: individual. O individualismo tem que sumir mesmo, e a gente tem que
tomar acgdes conjuntas. O Projeto APL é muito importante para nds nesse
sentido” (Proprietario da Empresa 10).

6.2. PEQUENAS EMPRESAS

A Empresa 1 se integrou ao Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC
em 2004, e o que levou o empresario a essa integracao foi que ele visualizou um
projeto diferente dos outros que ele conhecia e que parecia que daria certo,
investindo assim tempo e recursos, mesmo ndo conhecendo exatamente do que se
tratava. O empresario se considera “dono” do Projeto APL, tamanho seu
envolvimento, participando das atividades, dos treinamentos, das feiras de negécios,
fazendo parte do comité gestor, do grupo de comunicacéo e da central de negdcios
do Projeto APL.

Para ele, no inicio, o relacionamento era de desconfianca total, pela
dificuldade de cooperar com um concorrente. Porém, com o decorrer do tempo,
criou-se confianca e afinidade, surgindo parcerias e trocando informagdes,
emergindo relacdes sinérgicas. Para este empresario, as acdes estratégicas do
Projeto APL n&do estao de fato sustentando o desenvolvimento da empresa e do
grupo, tratando-se de um grande networking, mas para ele isso ndo é acdo
estratégica. Apesar de existir troca de informagdes, solugbes e idéias, e mesmo
surgindo negécios entre as empresas do grupo, a heterogeneidade deste grupo
dificulta a conducao de acoes estratégicas.

A oportunidade de um novo negdécio vislumbrada pela empresa é a
elaboracdo de um produto proprio do grupo, utilizando as competéncias
(“expertises”) existentes nas empresas participantes do Projeto APL, apesar de nao
haver um consenso no grupo acerca de qual mercado seria 0 mais interessante para
esse produto. O empresario considera como vantagens obtidas pela participacdo no

grupo a mudanga de paradigmas internos, através de idéias e informacdes obtidas
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pelo relacionamento com outras empresas do grupo, por treinamentos e palestras
recebidos, modificando a forma de ver o negdcio e reconhecendo que a empresa do
lado, que hoje é seu concorrente, pode se tornar um parceiro e, unindo forcas,
chegar a mercados que individualmente ndo chegariam. Para o empresario, a
integracdo ao Projeto APL ndo mudou a capacidade de inovagcdo da empresa, mas
sim a visdo da sua necessidade, pois a visao de mercado da empresa se modifica,
percebendo que a inovagao é necessaria e que as empresas estdo sempre correndo
atras de mudancgas. As relagbes com FIESP, SEBRAE e CIESP também sao
influenciadas pela participacdao da empresa no Projeto APL, pois € bem visto por
todos, facilitando o acesso a essas entidades. Para ele, as universidades ainda
estdo distantes disso, mas essas outras entidades véem o Projeto APL com
ansiedade de saber qual o resultado deste, pois a unido do grupo é bastante

interessante e incomum.

A Empresa 2 se integrou ao Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC
em 2007, e o que levou o empresario a essa integracao foi sua visdo acerca do que
€ um APL, estando ciente do fortalecimento das empresas que trabalham em
conjunto, com pessoas que possuem novas idéias, gerando como resultado
melhorias para a empresa. O empresario classifica sua insercao e participacdo no
Projeto APL como bom, envolvido com as atividades, observando os resultados e
fazendo parte do comité gestor e dos grupos voltados aos assuntos financeiros e de
crédito. Para ele, o relacionamento entre as empresas é bom, apesar de ainda existir
a necessidade de quebra de alguns paradigmas, pois algumas empresas tém receio
da exposicao, porém é necessario um processo de evolucao permanente acerca do
relacionamento. Ja houve grandes conquistas, pois as empresas compartilham

necessidades e solugbes com menos receio do que no inicio.

Para esse empresario, as acoes estratégicas do Projeto APL estdo de fato
sustentando o desenvolvimento da empresa e do grupo, pois varias acoes e
treinamentos de capacitacdo em gestdo financeira, planejamento estratégico e
outros, trouxeram realmente resultados positivos para a empresa e para 0 grupo.
Uma oportunidade de novo negécio vislumbrada pela empresa é a elaboracao de
um produto préprio do grupo, utilizando as capacidades existentes nas empresas
participantes deste Projeto APL. Outra oportunidade € utilizar a forca do grupo do
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Projeto APL para se inserir em mercados que para empresas isoladas sao
praticamente inacessiveis, casos do setor aeroespacial, da exploracao da camada
pré-sal e mesmo do setor automobilistico. O empresario considera que as melhorias
obtidas pela participacdo da empresa no Projeto APL s&o quebra de paradigmas
internos, relacionamento com outras empresas, participacdo em rodadas de negdcio
e outros eventos, obtendo oportunidades de melhorias e conquista de novos

parceiros.

Para o empresério, a integracdo ao Projeto APL alterou a capacidade de
inovacao da empresa, por meio do compartiihamento de idéias e solugdes, visitando
empresas e conhecendo novos processos, trazendo novos parametros para a
empresa. As relacdbes com SENAI, FIESP, SEBRAE e CIESP também sao
influenciadas pela participacdo da empresa no Projeto APL, pois € bem visto por
todos, facilitando o acesso a essas entidades. Para ele, tanto as universidades
quanto entidades publicas, apesar de perceber boa receptividade destes, ainda
estdo um pouco distantes. Considera que o mercado financeiro e governo deveriam
ver as micro e pequenas empresas ndo como simples tomadores de crédito, mas

sim como possibilidades de investimento.

A Empresa 3 se integrou ao Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC
em 2004, a fim de discutir, dividir e agregar conhecimentos, e possibilitar novos
negécios. O empresério classifica seu envolvimento, insercao e participagdo no
Projeto APL como intenso, fazendo parte do comité gestor e participando de todas
as atividades do grupo. Para ele, o relacionamento entre as empresas é considerado
“fantastico”, existindo grande sinergia entre as empresas, e a confianga extrapolou
os limites da industria e chegou a parte pessoal, formando um grupo muito forte.
Para este empresario, as acdes estratégicas do Projeto APL estdo de fato
sustentando o desenvolvimento da empresa e do grupo, por meio de consultorias e
treinamentos, tanto para os empresarios quanto para os funcionarios. Porém, para
ele, outra coisa que é de grande importancia é o intercambio com empresas de
maior experiéncia, pois, dessa forma se aprende coisas que ndo sao ensinadas

formalmente.

Para o empresario, as empresas participantes do Projeto APL, apesar de

possuirem caracteristicas bastante heterogéneas de produtos e servicos, ainda
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estdo muito dependentes do setor automotivo. Desta forma ele vislumbra
oportunidades em construcdo civil e setor naval como exemplos, ou seja, outros
segmentos, diversos do automobilistico. O empresario considera como vantagens
obtidas pela participacdo da empresa no Projeto APL a qualificacdo da forca de
trabalho, por meio dos treinamentos recebidos; o entendimento da prospeccao do
mercado, por meio de feiras de negd6cios que a empresa participou; e a troca de
experiéncias entre as firmas. Para o empresario, a integracao ao Projeto APL alterou
a capacidade de inovacado da empresa, por meio do compartiihamento de idéias e
solucdes, e fazendo com que a empresa enxergue novas oportunidades, por meio
da integracdo com as demais empresas do Projeto APL. As relacdes com SEBRAE
e CIESP também séo influenciadas pela participagdo da empresa no Projeto APL,
por meio de visitas e integragcdo com essas entidades, conhecendo o que elas tém a
oferecer, além de aumentar a facilidade de acesso.

A Empresa 5 se integrou ao Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC
em 2004, a partir de um cliente. O que a levou a se integrar ao Projeto APL foi que
seu proprietario sempre gostou de participar de grupos interativos. O empresario
considera-se um pouco afastado por problemas de saude, mas mesmo assim
participa das atividades. Disse que ja foi muito mais participativo, mas hoje, mesmo
nao incluido em subgrupos dentro do Projeto APL, esta inserido no auxilio para
resolucdo de problemas do grupo, a exemplo da nota fiscal eletrbnica. Neste
assunto, esta tratando com o CIESP solugcbes para eventuais problemas com

internet.

“...recentemente acionei o CIESP na Paulista: “precisamos de orientagédo
para um programa de contingéncia. Somos obrigados a aderir a nota fiscal
eletrbnica. Mas e se eu ficar sem Internet, como é que eu fago?” A receita
nao sabe responder, a secretaria da fazenda nado sabe responder...”
(Proprietério da Empresa 5).

Para ele, existe grande entrosamento entre as empresas participantes do
Projeto APL, e essas possuem sinergia e confianga total entre elas, com portas
abertas para os outros empresarios, com aprendizados e ensinamentos obtidos
entre as empresas. Porém, o desafio agora é integrar as novas empresas nessa
sinergia. Para este empresario, as acoes estratégicas do Projeto APL ainda estao
bastante embriondrias, e considera que as empresas ndo sabem o que significam

acOes estratégicas. Considera as acoes feitas como pontuais, e entende como
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exemplo de acao estratégica o eventual lancamento de um produto préprio do grupo,
0 que ainda esta longe de ser colocado em pratica. Uma oportunidade de novo
negécio vislumbrada pela empresa seria, portanto, a elaboracdo de um produto
préprio do grupo, o que iria ao encontro do que ele entende como acao estratégica
para desenvolvimento da empresa e do grupo.

Outras oportunidades que a empresa vislumbra sdao os setores de
prospeccao e refino de petrdleo, os quais seriam mais acessiveis pelo grupo do que
por uma empresa isolada, e ainda a exploragcdo da camada pré-sal e a linha de
arquitetura, setor em que a empresa ja esta atualmente inserida, mas visualiza

possibilidades de ampliacao dos negdcios.

O empresario considera como vantagens obtidas pela participacdo da
empresa no Projeto APL, a qualificacdo da for¢a de trabalho e da gestao, por meio
dos treinamentos recebidos, desenvolvimento de novos fornecedores e parceiros, 0
que possibilita ofertar ao mercado produtos que ndo eram possiveis antes, pois
como empresa isolada, ndo contemplava todas as fases do processo e agora com
as parcerias isso se tornou possivel. Para o empresario, a integracao ao Projeto APL
nao alterou a capacidade de inovagao da empresa, porém vislumbra possibilidades,
por meio da integracdo da empresa com universidades. As relagdes com SENAI,
SEBRAE e CIESP séo influenciadas pela participacdo da empresa no Projeto APL,
pois é bem visto por todos, facilitando o acesso a essas entidades, e a empresa é
vista de maneira mais respeitosa e mais séria, pois nao se trata de algum
aventureiro, e as visitas e integracdo com essas entidades possibilitam conhecer o

que elas tém a oferecer.

A Empresa 8 se integrou ao Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC
em 2007, por meio de convite de uma pessoa do CIESP, e o que levou a essa
integracao foi o fato de o empresario querer conhecer o Projeto, ja& que também faz
parte da diretoria do CIESP. O empresario entende que participa bastante do Projeto
APL, e atualmente faz parte do grupo do produto préprio. Para ele, o relacionamento
entre as empresas é excelente, considera a unido das empresas algo diferente e em
momentos dificeis a ajuda é mutua. Por isso, considera que participar deste Projeto
APL nao é para qualquer empresa, pois quem entra pensando em tirar vantagem
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Nao consegue sucesso no grupo; cada um deve estar disposto a colaborar com as

outras empresas antes de pensar em algo em troca.

Para este empresario, as agdes estratégicas do Projeto APL estdo de fato
sustentando o desenvolvimento da empresa e do grupo, pois as empresas que
fazem parte deste grupo podem contar com as demais, como exemplo, para
execucao de um servico que nao é possivel fazer somente em uma empresa. Com
isso ele ampliou as possibilidades de clientes, pois nao recusa pedidos por falta de
condicdes técnicas e de equipamentos. Desta forma ele considera de fundamental
importancia melhor explorar essa heterogeneidade e diferentes capacidades dentre
as empresas participantes do Projeto APL, vislumbrando oportunidades de novos
negécios, sendo uma delas a elaboracao de um produto préprio do grupo. Para ele,
os treinamentos recebidos por meio da participacdo no Projeto APL estdo entre as
vantagens. Obtida por visitas a outras empresas, outra vantagem é conhecer novos

processos, principalmente para a fabricagao de produtos antes desconhecidos.

Para o empresario, a integracdo ao Projeto APL nao alterou a capacidade de
inovacdo da empresa, pois como nao possui produto proprio, considera que as
inovacdes partem dos fabricantes das maquinas, que oferecem equipamentos mais
precisos e produtivos. As relagdes com SENAI, FIESP, SEBRAE e CIESP sao
influenciadas pela participacao da empresa no Projeto APL, pois melhorou o acesso
a essas entidades, além de considerar 0 acesso ao crédito oferecido por bancos
publicos e privados mais facil também, pois as empresas que participam de um
projeto destes sao vistas como sérias.

A Empresa 9 se integrou ao Projeto APL Metalmecénico do Grande ABC
em 2007, e conheceu o Projeto por meio de um ex-funcionario, que esta em outra
empresa, que participa do grupo. O empresario considera-se um pouco afastado por
problemas pessoais e profissionais, porém fazia parte do comité gestor e do grupo
de comunicacdo e participava de todas as reunides e atividades. Para ele, o
relacionamento entre as empresas participantes do Projeto APL é muito bom e com
alta sinergia, existindo confianca, troca de experiéncias, portas abertas para as

outras empresas do grupo.
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Para esse empresario, as acbes estratégicas do Projeto APL nado estédo de
fato sustentando o desenvolvimento da empresa e do grupo, pois muitas das acoes
foram tomadas para utilizacdo de verba disponivel e evitar que as empresas
saissem do Projeto APL, sem planejamento. Porém, considera que a estrutura atual
esta muito melhor e que, para a nova fase, os frutos serdo mais interessantes. Uma
oportunidade de novo negécio vislumbrada pela empresa € a elaboragcdo de um
produto préprio do grupo, utilizando as competéncias existentes entre as empresas
participantes do Projeto APL e os conhecimentos das pessoas que fazem parte do
grupo. Outra oportunidade que a empresa vislumbra é a cadeia produtiva de gas e
petréleo, que atualmente possui muitos fornecedores de fora de S&o Paulo. O
empresario considera como vantagens obtidas pela participacdo da empresa no
Projeto APL a visdo do negécio adquirida pela troca de experiéncias com os outros
empresarios do grupo, além dos conhecimentos obtidos pelos treinamentos e
consultorias e, assim, alterando a capacidade da empresa no aspecto de gestao.
Para ele, as relagdes com SENAI, SEBRAE e CIESP sao altamente influenciadas
pela participagdo da empresa no Projeto APL, pois o0 empresario ndo conhecia com
maiores detalhes essas entidades, e considera que a divulgacdo acerca das

mesmas era timida.

6.3. MEDIAS EMPRESAS

A Empresa 11 se integrou ao Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC
em 2008, por meio do convite de um amigo proprietario de uma empresa que ja
estava participando do grupo, € o que levou a essa integracdo foi o fato de o
empresario querer conhecer o Projeto. O empresario considera que estad muito
envolvido com o Projeto APL, fazendo parte do comité gestor, do grupo de
desenvolvimento de produto préprio, do grupo de atividades sociais e participando
de todas as atividades do grupo. Para ele, existe engajamento, respeito e confianca
entre as empresas participantes do Projeto APL. Porém, o desafio agora é integrar

as novas empresas nessa sinergia.
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Para esse empresério, as acbes estratégicas do Projeto APL estdo de fato
sustentando o desenvolvimento da empresa e do grupo, principalmente pela sinergia
criada, possibilitando a troca de experiéncias, solucbes e servicos com outras
empresas. Uma oportunidade de novo negdcio vislumbrada pela empresa é a
elaboracdo de um produto préprio do grupo, utilizando as capacidades existentes
nas empresas participantes do Projeto APL, e procurando contemplar dois aspectos:
primeiro, utilizar o maximo de empresas do grupo na producao deste produto, e 0
segundo, inserir este produto em um mercado que seja realmente promissor, e para
isso, ha a necessidade de analise minuciosa de mercado. Uma idéia do empresario

€ um projeto no setor de energias alternativas.

O referido empresario considera como vantagens obtidas pela participacao
da empresa no Projeto APL a possibilidade de fornecer produtos ao mercado em
que isoladamente isso ndo era possivel, além de firmar parcerias e desenvolver
fornecedores e ainda nego6cios e compras conjuntas. Para o empresario, a
integracdo ao Projeto APL alterou a capacidade de inovacdo da empresa,
principalmente no aspecto gestao, pois as consultorias e treinamentos em gestdo de
pessoas, gestdo financeira e planejamento estratégico alteraram alguns paradigmas
da empresa, como a visdo de mercado. Como a empresa nao possui produto
préprio, considera que a outra forma de inovacao é a obtencdo de tecnologia por
meio dos fornecedores de maquinas e equipamentos. As relacbes com SENAI,
SEBRAE e CIESP também sao influenciadas pela participacdo da empresa no
Projeto APL, pois este tipo de projeto é bem visto por estas entidades e a empresa
passa a ser vista de uma maneira mais séria, aumentando a facilidade de acesso a
essas entidades. A empresa possui convénio com Universidade, absorvendo novos

profissionais.

A Empresa 12 se integrou ao Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC
em 2004, sendo atraida pela perspectiva do trabalho coletivo para se tornar mais
forte, apesar de ndo conhecer o projeto ou mesmo a teoria, filosofia e estrutura de
projetos como este. O empresario considera ser bastante grande sua insercao e
envolvimento com o Projeto APL, fazendo parte do comité gestor, participando de
todas as atividades do grupo e estando envolvido em todos os projetos, vivenciou
todos os problemas dentro do Projeto. Para ele, o relacionamento entre as empresas
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participantes do Projeto APL é perfeito, e possuem alta sinergia. Porém, o desafio

agora € integrar as novas empresas.

Para esse empresario, as acoes estratégicas do Projeto APL nao estao de
fato sustentando o desenvolvimento da empresa e do grupo, pois € um Projeto
recente e até 2007 ainda havia muitas duvidas acerca do mesmo, fazendo com que
houvesse dificuldades em avancgar. Nos ultimos dois anos é que o Projeto APL
realmente decolou, mas esses dois anos foram para criar sinergia e confianga entre
0 grupo, e as acoes estratégicas para o desenvolvimento da empresa e do grupo
deverdao comecar. Mas empresas menores ja passaram a fornecer para outras
empresas do grupo, o que pode ser considerada como agao para desenvolvimento
coletivo. Uma oportunidade de novo negécio vislumbrada pela empresa é a
aproximacao com o APL Aeroespacial de Sao José dos Campos. Porém considera
que, com as competéncias existentes dentro do grupo, € possivel obter
oportunidades em praticamente todos os setores promissores, pois se trata de um
grupo de empresas bastante forte.

O empresario considera que o fato de desenvolver um grupo em que 0s
empresarios possam depositar a total confianga nos outros participantes é a grande
vantagem obtida pela participacdo da empresa no Projeto APL. Nao ha limitacdes
em se tratando de relacionamento profissional, onde a troca de experiéncias e
informacdes ndo enfrenta barreiras, de acordo com seu depoimento. Para o
empresario, a integracao ao Projeto APL nao alterou a capacidade de inovacao da
empresa, mas a empresa vislumbra obter esse retorno nas novas fases do Projeto.
As relagbes com FIESP, SENAI, SEBRAE e CIESP sao influenciadas pela
participacdo da empresa no Projeto APL, pois € bem visto por estas entidades e, por
se tratar de novidade, o Projeto é bastante procurado pelas mesmas aumentando a
facilidade de acesso. Para ele, o Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC ja é

considerado uma referéncia nacional, o0 que amplia essa aproximagao.

6.4. SINTESE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Os Quadros a seguir sintetizam a percepcao das 12 empresas analisadas
acerca do Projeto APL:
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Quadro 17: Projeto APL - Microempresas

Empresa 4 Empresa 6 Empresa 7 Empresa 10
Momento da 2007 2004 2004 2004
Integragdo ao Segunda Fase Primeira Fase Primeira Fase Primeira Fase
Projeto APL
Dica de uma Apresentado pelo
Motivo da . Convite de outro Consorcio de ABC.
~ Convite do Gestor . pessoa da C
Integracao ao o empresario Decisbes, compras
? Profissional - Incubadora de - )
Projeto APL participante Maus e acOes conjuntas -

facilitar o Trabalho

Grau de
Envolvimento com
o Projeto APL

Altissimo. Comité
gestor, grupo de
comunicacao,
central de negdcios
e assuntos
financeiros

Comprometido com
0 grupo e Projeto
APL, participativo

Modesto. Participa
das reunides.
Grupo de produto
proprio

Grande. Comité
gestor, central de
negocios, grupo de
produto préprio e
assuntos
financeiros

Percepcao Acerca

Otimo, com portas

Sinergia, porém

do Relacionamento Sineraia. respeito e abertas, Bom. com portas falta mais confianca
entre as Empresas 9 é,tica P colaborando e ,abertag para negocios
Participantes do ajudando os melhores em
Projeto APL colegas conjunto

Acoes Estratégicas
Sustentando o
Desenvolvimento
Individual e
Coletivo das
Empresas
Participantes do
Projeto APL

Sim. Compartilhar
experiéncias para
nao cometer
mesmo erro de
outro, busca de
solugdes em
conjunto da melhor
opcao. Ex Crise
Mundial

Sim. Auxilio para
formulacao de
planejamento
estratégico da

empresa

Sim. Contatos com
empresas, troca de
Servicos, novos
clientes e
divulgacéo pelo site
do Projeto APL

Sim. Auxilio para
formulacao de
planejamento
estratégico da

empresa,
formulacdo de
indicadores e
compartilhar
experiéncias

Fonte: Elaboracgao propria a partir de informagoes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009
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Quadro 18: Projeto APL - Pequenas Empresas

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 5

Empresa 8

Empresa 9

Momento da
Integracao ao
Projeto APL

2004
Primeira Fase

2007
Segunda Fase

2004
Primeira Fase

2004
Primeira Fase

2007
Segunda Fase

2007
Segunda Fase

Visdo que ja tinha

Discutir, dividir e

Apresentado por

Convidado por uma

Convidado por um

Motivo da Projeto APL é sobre APL. agregar um cliente. Sempre | pessoa do CIESP. ex-funcionario que
Integracao ao diferente. Parecia Fortalecimento e conhecimentos e gostou de participar | Conhecer o Projeto | trabalha em outra
Projeto APL que daria certo. melhorias para as possibilitar de grupos APL. Diretor do empresa do Projeto
empresas negoécios interativos CIESP APL

Grau de
Envolvimento com

“Dono”.
Participa de todas
as atividades,
treinamentos,
feiras. Comité

Bom. Envolvido
com atividades e
resultados. Comité

Intenso. Comité
gestor. Participa

Ja foi maior, porém
auxilia na resolucao
de problemas como

Participa bastante.
Grupo de produto

Um pouco afastado,
por problemas
pessoais e
profissionais. Era
do comité gestor e

o Projeto APL estor. aruoo de gestor, financeiro e das atividades nota fiscal préprio grupo de
gcomu,ngi]capéo crédito eletrénica comunicacgao, e
§8o, participava das
central de negdcios atividades
Comego: Entrosamento, Excelente. Unido e

Percepcao Acerca
do Relacionamento
entre as Empresas
Participantes do
Projeto APL

desconfianga, pois
Ccomo cooperar com
concorrente?
Atualmente:
confianga, sinergia,
afinidade,
parcerias, troca de
informacdes

Bom. As empresas
ainda tém receio de
se expor, mas
compartilham
necessidades e
solugbes. Evolucao
constante

Fantastico. Ha&
grande sinergia. A
confianca
extrapolou
profissional e
chegou ao pessoal.
Grupo forte

sinergia e confianca
total. Aprendizado e
ensinamento.
Desafio é a
integracao das
novas entrantes no
Projeto APL

ajuda mutua em
momentos dificeis.
Considera que néao
€ para qualquer
empresa, pois é
necessario
colaborar bastante

Fantastico. Alta
sinergia, confianca,
troca de
experiéncias e
portas abertas para
as outras empresas
do grupo

Acoes Estratégicas
Sustentando o
Desenvolvimento
Individual e
Coletivo das
Empresas
Participantes do
Projeto APL

N&o. E um grande
networking,
trocando idéias e
informacdes, porém
a heterogeneidade
do grupo dificulta
acoes estratégicas

Sim. Acdes e
treinamentos em
gestao financeira,

planejamento

estratégico e outros
trouxeram
resultados positivos

Sim. Consultoria e
treinamentos para
empresarios e
funcionarios. Troca
de experiéncias
com empresas de
maior experiéncia;
nao ensinado
formalmente

Embrionario. Agdes
pontuais, € ndo
como estratégicas.
Lancamento de
produto préprio
seria acao
estratégica

Sim. Estando
dentro do grupo,
possibilita executar
servigos que antes
ndo podia, pois
pode contar com as
competéncias e
servicos dos
demais

N&o. Muitas das
acgbes foram
tomadas para
utilizar verbas, sem
planejamento. Com
a estrutura atual
sera melhor

Fonte: Elaboracéao proépria a partir de informacgdes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009
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Quadro 19: Projeto APL - Médias Empresas

Empresa 11 Empresa 12
Momento da 2008 2004
Integracao ao Meio da Segunda Primeira Fase
Projeto APL Fase

Motivo da Integracao
ao Projeto APL

Convidado por um
amigo proprietério de
uma empresa do
Projeto. Integrou-se
para conhecer 0
Projeto APL

Atraido pela questéo
do trabalho coletivo
para se tornar mais

forte

Grau de
Envolvimento com o
Projeto APL

Muito envolvido.
Comité gestor, grupo
de produto proprio e

grupo social. Participa
das atividades

Bastante intensa.
Comité gestor.
Participa das
atividades. Envolvido
com 0s projetos.
Vivenciou os
problemas do Projeto
APL

Percepcao Acerca
do Relacionamento
entre as Empresas
Participantes do
Projeto APL

Engajamento, respeito
e confianca total.
Desafio é a integracao
das novas empresas
do Projeto APL

Perfeito, com alta
sinergia. Desafio é a
integracdo das novas
empresas do Projeto

APL

Acoées Estratégicas
Sustentando o
Desenvolvimento
Individual e Coletivo
das Empresas
Participantes do
Projeto APL

Sim, a sinergia
possibilita troca de
experiéncias, solugdes
e Sservigos

Nao. Projeto APL
recente, e até agora
foi para criar
confianga. O
desenvolvimento da
empresa ainda esta
por vir. Algumas
menores ja o tiveram,
por meio de novos
clientes

Fonte: Elaboracéo proépria a partir de informacgdes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009
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Quadro 20: Projeto APL - Microempresas

Empresa 4

Empresa 6

Empresa 7

Empresa 10

Oportunidades de
Novos Negdcios
Vislumbradas
pelas Empresas
Participantes do
Projeto APL

APL como acesso
de pré-sal, setor
ferroviario
convencional e de
alta velocidade,
setor aerondutico e

Produto proéprio do
grupo

Agronegécio,
Bacia de Santos,
pré-sal

Pré-sal,
setor aerondautico e
setor naval

setor naval
Integracédo com
Troca de grag
e ~ empresas, melhora
experiéncias e Integragdo com dos nedécios
Vantagens Obtidas informacdes, empresas, 9 ’

ou Pretendidas
pela Participacao
no Projeto APL

treinamentos em
gestao de pessoas,
em indicadores, em
financas, palestras e

feiras em conjunto

Consultorias

parcerias com
outras empresas do
grupo resultando
€m NovosS Servicos

divisdo de servigos
em excesso, troca
de experiéncias,
busca de solugdes
e compras
conjuntas

Influéncia do
Projeto APL na
Capacidade de

Inovacao da

Empresa

Sim. Troca de
opinides e
sugestoes,

mudando a maneira
como é feito algo,
trazendo ganhos e
inovagao

Sim, observacao de
empresas mais
experientes e com
maior visdo

Sim, treinamentos,
palestras e
orientacoes,
mostrando a
importancia de
inovar

Sim, mostrando
que a empresa nao
necessita ser um
espelho do
empresario,
passando a ouvir
sugestdes e
opinides dos
demais funcionarios

Influéncia do
Projeto APL na
Relacao com
Instituic6es do
Conhecimento

Sim. Acesso mais
facil do que
empresas isoladas

Sim. Acesso mais
facil do que
empresas isoladas.
Empresa mais
conhecida e
respeitada

Sim. Acesso mais
facil do que
empresas isoladas.
Empresa mais
conhecida e
respeitada

Sim. Acesso mais
facil do que
empresas isoladas.
Empresa vista
como séria,
gerando confianca

Fonte: Elaboracéao proépria a partir de informacgdes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009
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Quadro 21: Projeto APL - Pequenas Empresas

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 5

Empresa 8

Empresa 9

Oportunidades de
Novos Negécios
Vislumbradas
pelas Empresas
Participantes do
Projeto APL

Produto proprio do
grupo, apesar de
ainda néo haver

consenso acerca de
qual mercado

Produto proéprio do

grupo, pré-sal, setor

aeroespacial, setor
automobilistico

Reduzir a
dependéncia do
setor
automobilistico.
Setor naval e
construcao civil,
como exemplos

Produto proprio,
prospeccao e refino
de petréleo, pré-sal,

arquitetura

Produto proprio,
aproveitando a
heterogeneidade e
diferentes
competéncias
dentro do grupo

Produto proprio,
aproveitando as
competéncias e
conhecimentos das
pessoas dentro do
grupo. Cadeia
produtiva de 6leo e
petroleo

Vantagens Obtidas
ou Pretendidas
pela Participacao
no Projeto APL

Mudancgas de
paradigmas
internos,
concorrente se
tornando parceiro.
Troca de
experiéncias e
busca de solugdes

N&o vantagens,
mas melhorias:
quebra de
paradigmas,
relacionamento
com outras
empresas,
participagdo em
rodadas de
negocio, conquista
de novos parceiros

Qualificacdo da
mao de obra
(treinamentos),
entendimento da
prospeccao do
mercado (feiras),
troca de
experiéncias

Qualificagdo da mao
de obra e gestéo
(treinamentos),
novos fornecedores
e parceiros,
possibilitando ofertar
ao mercado mais
possibilidades

Treinamentos e
conhecer processos
de fabricacéo de
produtos que nao
sabia como eram
feitos

Visao, pela troca de
experiéncias e
conhecimentos

obtidos pelos
treinamentos e
consultorias

Nao a capacidade, Sim. Sim. Nao. Os fabricantes
A mas a visdo da Compartilhamento | Compartilhamento ~ . de maquinas sdo os | Sim, somente no
Influéncia do necessidade dz idéias e dz idéias e Nao. Porém res o?wséveis ela | as ec;to estéo, por
Projeto APL na Inovagéo é . solugdes solugbes e vislumbra iFr)wva ao ng P mei% dos P
Capacidade de gac §oes, . UG possibilidades, por ¢ ,
= necessaria e conhecendo novos visualizar novas . . = empresa, ofertando treinamentos,
Inovacao da ~ ; meio da integragéo X . .
questao de processos. Novos | oportunidades, por : . equipamentos mais | consultorias e troca
Empresa oA - X X N com universidades . A
sobrevivéncia da parametros para a | meio da integragao produtivos e de experiéncias
empresa empresa ao grupo precisos
Sim. Acesso mais Sim. Acesso mais Sim. Projeto APL
A facil do que L Sim. Visitas bem visto, . . Sim. O empresério
Influéncia do ! facil do que - Sim. Acesso mais = . .
. empresas isoladas. . conhecendo o que | facilitando o acesso. L nao conhecia mais
Projeto APL na " - empresas isoladas. A ) facil do que
Unido do grupo é elas tém a Empresa vista como detalhadamente

Relagdao com
Instituicoes do
Conhecimento

interessante e
incomum, trazendo
ansiedade dos
resultados

Universidades e
entidades publicas,
boa receptividade,
mas ainda distantes

oferecer, além de
maior facilidade de
acesso

séria e com respeito.
Visitas, conhecendo
0 que elas tém a
oferecer

empresas isoladas.
Acesso ao crédito
também mais facil

essas entidades
antes de se integrar
ao Projeto APL

Fonte: Elaboracéao proépria a partir de informacdes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009
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Quadro 22: Projeto APL - Médias Empresas

Empresa 11

Empresa 12

Oportunidades de
Novos Negécios
Vislumbradas pelas
Empresas
Participantes do
Projeto APL

Produto proprio,
aproveitando as
competéncias do
grupo. Maximo de
empresas envolvidas
na produgéo e
voltado a um
mercado promissor.
Energia alternativa

APL Aeroespacial de
Sao José dos
Campos, e todos os
setores promissores,
pois se trata de um
grupo forte

Vantagens Obtidas
ou Pretendidas pela
Participacao no
Projeto APL

Possibilidade de
fornecer produtos
que isoladamente
nao era possivel.
Parcerias e novos

fornecedores.
Negécios e compras
conjuntas

Grupo que se pode
depositar total
confianga. Nao

existem barreiras na

troca de experiéncias
e informacoes

Influéncia do
Projeto APL na
Capacidade de

Inovacao da

Empresa

Sim. Consultoria e
treinamentos em
gestao de pessoas,
gestao financeira e
planejamento
estratégico alteraram
visdo de mercado

Nao. Vislumbra isso
nas novas fases do
Projeto APL

Influéncia do
Projeto APL na
Relagdao com
Instituicoes do
Conhecimento

Sim. Projeto APL
bem visto, facilitando
0 acesso. Empresa
vista como séria.
Empresa possui
convénio com
universidade,
absorvendo
profissionais

Sim. Projeto APL
bem visto. Novidade,
portanto é procurado
por essas entidades
e, por ser referéncia
nacional, incrementa

a aproximacao e
facilidade de acesso

Fonte: Elaboracéao proépria a partir de informacdes coletadas em campo entre julho/09 e setembro/2009




Os dados apresentados nos Quadros acima vao ao encontro do argumento
exposto pelo primeiro entrevistado, de que a intensidade de insercao e participacao
das empresas neste Projeto APL ndo esta relacionada com o momento de entrada
no Projeto. No momento em que se integraram ao Projeto, a maioria das empresas
ndao conhecia os objetivos e teorias sobre APL, o que indica que ndao estavam
interessadas somente em tirar proveito de algo conhecido, mas sim por curiosidade
ou por outras experiéncias de trabalho em grupo. Talvez o pensamento que tinham
de que 0s negdcios sdo consequencia e nao objetivo da integracao facilitou a boa
relacdo citada por todos 0s empresarios e 0s gestores, com cooperacao e

compartilhamento de informacdes entre as empresas.

E interessante também a diferenca de concepgdo acerca de acdes
estratégicas. Enquanto para alguns, o fato de compartilhar experiéncias e trocar
informacdes € considerado como acdes estratégicas, dois dos entrevistados
possuem visao diferente. Consideram que isso constitui apenas um networking, e o

desenvolvimento de acdes estratégicas ainda esta por vir.

Outro aspecto se refere as oportunidades de novos negdcios vislumbradas
pelos entrevistados. Existem dois grupos principais: um deles acredita que a forca e
confianga resultantes de um grupo como esse, pode facilitar o acesso a mercados e
clientes que, caso isoladas, as empresas nao teriam. Outro grupo vislumbra a
elaboracdo de um produto proprio das empresas participantes do Projeto. Todavia,
essa segunda oportunidade é bastante complexa, devido a heterogeneidade das

empresas.

Quanto as relacées com SEBRAE, SENAI, FIESP e CIESP, é unanime que
a participacao neste Projeto APL possui fundamental influéncia. Consideram que o
acesso e conhecimento do que essas entidades oferecem, sdo bastante facilitados

por essa participacao.

A participacdo neste Projeto APL influencia a inovagcdo das empresas
basicamente em dois aspectos: primeiramente, a troca de experiéncias com outros
empresarios traz novas idéias e visdes, quebrando paradigmas de produgéo. Outro
aspecto é a inovacdo em gestao que, por meio dos treinamentos e consultorias

obtidos, € amplamente influenciada por esta participacao. Somente uma das médias
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empresas nao considera a participagdo neste Projeto APL como fator de influéncia
na inovagcdo da empresa, pois, provavelmente, a estrutura gerencial e de producao
desta empresa € diferente das demais, por sua composicdo mais bem organizada e

complexa.
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7. CONCLUSOES

Esta secao esta dividida em seis segmentos, embasados em cada objetivo
especifico apresentado no Capitulo 1 desta dissertacdo, utilizando-se para isso dos
resultados obtidos através das entrevistas feitas com os gestores das 12 empresas e
com os 3 gestores do projeto, e da literatura utilizada neste trabalho e apresentada
no Capitulo 2.

7.1. CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS

e Caracteristicas Objetivas das Empresas

Quanto as caracteristicas objetivas das empresas, um ponto considerado
importante foi que 10 das 12 empresas possuem mais de 15 anos de existéncia, e a
maioria dos gestores possui mais de 45 anos, fato que pode indicar que, para que as
empresas estejam preparadas a participarem de um projeto como este, é necessario
alguma maturidade, pois a quebra de paradigma de visualizar um atual concorrente
como um futuro parceiro, exige experiéncia e visao da empresa e do gestor. Outro
aspecto observado foi que grande parte das empresas possui constituicdo familiar,
indicando que, dentre as empresas pesquisadas, ainda existe forte tendéncia da
administracao familiar, porém, diferentemente do passado, a sucessao esta sendo
feita de maneira melhor planejada, pois 0s sucessores estdo sendo mais bem
preparados para esse processo, seja cursando universidades, ou trabalhando nas
empresas junto com os pais e absorvendo os conhecimentos e vivéncia pratica,
evitando os problemas de faléncia no ato da sucessao, fato ndo raro em décadas

passadas.
e Histéria e Trajetéria das Empresas

Quanto a histéria e trajetéria das empresas, um ponto importante de ser
destacado € que, na maioria das empresas, o inicio das atividades se deu por meio

de ex-funcionarios de grandes empresas, que tinham como objetivo abrirem suas
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préprias empresas e, para alcangarem isso, em muitos casos, abriram méao de
possiveis carreiras dentro dessas grandes empresas e investiram indenizagdes e

economias para que pudessem realizar esse objetivo.
* Gestao das Empresas

Na maioria das empresas entrevistadas as tomadas de decisdo técnicas e
estratégicas sdo centralizadas nos gestores e sucessores, 0 que indica que, dentre
essas empresas, ainda ha o predominio da centralizacdo das decisdes, indicando
que ha forte tendéncia de estruturas mecanicas e hierarquicas. Porém,
diferentemente do passado, as empresas passaram a ver 0s empregados nao mais
apenas como bens de producdo, e sim como sendo fundamentais para o

crescimento e progresso da empresa.

Foi observado que as empresas que possuem planos de treinamento para
os funcionarios sdo aquelas que possuem certificagcdo de sistemas de qualidade, e
fica evidenciado que essa certificacdo € um fator importante para a gestdo de
pessoas, ja que os treinamentos sdo considerados importantes neste tipo de gestao,
pois ajudam a desenvolver nos individuos o habito de aprender, facilitando assim a
fluidez do conhecimento (TIDD, BESSANT E PAVITT, 2005).

7.2. RELAGOES COMERCIAIS DAS EMPRESAS

¢ Clientes

Grande parte das empresas entrevistadas, ou seja, 11 das 12 empresas
possuem como principais clientes grandes empresas, fabricando partes de produtos
dessas grandes empresas, 0 que demonstra que existe grande dependéncia
comercial desses grandes clientes. Muitas vezes, essa dependéncia cria uma
relacdo de subordinacdo, onde os grandes clientes impdéem condi¢des, e
consideram que o principal fator de competitividade é o preco baixo, ja que outros
fatores, como exemplo a qualidade, sdo condicdes essenciais para possibilitar o

fornecimento. Em alguns casos existem contratos, porém ndo garantem este
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fornecimento, pois deixam em aberto a possibilidade desse grande cliente cancelar
ou alterar os pedidos a qualquer momento, de acordo com as oscilacées do

mercado.
¢ Fornecedores

Os fornecedores das empresas entrevistadas se subdividem em trés grupos
principais: um primeiro, que fornece produtos padronizados, em que a negociagao é
simplesmente por preco. Normalmente sdo fornecedores sem vinculo além do
comercial, como parcerias ou contratos de fornecimento. De um segundo grupo é
exigido certificacdo e que é, normalmente, exigéncia dos grandes clientes destas
empresas. Estes fornecedores normalmente sdo aqueles que os seus produtos ou
servicos sdo agregados ao produto da empresa de forma direta, como exemplo,
matérias primas ou servicos terceirizados, como tratamentos superficiais. Neste
caso, normalmente, ha vinculo que tende a parceria. O terceiro grupo sdo o0s
fornecedores de grande porte, os quais sao oligopélios que impde os pregos, ndo

dando grandes margens a negociacao, como exemplo grandes siderurgicas.
e Mercado de Atuacao das Empresas

Todas as empresas entrevistadas fornecem somente ao mercado nacional.
Porém, sete das 12 empresas possuem clientes que fornecem para o mercado de
exportacao. Apesar de nao fornecerem direto ao mercado externo, sofrem influéncia
direta dos clientes, que exigem qualidade, preco e prazo competitivos, pois €
necessario que toda a cadeia tenha essas caracteristicas. A maioria das empresas
sao fornecedores de partes de produtos de outras empresas, ou seja, ndo possuem

produto proprio. Somente duas das 12 empresas possuem produtos préprios.

7.3. RELACOES DE COOPERAGAO ENTRE AS EMPRESAS

“Sinergia”. Esta é a palavra que as empresas entrevistadas utilizam para
descrever o que ocorre dentro das relagdes entre estas empresas. Consideram que

as empresas participantes deste projeto APL possuem portas abertas umas para as
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outras, e que podem contar com as outras firmas participantes do grupo sempre que
necessario, seja para procura de fornecedores de algum tipo de produto ou servigo,
ou para utilizacdo de empresas mais experientes no auxilio de desenvolvimento ou
melhoria de processos, ou ainda na busca de consultores ou prestadores de
servicos por meio de indicagdes. Atualmente é possivel verificar a agdo conjunta de
desenvolvimento de processos e priorizacdo de fornecimento entre as empresas
participantes do grupo deste Projeto APL, ou seja, se existe dentro do grupo um
fornecedor de algum produto ou servico, evita-se buscar fora do grupo. Ha também
um frequente empréstimo de instrumentos e ferramentas, fazendo com que n&o seja
necessario a aquisicao e gastos com instrumentos e ferramentas que, em muitos

casos, serao utilizados apenas poucas vezes.

Apesar da heterogeneidade das empresas, existe um esforco de buscar
possibilidades de compras conjuntas, onde ja houve compras de equipamentos de
protecao individual, cestas basicas, cestas de natal, e atualmente esta havendo
negociacao para a aquisicdo de plano médico em conjunto. Essa heterogeneidade
pode ser considerada ruim no aspecto compras conjuntas, pois dificulta encontrar
formas de efetivar essa acado, porém, no aspecto produtivo, é de bom grado, pois
possibilita a execucado, dentro deste grupo de empresas, de praticamente todas as

atividades cabiveis a industria metalmecéanica.

7.4. INOVAGCAO NAS EMPRESAS

¢ Fontes de Informacao

A inovacao nas empresas pesquisadas se da, na maioria das vezes, de duas
formas: a primeira € por meio da interacdo com clientes, principalmente no caso de
empresas que possuem como principais clientes empresas de grande porte. A
segunda por meio de idéias nascidas no interior da empresa, as quais normalmente
possuem como pessoas-chave os proprietarios e sucessores, demonstrando
caracteristicas de centralizacdo. Vale salientar que uma das empresas de médio
porte, melhor estruturada, considera como pessoas-chave para inovacdo o0s
coordenadores de alguns departamentos, como engenharia, departamento de
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qualidade e de recursos humanos, o que traz evidéncias de que as empresas de
médio porte, seja pela estrutura mais complexa, pelo modelo de gestdao ou por

necessidade técnica, descentralizam mais as decisdes.

Os s6cios e sucessores consideram que fontes de inovacao importantes sao
as feiras de negocios, onde podem entrar em contato com as novidades de
maquinas, equipamentos e ferramentas que estdo sendo langados no mercado.
Outra fonte de inovacdo que consideram é a internet, onde podem buscar
informacdes de tecnologia e conhecimentos necessarios para a empresa.
Consideram também as conversas com o0s colegas empresarios participantes do
Projeto APL como de grande importancia, pois obtém informacdes que, em alguns
casos, resultam em inovacdo, como exemplo a utilizacdo de ferramentas mais
produtivas. Além dessas, os fabricantes de maquinas sao considerados importantes,

pois, assim como nas feiras de negdcios, apresentam as novidades de mercado.

e Tipos de Inovacao

Na maioria das empresas entrevistadas, a inovagao é reativa, ou seja, nao
para buscar novos mercados e estar a frente, e sim para garantir permanéncia no
mercado e preservacao de competitividade. Apenas uma das empresas, sendo uma
das de médio porte, considera a inovagcao como tema presente na estratégia da
empresa. Para buscar essa competitividade, as empresas adquirem equipamentos
mais sofisticados, mais produtivos e que produzem com melhor qualidade. Outra
forma que consideram inovacdo é a modificacdo de processos, tornando-os mais
competitivos, o que faz com que produzam o mesmo em menos tempo, baixando os
custos de producdo. Um exemplo desta modificagcdo de processos é que buscam
formas de reduzir o tempo de pré-set das maquinas no momento da troca de
produtos, procurando fazer com que a maquina figue o menor tempo possivel
parada. A inovacao em produtos € praticamente inexistente entre as empresas
entrevistadas, ja que a maioria ndo possui produto préprio. A participacao no Projeto
APL foi considerada pela maioria das empresas como importante na inovacao em
gestéao, ja que os treinamentos e palestras ja obtidos foram nesta area, como gestéao

financeira, planejamento estratégico e formacao de precos.
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* Relac6es com Clientes para Inovacao

As empresas que fornecem para cliente final possuem necessidade de
inovacao constante de produto. Uma das empresas entrevistadas, que possui como
mercado o de automacao, também inova a cada novo produto, por exigéncia deste
mercado em que atua. Somente uma das empresas de médio porte realiza
inovacgdes de produto constantemente, pois ha, em muitos casos, desenvolvimento
de produtos em conjunto com os clientes, sendo esta empresa a detentora dos
conhecimentos e responsavel pela elaboracdao de novidades desta parte do produto
do cliente.

A maioria das empresas possui grandes empresas como principais clientes.
Por isso, percebe-se que a interacdo com clientes é a origem da inovagao da
maioria delas, pois esses grandes clientes exigem destas empresas qualidade,
preco, fazendo com que adquiram melhores equipamentos e mudem para que
possam sobreviver. Essas grandes empresas solicitam dos fornecedores os
produtos ja estabelecidos, com padrées pré-determinados, fazendo com que a
inovacdo em produtos destes fornecedores, que sdo as empresas desta pesquisa,
seja praticamente inexistente. Em alguns casos, esses fornecedores, quando nao
podem ou ndo é viavel adquirir novos equipamentos, buscam otimizacdo de

processos, para que consigam a produtividade exigida pelo grande cliente.
* Relac6es com Fornecedores para Inovacao

Algumas das empresas consideram os fornecedores de maquinas,
equipamentos e ferramentas como sendo importantes para a inovacao da empresa,
ja que é por meio deles que ficam sabendo do lancamento de novas maquinas mais
produtivas, de novas ferramentas de maior durabilidade e maior eficacia, de novos

instrumentos que melhoram o processo de controle, como exemplos.

e Relacobes com Universidades e Outras Instituicoes Detentoras de

Conhecimento

Grande parte das empresas entrevistadas considera que possui bom
relacionamento com as entidades SENAI, SEBRAE, CIESP e FIESP. Porém, é
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praticamente unanime que existe uma distancia entre as universidades e as
empresas, e consideram que essa distancia é motivada pelas diferencas de
interesses, pois, enquanto aquelas concentram esforcos em pesquisas de dificil ou
inviavel realizacao, as empresas necessitam de algo mais pratico, mais agil e menos
burocratico. Existe a consciéncia de que essa distancia € nas duas vias, pois as
empresas nao mostram para as universidades as suas necessidades, e as
universidades nao buscam nas empresas 0 que elas necessitam e nem o que é

possivel oferecer.
* Relac6es com os Integrantes do APL e a Inovacao

As empresas entrevistadas consideram a interagdo com os demais
empresarios participantes do grupo do Projeto APL como sendo importante para a
inovacdo da empresa, pois, por meio dessa interacdo, discutem melhoria de
processos produtivos com colegas mais experientes, trocam informagdes sobre
ferramentas mais produtivas, fornecem indicacdes de fornecedores de servicos mais
eficazes, e muitas vezes evita cometer os mesmos erros ja cometidos por outro

colega.
e Fatores que influenciam a Inovacao nas empresas

Os resultados demonstram que caracteristicas como estrutura da empresa,
perfil do gestor, relagbes com universidades ou outras instituigbes detentoras do
conhecimento, treinamento, comunicagao, porte, tempo de existéncia, entre outros,
ou ndo diferem significativamente entre as empresas entrevistadas ou ndo exercem
influéncia direta na capacidade inovativa da mesma. Assim, os fatores que possuem
maior influéncia na capacidade inovativa das empresas entrevistadas sao o mercado
em que atuam e a forma de insercédo destas empresas neste mercado, aspectos que
sao diretamente interligados, e onde as grandes empresas clientes ditam as regras.
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7.5. CARACTERISTICAS DO PROJETO APL METALMECANICO DO GRANDE
ABC

O Projeto APL Metalmecéanico do Grande ABC possui em sua estrutura de
governanca um comité gestor, formado por empresarios participantes deste Projeto
APL, assim como por pessoas representantes das entidades gestoras do mesmo. A
elaboragdo desta estrutura vai ao encontro da teoria de governanca em APL,
descrita pelo SEBRAE (2003), que argumenta que é fundamental esta instancia,
reforcando a afirmativa de Araudjo (2003), de que um APL que consegue organizar a
sua governanca indica que o capital social é forte, apresentando maturidade diante
de acbes cooperadas e coletivas, estabelecendo lagos de confianga interpessoal e
redes de cooperagdo, caracteristicas estas citadas inumeras vezes pelos

entrevistados, tanto empresarios quanto gestores deste Projeto APL.

A estrutura atual, composta por uma série de grupos tematicos também
descritos em estudos anteriores (FIEMG, 2010), que facilitam e contribuem para o
desenvolvimento de acbes de acordo com areas de interesse, também podem ser
identificados no Projeto APL Metalmecéanico do Grande ABC através dos grupos de
trabalho, os quais, conforme ja detalhados anteriormente, sdo a central de negécios,

o grupo de comunicagéo, o grupo do produto préprio € o grupo social.

Outro aspecto que merece especial atencao neste Projeto APL é a maneira
pela qual o SEBRAE conseguiu aumentar a insercdo e comprometimento dos
empresarios, através da cobranga de uma mensalidade dos empreséarios. A partir
desta cobranca, entende-se que houve maior comprometimento destes na
construcdo, compreensao e participacdo efetiva nos rumos do Projeto APL
juntamente com o SEBRAE-SP e Agéncia, ja que estes empresarios também
passam a se sentir gestores responsaveis pelo sucesso deste Projeto.

No aspecto relativo a confianga, conforme descrito anteriormente, a FIESP
contempla cinco niveis de analise, que sao autoconfianca dos empresarios,
confianga nas instituicdes, confianga intra-empresas, confianca entre as instituicées
locais e confianca entre as empresas. Todavia, a entrevista com os gestores

esclarece que, até o momento da oficina de planejamento, nenhum desses cinco
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niveis era trabalhado. Considerando a referida oficina, ocorrida no final de 2007,
como o marco inicial das acdes para incremento deste Projeto APL, pode-se afirmar

que se trata de um Projeto bastante recente.

A unido deste grupo ficou mais evidente no decorrer do ano de 2009, pois
durante este periodo ndo houve o aporte financeiro do SEBRAE, e as empresas
mantiveram o funcionamento deste Projeto APL com verbas préprias. Nao foram
realizados novos treinamentos ou consultorias, porém as reunides de carater social
e também os encontros mensais se mantiveram; desse modo, a troca de
experiéncias e informacoes entre as empresas participantes deste Projeto APL, algo
evidente nas entrevistas como sendo de grande importancia para todos,
continuaram a ocorrer. Fica evidente que a confianca entre as empresas e a
autoconfianca dos empresarios, assim como a confianca intra-empresas estao
sendo desenvolvidas de maneira funcional para este grupo, enquanto as confiangas
nas instituicoes e entre as instituicoes ainda sao bastante embrionarias. A
possibilidade de aproximagao de projetos APL com o Projeto CESTEC, ja descrito
anteriormente, pode ser uma forma bastante interessante para incremento destes

dois niveis de confianga ainda timidos.

Outro aspecto € a baixa representatividade de empresas participantes deste
Projeto APL em relacdo a totalidade de empresas metalmecanicas existentes na
Regidao do Grande ABC. Apenas cerca de 50 empresas estdo inseridas neste
Projeto APL, de um universo superior a trés mil empresas desta industria na regiao,
0 que ainda restringe o alcance da acdo em termos de uma significativa

transformacao da estrutura produtiva regional, até o momento.

Desta forma, pode-se concluir que este Projeto esta caminhando para gerar
bons resultados para as empresas individualmente, coletivamente e colaborar para o
desenvolvimento da regido, por meio da criacdo de uma industria metalmecéanica
forte, gerando empregos e criando um circulo virtuoso. Porém, indo ao encontro com
as afirmacdes da gestora pelo SEBRAE, ndao se pode afirmar que o Projeto APL
Metalmecanico do Grande ABC configure efetivamente um APL.

“Se a gente utilizar o conceito de APL, é dificil conseguir enquadrar este
Projeto APL totalmente. Eu diria que esta seguindo para isso, esta
caminhando para se tornar um APL, mas hoje eu ainda ndo considero como
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um arranjo produtivo local. Ja houve avangos em algumas questbes, por
exemplo, na questdao da cooperagdo € uma coisa que esta inserida no
grupo, e a gente ndo pode dizer que € um arranjo se nao houver a
cooperacao. Mas ai entra a questdo, a cooperacdo nado é sé entre as
empresas, mas de todos o0s agentes locais. Entdo quanto a cooperagcao com
0s agentes locais, com as instituicbes de pesquisa, universidades,
prefeituras, ainda é baixa, e ai a gente ndo pode ainda considerar como
sendo um APL. Outro aspecto é o pequeno numero de empresas que estao
envolvidas no projeto, mas da pra chegar 1a.” (Gestora pelo SEBRAE).

7.6. RESULTADOS E INFLUENCIAS DO PROJETO APL METALMECANICO NAS
EMPRESAS PARTICIPANTES

A insercdo em um APL pode ser uma alternativa para o aumento da
competitividade de micro e pequenas empresas, as quais tém alguns problemas
para acesso ao crédito e a fontes de informacao, ja que para obterem acesso aos
incentivos fiscais de fomento a inovacao necessitam de projetos de dificil elaboracao
para a realidade destas empresas e também nao séo vistas pelos 6rgaos de crédito
como investimento, além de serem mais vulneraveis as mudancas no ambiente
econdmico (CASSIOLATO E LASTRES, 20083).

¢ Acesso ao Crédito e a Fontes de Informacao

Na visdo das instituicbes financeiras, as empresas participantes de grupos
como o Projeto APL indica que ndo se tratam de empresas aventureiras, as quais
podem significar alto grau de risco. Apesar de 0 acesso ao crédito ser algo bastante
complexo e burocratico para as pequenas empresas, as participantes de um projeto
como este sdo vistas como empresas mais sérias e de menor grau de risco, 0 que
ocasiona maior aproximacao das instituicdes financeiras. Desta forma, € comum a
participacdo de representantes regionais de algumas destas instituicbes nos
encontros do grupo, oferecendo servigcos e, muitas vezes, capital com taxas bastante
inferiores as oferecidas para as empresas isoladas que procuram as agéncias.

Outro aspecto que vale a especial atencao € que foi praticamente unanime o
quase total desconhecimento por parte dos empresarios entrevistados de
instrumentos de fomento a inovacdo, como FAPESP e FINEP, e as poucas que

conheciam afirmaram que esses instrumentos néo estao voltados para as pequenas

161



empresas, pois exigem projetos complexos e de dificil elaboracdo por essas
empresas. Analisando isto, pode-se considerar que € outro aspecto que pode existir
a aproximacdo do CESTEC, trazendo a capacidade de elaboracao de projetos das
fontes de informacao ao encontro das necessidades destes empresarios.

¢ Acesso a Universidades e Instituicoes Detentoras do Conhecimento

Houve unanimidade por parte dos empresarios entrevistados que a
participacdo das empresas neste Projeto APL possui forte influéncia nas relagdes
que estas possuem com as entidades SEBRAE, CIESP, FIESP e SENAI. Essa
influéncia pode ser exemplificada no acesso que essas empresas passaram a ter
nos eventos promovidos por essas entidades, como feiras regionais de negdcios,
rodadas de negécios, absorcdo de servicos e alunos do SENAI, e, no caso do
SEBRAE, que € um dos gestores deste Projeto, e acompanha de perto as acoes e
resultados do grupo, a relagdo se tornou praticamente de parceria, onde as
empresas exploram todos os beneficios oferecidos pelo SEBRAE, como
financiamento de projetos, auxilio administrativo entre outros. Porém, foi também
unanime entre as empresas entrevistadas que ha uma distancia entre as empresas
e universidades, e alegam que esta distdncia é motivada pelas diferencas de
interesses, onde as universidades, muitas vezes, fazem pesquisas e projetos de

dificil aproveitamento pelas pequenas empresas.
e Acesso a Novos Mercados

As empresas entrevistadas, assim como os gestores do Projeto APL
Metalmecénico do Grande ABC, evidenciam e constantemente citam a sinergia
existente entre as empresas participantes deste Projeto APL. Com isso, fica claro
que as empresas participantes deste Projeto APL entendem que ha possibilidade da
construgcdo de confianca, fazendo com que a empresa que antes era sua
concorrente, passe a ser sua possivel aliada, e unindo forgas, € possivel atingir
mercados e clientes que de maneira isolada n&o conseguiriam. Isso significa
transformar competicdo em cooperacao. Algumas vislumbram o desenvolvimento de
um produto proprio do grupo, aproveitando o conhecimento existente entre as
empresas participantes deste Projeto. Outras empresas vislumbram fornecer para
mercados de grande perspectiva, a exemplo dos setores naval, ferroviario e
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aeroespacial. Vislumbram também participarem de mercados promissores, como as
oportunidades abertas pelos novos investimentos na Bacia de Santos e na
exploracdo da camada pré-sal, acessos que seriam mais dificeis se buscados
individualmente. Porém, neste aspecto ainda nao houve resultados significativos.

e Outros Beneficios Advindos do Pertencer ao Projeto APL

De acordo com as entrevistas com os gestores e empresarios, nas quais a
palavra “sinergia” € amplamente utilizada, fica evidente que a confianga entre as
empresas € a autoconfianga dos empresarios, assim como a confianga intra-
empresas estdo sendo desenvolvidas de maneira funcional para este grupo,
gerando troca de experiéncias entre as empresas, reunioes periddicas, participacao
conjunta em feiras de negécios, onde podem expor 0s seus produtos e servigos e
dividir os gastos desta exposicdo, treinamentos e confraternizacdes organizados
pelos agentes deste Projeto APL, entre outros. Ja € possivel notar troca de servigos
entre as empresas participantes deste Projeto APL, porém sem ser o foco principal
das empresas, mas como consequéncia do bom relacionamento e confianca

criados.

A troca de experiéncias e informacdes gera para o grupo a vantagem de que
todos podem dividir decisdes, sucessos e fracassos, posicionando para as outras
empresas qual é o possivel melhor caminho a seguir. Um exemplo citado pelo grupo
quanto a isso foi a maneira de como as empresas deveriam agir durante a crise
econbmica mundial de 2008/2009. As empresas juntas, com aporte de outras
instituicbes como CIESP, FIESP, SEBRAE e Agéncia de Desenvolvimento
Econdémico do Grande ABC, puderam decidir qual seria o caminho mais adequado a
fim de evitarem possiveis crises financeiras ou faléncias. Utilizando das experiéncias
de alguns empresarios, assim como das entidades acima citadas, puderam tragar as

estratégias que julgaram ser mais oportunas.

Outro aspecto que vale ser ressaltado é que praticamente todas as
empresas consideram que os treinamentos e palestras recebidos pela participacao
no Projeto APL Metalmecanico do Grande ABC foram as principais fontes de

inovagao em gestao, além da troca de experiéncias citadas anteriormente. Também

163



destacaram que a participacao neste Projeto APL é de grande influéncia na relacéao
que estas empresas possuem com SENAI, SEBRAE, FIESP e CIESP.

e Consideracao Final

Apesar de consideravel participacado das entidades SENAI, SEBRAE, FIESP
e CIESP neste Projeto APL, houve praticamente consenso entre 0os empresarios de
que as relagdes politicas, de desenvolvimento e tecnologia, de promog¢ao, com
universidades e outras instituicdes, que a literatura traz como necessarias para o
desenvolvimento de um APL, ainda estdo bastante distantes, e com participacdes

minimas ou inexistentes neste Projeto.

Como dito anteriormente, ao participarem de APL, as empresas recebem
conhecimentos e investimentos, e com isso cada vez mais desenvolvem novos
produtos, novos mercados, novas formas de gerir os negécios, e os lucros tendem a
aumentar. O governo ganha em impostos, tributos e com a baixa de desemprego,
subsequentemente se reduzem o0s custos sociais. As empresas investidoras
recebem retorno, investindo cada vez mais, e geram assim um circulo virtuoso de
investimento, colaborando com o desenvolvimento regional. Este Projeto APL ainda
€ bastante recente, porém os passos de confiangca entre as empresas, que €
condicao inicial para o desenvolvimento de um grupo como esse, ja foi dado. Desta
forma, a aproximacao com universidades, centros de pesquisa e 6rgaos de governos
tende a fomentar este Projeto APL e, como consequencia, alimentar um circulo

virtuoso voltado ao desenvolvimento econdmico regional.

Assim, conclui-se que se o Projeto APL Metalmecéanico do Grande ABC
ainda nao pode ser considerado um arranjo produtivo no rigor do conceito, com
alcance regional ainda limitado, esta seguindo um caminho bastante interessante.
As empresas participantes deste Projeto APL possuem grande sinergia e confianca
entre elas, o que € um passo importante para o sucesso de um grupo como esse. A
inovacao destas empresas é ditada principalmente pelo mercado em que atuam e
pela forma de insercdo de cada empresa, normalmente seguindo as regras de
grandes clientes, onde a aquisicdo de novos equipamentos & considerada como
uma das principais formas de inovacdo. A participacdo neste Projeto APL faz com

que as empresas cooperem, troquem informagdes e em alguns casos, servigos, e
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que os treinamentos e palestras recebidos sdo de importancia fundamental para a
inovacdo em gestao destas empresas. Por meio do trabalho em grupo empresarial,

vislumbram novos mercados, praticamente inacessiveis quando isoladas.
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9. APENDICES

9.1. APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA - GESTORES DO PROJETO APL

METALMECANICO DO GRANDE ABC

. Qual a histéria e a trajetéria do Projeto APL Metalmecénico do Grande ABC?

2. Quais sao os principais objetivos desse Projeto?

3. Quais foram as acdes estratégicas adotadas no passado para que esses objetivos pudessem ser

atingidos?

. Qual é o “goal” a ser atingido pelo Projeto, e quais sdo as ac¢des estratégicas a serem tomadas

para que isso ocorra?

5. Qual é a origem dos recursos técnicos do Projeto (material e imaterial)?

6. Qual é a origem dos recursos financeiros do Projeto?

7. Que pessoas e que entidades sdo responsaveis pela gestdo deste Projeto, e como ocorreram as

8.
9.

mudancas ao longo do tempo desde o inicio do Projeto?
Como os gestores deste grupo sao eleitos ou nomeados?

Existem grupos de trabalho dentro do Projeto? Se sim, como estdo estruturados?

10. O Projeto APL Metalmecéanico pode ser de fato considerado um APL? Por que?

11. Que vantagens competitivas sdo possiveis para as empresas participantes do grupo?

12. Que tipos de inovagédo vocé aponta como possivel para este grupo de empresas que nao seria

possivel se estas empresas estivessem isoladas?

13. O que faz as empresas a se interessarem em participar de um grupo como este?

14. Que dificuldades s@o encontradas para a conquista e insercao de novas empresas ao grupo?

15. Como vocé descreve o relacionamento entre as empresas participantes do grupo?

16. Quais séo as ligbes aprendidas e quais sdo os maiores problemas encontrados pelos gestores do

Projeto?
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9.2. APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA - EMPRESARIOS DO PROJETO
APL METALMECANICO DO GRANDE ABC

A - Caracterizacao da Empresa

1. Quantos funcionarios sua empresa possuia em agosto de 20087
()Y1at9 ()20a49 ()50a99 () 100 ou mais

2. Quais suas fungbes na empresa e qual sua idade?
()até25 ()de26a35 ()de 36 a45 ()de 46 a55 ( ) 56 ou mais

3. Em que ano e de que forma sua empresa iniciou as atividades? Descreva brevemente a trajetoria
de sua empresa desde sua constituicdo até os dias atuais, incluindo os principais produtos e
Servigos.

4. Em sua empresa, quem participa e como ocorre a tomada de decisGes estratégicas, como
investimentos, aquisicdo de novos equipamentos e projetos de novos produtos?

5. Em sua empresa, quem participa € como ocorre a tomada de decisdes técnicas, como mudangas
em processos ou ferramentas, treinamento de pessoal e mudangas de layout?

6. Em sua empresa existe algum tipo de atividade de treinamento para os empregados? Explique
como é feita a capacitagao dos trabalhadores.

7. Os principais produtos de sua empresa sédo voltados ao consumidor final ou sao partes de produtos
de outras empresas? (se forem voltados ao consumidor final, ir direto para a questdo 13)

8. Sua empresa esté inserida no mercado principalmente por:

( ) “competicao por preco”, onde o menor prego € o principal fator de alavancagem de suas

vendas;

() “produtos de alto nivel de conhecimento agregado”, onde a experiéncia dos trabalhadores e
da empresa faz com que se possua um produto diferenciado de dificil cépia, evitando assim
concorréncia acirrada;

() “produtos de alta tecnologia agregada”, onde os produtos possuem sistemas eletrénicos ou
alto indice de automacao.

Exemplificar e comentar.

9. Seus principais clientes séo:
( ) grandes empresas;
() fornecedores de grandes empresas;
( ) outras empresas de pequeno / médio porte que possuem produto préprio voltado ao
consumidor final;
( ) outros subfornecedores.

10. O seu principal mercado é nacional ou de exportagdao? E o de seus principais clientes?

11. Explique as caracteristicas de seus principais clientes, assim como a duragéo do relacionamento,
contratos e se existe algum tipo de acompanhamento de satisfagdo / reclamagéao destes clientes.
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12. Como se caracteriza o relacionamento da sua empresa com esses clientes?
() relagdo simples de compra e venda;
( ) pedidos através de desenhos elaborados pelos clientes;
( ) desenvolvimento conjunto de produtos;
( ) desenvolvimento conjunto de produtos e processos, e/ou compartilhamento de tecnologia.
Exemplificar e comentar.

13. Como vocé descreve a concorréncia no mercado em que sua empresa esta inserida e que fatores
sao criticos para a competitividade das empresas participantes desse mercado?

14. Como vocé seleciona seus fornecedores e que caracteristicas eles possuem?

B - Inovacéo

15. Quais s&o as principais fontes de informagéo tecnoldgica para a vossa empresa?

16. Nos Ultimos cinco anos houve inovagdes em sua empresa, como langamento de novos produtos,
mudancas de processo ou inovagdes de gestdo, que proporcionaram ganhos para a empresa?
Dé exemplos.

17. Por que vocé inovou e como, ou por que vocé nao inovou? (em caso negativo, ir direto para a

questao 21)

18. Esta inovacao foi principalmente resultado de:
() interag@o com clientes;
() orientagdo, sugestdo ou demanda de fornecedores;
( ) idéias nascidas no interior da empresa; (Onde e quem?)
() pesquisa e desenvolvimento oriundos de fontes externas a empresa. (Quais?)

19. Que fatores foram determinantes para o seu comportamento e o da empresa acerca deste tema?

20. Quem sdo as pessoas chave neste processo de inovagdo e como essas pessoas foram
recrutadas?

21. Sua empresa possui algum tipo de relagdo com Universidades ou com entidades tipo SEBRAE,
SENAI, FIESP, CIESP, para o desenvolvimento de pessoal ou de novos projetos?

22. Vocé conhece instrumentos legais e financeiros de suporte a inovagdo para as empresas? Em
caso positivo, como vocé teve acesso a essas informagdes e quais as caracteristicas
importantes desses instrumentos?

C-APL

23. Quando e o que levou vocé a se integrar ao Projeto APL Metalmecanico?

24. Como vocé classifica seu grau de envolvimento, inser¢cdo e participagdo no Projeto APL
Metalmecanico?

25. Como vocé descreve o relacionamento entre as empresas participantes do Projeto APL
Metalmecanico?

26. As agbes estratégicas do Projeto APL Metalmecanico estdo de fato sustentando o
desenvolvimento de sua empresa e do grupo? Por qué?
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27. Que oportunidades de novos negdcios vocé vislumbra que poderiam ser melhores exploradas
pelo Projeto APL Metalmecanico?

28. Que vantagens sua empresa ja teve ou pretende ter pela participagdo no Projeto APL
Metalmecanico?

29. Voltando ao tema de inovagao, sua integracdo ao Projeto APL Metalmecanico alterou a
capacidade de inovagao de sua empresa? Por qué?

30. Voltando ao tema das relagées com Universidades ou entidades tipo SEBRAE, SENAI, FIESP,
CIESP, ser participante do Projeto APL Metalmecénico tem algum tipo de influéncia nesta
relagdo? Explique.

D - Final

31. Vocé gostaria de comentar algo que nao foi abordado nas questdes anteriores?
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