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RESUMO

Stahlberg Filho, Penido — Estratégia Competitiva e Sua Integracdo Regional —
Um Modelo Orientado & Micro e Pequena Empresa. Sdo Carlos, 1999. Tese de
Doutorado — Escola de Engenharia de Sdo Carlos — USP.

Este trabalho apresenta e discute pardmetros da nova competitividade, visando
a criacdo de um modelo de referéncia para o posicionamento competitivo das pequenas e

médias empresas em seus respectivos mercados.

O modelo de referéncia foi desenvolvido com o intuito de simplificar e
estruturar o processo de andlise das dimensdes que influenciam a estratégia competitiva
de uma empresa. A utilizacdo do modelo resulta no mapeamento das varias dimensdes

competitivas, posicionando-as em trés eixos diferentes e complementares.

Além disso, examina-se a responsabilidade dos diferentes niveis
governamentais, conduzindo-se a discussdo para o nivel municipal, identificado como o
agente facilitador para a criacdo de ambientes favordveis ao aumento da competitividade

das Micro e Pequenas Empresas - MPEs.

Finalmente, dois estudos de caso sdo apresentados: o primeiro explicita a
viabilidade da utilizacio do modelo referencial e o segundo, demonstra a eficdcia da

interven¢do municipal na competitividade empresarial.



ABSTRACT

Stahlberg Filho, Penido — Competitive Strategy and Its Regional Integration — A
Model for Small and Medium-sized Companies, Sdo Carlos, 1999. PhD Thesis — Escola
de Engenharia de Sdo Carlos — USP.

This work presents and discusses a number of important parameters involved in
new competitiveness,. This discussion leads to the creation of a reference model
allowing small and medium-sized companies to position themselves competitively in

their respective markets.

The reference model was devoloped with the intent of simplifying and
structuring the process of analysis of the factors that can affect a company’s competitive
strategy. Use of the reference model results in a three dimensional mapping of the factors

involved in the development of a strategy.

In addition, the involvement of various levels of government is examined, the
results of which lead specifically to a discussion of the responsibility of local
government bodies, who are identified as the most important factors in the creation of
environments favourable to the increased competitiveness of small and medium-sized

companies.

Finally, two case studies are presented; one illustrating the feasibility and
successful application of the reference model; the second demonstrating the
effectiveness of local-government intervention in the generation of increased

competitiveness.



CAPITULO I — INTRODUCAO E APRESENTACAO
DO TRABALHO



Introducdo - O novo cenario

No inicio dos anos 90, o Brasil acelerou repentinamente seu processo de
integragdo junto & economia global. O resultado deste processo foi que a indistria local
ficou exposta a competitividade internacional sem que tenha sido preparada para este

novo contexto e sem que tenha tido tempo para se reestruturar.

Saber competir neste novo universo integrado € hoje questdao de sobrevivéncia
para as empresas, desde as grandes multinacionais até, e principalmente as pequenas e

médias empresas.

Uma das maiores conseqiiéncias da globalizacdo da economia, em muito
sentida pelos paises em desenvolvimento, € a grande pressdo exercida nos precos. As
distancias ndo sdo mais fator de incremento de precos num mercado global. A alta
especializacao adquirida pela indistria de determinados paises, e sua correspondente
politica industrial, conseguem baixar os custos de produgio de forma substancial,
minimizando bastante os efeitos dos custos relacionados a transportes, e até suplantam,
de forma bastante agressiva, as potenciais barreiras alfandegirias existentes em paises

compradores.

O reflexo imediato da globalizagdo da economia, além da forte competicdo por
precos, € que o ciclo de vida dos produtos diminui e aumenta a necessidade de
diferenciac@o de produtos por parte das empresas. A agregacdo de valor tecnoldgico aos
produtos, através do uso de técnicas avancadas de qualidade, desenvolvimento de
produtos, financas, marketing e producdo tem sido utilizada como ferramenta para a

sobrevivéncia das empresas, e tem sido amplamente aplicada e difundida.

A adocdo de um Modelo ou Paradigma “Pés-Fordista” como forma de

estruturar a producdo e organizar a empresa torna-se providéncia imprescindivel para o



posicionamento neste novo mercado. Este novo padrio de produgio € caracterizado por
empresas crescentemente desverticalizadas, especializadas  horizontalmente, com
padrdes universalmente rigidos de produtividade, qualidade, tempo de entrega e apoio a
clientes. A nova unidade de produgio é mais compacta: com um menor nimero de niveis
hierarquicos, onde informacdo e comunicacio fluem de maneira mais suave tanto

interna como externamente as empresas.

Todo este contexto colocou em cheque a estrutura industrial brasileira. O
primeiro reflexo operacional desta tendéncia é que o setor industrial, de forma
desordenada, buscou um padrdo de estratégias competitivas em que se destacam a énfase
concedida a eliminag¢@o de ineficiéncias e a construg@o de relagGes mais estdveis com
fornecedores e clientes, o que caracteriza uma estrutura defensiva em relagdo a sua

estratégia competitiva.

Para enfrentar este novo desafio, existem a¢Ges que podem ser desenvolvidas
internamente as empresas, e estas estdo diretamente relacionadas com seu

desenvolvimento tecnoldgico, gerencial e reposicionamento competitivo.

No entanto, existem agdes governamentais que devem ser tomadas e que
facilitam o processo de restruturagdo das empresas. Estas atividades estdo diretamente
relacionadas com a efetivagdo de uma politica industrial. Estas acdes estdo ligadas a

infra-estrutura institucional e sistemas de manejo de mercado.

O grande desafio relacionado a efetivagdo destas politicas € encontrar
mecanismos que possam ser utilizados pelo governo nas mais diferentes esferas e que
possam estimular as empresas de uma determinada regiZdo a mudar a sua base

competitiva.



Objetivos do trabalho

E objeto deste trabalho, apresentar e discutir os parimetros da nova
competitividade, visando a criagdo de um modelo orientativo para o posicionamento
competitivo das micro e pequenas empresas, focalizando-se agdes de cardter municipal
que possam influir positivamente na criacdo de um ambiente competitivo, através de
investimentos em infra-estrutura fisica e capacitagdo da pequena e média empresa como
vetor de transformac@o, respeitando-se o meio ambiente ¢ a manutencdo do nivel de

empregos

Escopo do trabalho

O escopo deste trabalho estd circunscrito a agdes e modelos referenciais de
posicionamento competitivo para micro € pequenas empresas, € as agdes governamentais

discutidas neste trabalho tém foco exclusivamente municipal.

Estrutura do Trabalho

No capitulo 1, estdo sendo apresentados a introdug@o, os objetivos, o escopo e a

estrutura do trabalho.

No capitulo 2, serd apresentada uma ampla discussdo sobre competitividade,
estruturando este conceito através dos seus diferentes niveis, partindo da competitividade
entre paises, inclusive os conceitos mais modernos de competitividade, que vio envolver
até a questdo das competéncias essenciais e as ultimas discussdes sobre competitividade
empresarial. Vai se concluir deste capitulo a necessidade de implementacio de uma
visdo integrada de competitividade onde se definird o papel da empresa nos novos

paradigmas competitivos e se orientard o papel do Estado para tanto.



No capitulo 3, seré apresentada uma vis3o dos principais autores nacionais e do
governo sobre a criagdo de uma politica industrial e de competitividade, discutindo-se
mais profundamente o papel do segundo dentro de um novo cendrio competitivo. O
resultado desta discussdo serd a apresentacdo de um modelo de seis itens, que serd
definido como um ponto de partida para a implementacéo de um ambiente competitivo
tanto para empresas quanto para administradores publicos, baseado nos pressupostos da
nova competitividade. Serd também mostrado que existe, por parte dos autores e do

governo, a intencio estratégica de se investir nas pequenas e médias empresas.

No capitulo 4, serdo apresentados uma visdo sobre o atual estidgio de
desenvolvimento e as necessidades relacionadas com as micro e pequenas empresas,
incluindo-se um modelo orientativo para o seu posicionamento competitivo. Os
conceitos da nova competitividade serdo integrados com os conceitos de
desenvolvimento regional, particularmente apresentando-se as atividades em mnivel
municipal na criagdo de um novo ambiente competitivo em cooperacdo com as empresas
e vice-versa. Este modelo serd utilizado nos capitulos posteriores quando da
apresentacdo dos estudos de caso. Ver-se-4 que, a partir dos pressupostos gerados neste
capitulo, pode-se criar um programa de competitividade que permitird a criacao de um

ambiente favordvel ao incremento da competitividade das empresas.

No capitulo 5, serdo apresentados dois estudos de caso: o primeiro se refere a
um programa de desenvolvimento industrial baseado no modelo utilizado anteriormente
e implementado no municipio de Limeira no Estado de S@o Paulo, e seus respectivos
resultados. O segundo utiliza os conceitos do modelo desenvolvido no capitulo 4 para
implementar uma estratégia competitiva em uma pequena empresa na cidade de SZo
Carlos. Finalmente no capitulo 6, serd apresentada uma conclus@o estruturada tanto do

novo ambiente competitivo quanto do modelo apresentado.



CAPITULO II - TOPICOS SOBRE
COMPETITIVIDADE

Neste capitulo, serd apresentada uma ampla discussdo sobre
competitividade, estruturando-se este conceito através dos seus diferentes niveis,
partindo-se da competitividade entre paises, e evoluindo até os conceitos mais modernos
de competitividade empresarial, que vdo envolver inclusive a questdo das competéncias

essenciais e as cadeias de suprimentos.



Competitividade — Elementos e conceitos associados

O conceito de competitividade tem se transformado sistematicamente ao longo
das tltimas décadas. Desde os baixos niveis de competitividade, caracteristica do pds-
guenal, até as novas tendéncias relacionadas a gestdo de cadeia de suprimentos,
modelo referencial de competitividade para complexos produtivos; da competitividade
entre as nagdes até a integracdo da empresa com seu meio ambiente, os conceitos de

competitividade t€m sido discutidos e explorados em todo o mundo.

A visdo de competitividade deve ser dinamicamente adequada aos movimentos
sdcioecondmicos mundiais, onde, no momento atual, as novas tendéncias relacionadas 2
globalizagdo da economia influenciam a empresa sob varios aspectos simultaneamente e
ndo somente sob os aspectos de manufatura. A visio de competitividade deve ser
ampliada, e analisada dentro de uma Gtica sistémica e integrada. Este novo conceito de

competitividade tem sido objeto de reflexGes para varios autores.

Neste capitulo, serd examinada uma visdo da competitividade que vai desde a
competitividade entre as nagdes, até algumas das mais recentes tendéncias discutidas por

autores diversos.

A macro-competitividade

Michael Porter(1990), em sua obra cldssica "The Competitive Advantage of
Nations", aborda a questdo da macrocompetitividade, afirmando que “a prosperidade de
um pais € criada e ndo uma heranca adquirida naturalmente por ele: a competitividade de

uma nagdo depende cada vez mais da capacidade de sua indistria de se inovar e atualizar

' O final da Segunda Guerra Mundial foi caracterizado em nivel de competitividade, por um amplo processo de
reconstrugdo da indistria européia, fruto da destrui¢do parcial de seu parque produtivo.



dentro dos novos padrdes de economia global, e cada vez menos dos recursos naturais ali

presentes”.

A pressdo de mercado, resultante do processo de globalizacdo da economia,
expoe a indistria de um pais a competidores internos ou externos fortes, impulsionam a
inddstria a se transformar mais rdpida e eficazmente, a criar redes de fornecedores, e
fundamentalmente a adotar estratégias relacionadas 2 mudanca de sua base tecnolégica.
Esta conjuncio de fatores € a base que impulsiona o progresso de um pais, deixando-o
numa posicdo competitiva mais favordvel em detrimento dos recursos naturais ali

presentes.

Para ilustrar sua visdo, esse autor propde um modelo chamado “Modelo de
Diamante de Porter”, ilustrado na figura 2.1, que condiciona o incremento da

competitividade de um pais a 4 fatores primordiais:

1) Condicao dos Fatores de Produciio: A posicdo de uma nacgio em relacdo aos seus
fatores de producdo como mao-de-obra especializada, tecnologia, comunicagdo e
transportes cria, de uma maneira geral, as condi¢Ges necessdrias para a competitividade

de uma dada industria, e conseqiientemente influenciam a competitividade da nacao.

2) Condicdes da Demanda: As condi¢Bes de demanda por produtos e/ou servigos
relacionados com o mercado interno de um pais e as condi¢gdes nas quais este mercado
estd sedimentado constituem um fator de competitividade para um pais, pois de uma
certa forma condicionam a sobrevivéncia de setores produtivos independentemente de

flutuagdes do mercado externo.

3) Industrias de Suporte ou Relacionadas: A presenca ou auséncia de fornecedores de
produtos e/ou servigos para as inddstrias locais potencializa ou nfo a competitividade
das inddstrias em nivel global. Por exemplo, a presenca de inddstrias siderdrgicas pode

potencializar a competitividade da indidstria automobilistica de um determinado pais, e



assim reforcar a competitividade agregada deste pais.

4) Estratégia, Estrutura e Rivalidade da Indistria: Esta dimens3o est4 relacionada 2
forma com que o pais vé as suas inddstrias, a2 forma como as indistrias sdo criadas,
organizadas e gerenciadas, assim como a presenca de competidores locais, que pode
influenciar a base competitiva da inddstria de um pais, e consequentemente a base

competitiva do pafs como um todo.

Condigdes da
Demanda

Condigdo dos Fatores )‘ f Industrias de Suporte
- de Producéo J‘ 'L ou Relacionadas

y

Estratégia, Estrutura
e Rivalidade da
Industria

Figura 2.1 — O modelo de diamante de Porter (Porter,1986)

A visdo de Porter traz duas reflexdes muito importantes. Em primeiro lugar , o
autor mostra que diferentes tipos de empresas podem ter diferentes niveis de
competitividade, fundamentalmente por pertencerem a setores diferentes, mesmo
localizadas em um mesmo pais. Em segundo lugar, a presenca de um determinado nivel
de concorréncia induz a empresa a se desenvolver de maneira mais eficaz. Portanto, a
competitividade entre as empresas de um pais pode ser uma alavanca para impulsionar

sua competitividade.
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As condi¢Ges de demanda de um pais estio diretamente ligadas as suas
condi¢des socioecondmicas. Estas condi¢des normalmente sfo derivadas de atividades e
acOes de nivel governamental, tais como distribui¢éo de renda e politicas sociais. Desta
forma, o aumento de poder aquisitivo de uma determinada parcela da populagdo, por
exemplo, pode remeter implicitamente o Estado a participar das condi¢cdes competitivas

de um determinado segmento ou de um setor especifico de empresas.

Por outro lado, as condicdes dos fatores de producdo sdo fatores infra-
estruturais dentro de um escopo amplo, e se relacionam com uma participacéo efetiva do
governo. Trata-se de agdes relacionadas & infra-estrutura tecnoldgica, transportes e

comunicacdo entre outros. Estas dimensdes estdo relacionadas a:

Niveis de incentivo para investimentos

e Impostos e barreiras para exportacéo e importa¢zo

e Taxas de inflacdo e custo do capital

¢ Infra-estrutura de transportes, educacio, satide, etc.

e Regulamentagfo antitruste, patentes, etc.

De uma maneira sistemdtica, esse autor define também um modelo de quatro
estdgios referentes ao nivel competitivo de um pais. Esses estigios seriam dirigidos,
respectivamente, pelos recursos naturais disponiveis (factor-driven), pelos investimentos
executados (investment-driven), pelo volume de inovacdo introduzido (innovation-
driven) e pelo nivel de prosperidade ji alcangado pela Nacdo (wealth-driven). Os trés
primeiros estigios representam uma seqiiéncia natural de desenvolvimento, enquanto

que o dltimo representa um estdgio de declinio, conforme mostra a figura 2.2
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DESENVOLVIMENTO DECLINIO
Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4
Factor-Driven ¥ Investment-Driven | Innovation-Driven Wealth-Driven

Figura 2.2 — Os estagios possiveis de competitividade de uma Nag¢ao (Extraido de
Pires,1996)

Uma visao estruturada da competitividade

Ao analisar-se a questdo da competitividade de uma forma estruturada, deve-se
destacar a visdo de competitividade proposta por Marcovitch(1992). Segundo este autor,
a competitividade de um pais depende da acfio integrada de niveis distintos de

competitividade: estrutural, setorial e empresarial , conforme Figura 2.3

efitividade Estrutural
Politica Macroecondmica
Instrumentos Fiscais
Crédito, cambio, renda

) om0

Competitividade Setorial
Articulagdo das Cadeias
Integracdo das Cadeias
Politica Fiscal

Competitividade Empresarial
Estratégia competitiva
Estratégia de produgao
Estratégia de informacéo

Figura 2.3 - Os niveis de competitividade segundo Marcovitch (Adaptado de
Marcovitch,1992)

O conceito de competitividade estrutural estd relacionado ao gerenciamento da
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politica monetdria, crediticia e fiscal, pesquisa cientifica e tecnolégica, formagdo de
recursos humanos, educagio e programas mobilizadores resultantes de prioridades de
infra-estrutura e infra-estrutura social, ou seja, fatores determinantes para a estrutura

competitiva de um pafs.

O conceito de competitividade setorial refere-se 2 capacidade de setores
econdmicos para gerar bases de criacdo e desenvolvimento de vantagens que sustentem
uma posi¢do competitiva em relag@o aos seus competidores em nivel global, tratando-os
de forma integrada no que diz respeito ao fornecimento de insumos e produtos inter-

complementares.

Finalmente, o conceito de competitividade empresarial estd associado as agdes
desenvolvidas intrinsecamente nas empresas, acdes essas que podem alavancar seu
posicionamento competitivo. De acordo com o autor, este € o nivel de competitividade

que mais contribui para a competitividade agregada do pafs.

Uma visdo contemporanea

A questdo da competitividade entre os paises despertou a atencdo de um dos
maiores institutos de pesquisa sobre gerenciamento e competitividade do mundo. O IMD
- Internacional Institute for Management and Development — emite anualmente um
documento — o Relatério Anual de Competitividade — e, ao longo dos tltimos anos, este
instituto criou conceitos e metodologias de andlise da competitividade entre os paises.
Inicialmente, o IMD conceituou a competitividade de um pafs conforme exposto na

defini¢do a seguir e ilustrado pela figura 2.4.
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"Competitiveness is the ability of a country to create added value and thus
increase national wealth by managing assets and processes, atractiveness and
aggressiveness, globality and proximity, and by integrating these relationships

into an economic and social model'™ (IMD,1996)

Ativos

Atratividade

—— -—

A % Processos
Agressividade ‘;
; i A Competitividade £ kd \\
‘ Gerenciamento N\ = @semress % CGoverno
Economia doméstica ] - 'Internacionalizagdo
Ciéncia e Tecnologia =S 7 Infra‘Estfutura
- ¥ Povo- L Finangas® "
| SUSTENTABILIDADE | Py
3 - /..,."{:- /_,,
L " N e / Resp. Social
Globalizagdo . Competitividade
ez _entre as Nagoes .
e e -

Proximidade

Figura 2.4 — A visdo integrada de competitividade do IMD (1999)

Esta defini¢do relaciona a competitividade de um pafs ao incremento de sua
riqueza interna por meio do aumento do valor adicionado® a seus produtos. Tratando-
se de algumas dimensdes que estdo diretamente associadas ao papel do governo de um
pais, o conceito de competitividade do IMD reflete ainda a necessidade de se criar um
mecanismo de gerenciamento de fatores econdmicos e produtivos como: ativos e
processos, atratividade e agressividade, globalizacio e proximidade, inserindo estas

relacdes em um modelo econdmico e social

2 Foi mantida a definicio original para manuteng&o da coeréncia no contextual
Grifos do autor
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Um modelo econdmico e social

Teoricamente, qualquer nagdo € livre para definir seus préprios principios para
gerenciar a competitividade. No entanto, a existéncia de acordos regionais e
internacionais limitam a margem de maleabilidade de seus modelos econdmicos.
Politicas econdmicas e regras de mercado estdo sendo harmonizadas com forte énfase na

economia de mercado, fundamentalmente dentro de um mercado globalizado.

Do ponto de vista social, as na¢des vivem seus valores particulares de acordo
com suas tradi¢Ges, seu grau de desenvolvimento econdmico, e pressupostos filoséficos
e religiosos. No entanto, como a questdo da competitividade estd relacionada com o
envolvimento do sistema socioecondmico e, eventualmente, com o resgate de um custo
social, a sociedade de um modo geral deve ser ouvida e seus anseios atendidos na
medida direta das suas necessidades. A riqueza do pais depende também da sociedade
que o compde e das relagdes sociais contidas em seu modelo de desenvolvimento.
Talvez seja este o maior desafio dos governos no tratamento da questio da

competitividade.

Em nivel de exemplo, pode-se verificar o0 modelo econdmico vivido no Brasil
com a implantacdo do Plano Real. O governo resolveu estabilizar a moeda em
detrimento do nivel de empregos; portanto, este mesmo governo tem que ser capaz de
tomar decisdes que sejam suportadas pela sociedade, e de reformar a si mesmo de forma
répida, assim como as indistrias o fazem. Até o principio do ano de 1999, esta
preocupacdo era evidente e o governo tinha total apoio da sociedade para promover as

transformacdes necessédrias em sua estrutura.

Ativos e Processos

A competitividade de uma nacdo nfo estd unicamente relacionada com a

presenca de recursos naturais ou ativos. A capacidade de um pafs ser competitivo em
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seus processos estd diretamente relacionada com a capacidade que ele tem de gerar valor
agregado a seus produtos e, conseqiientemente, gerar sua riqueza nacional. Processos
que contribuiram, um dia, para a agregacdo de valor sdo hoje considerados ativos no
presente. A presenca de universidades tradicionais, por exemplo, € considerada um ativo
do pafs, mas transformar jovens em profissionais educados e bem capacitados pode ser
considerado como um processo que vai suportar a agregacdao de valor aos produtos

gerados neste pafs.

Atratividade e agressividade

A determinagdo do grau de competitividade de um pafs pode ser medida
testando-o num mercado internacional. Neste sentido, um pais pode tomar acdes no
processo de internacionalizacdo de forma que sua postura possa vir a ser agressiva e/ou

atrativa.

Uma postura atrativa estd relacionada com a criacdo de um ambiente interno
que estimule o investimento externo no pais por meio de relagdes comerciais, incentivo &
instalacdo de industrias, etc.. Por outro lado, uma postura agressiva estd diretamente
relacionada com a insercdo do pais nos mercados internacionais, estabelecendo-se

investimentos ou fazendo-se exportagdes de seus produtos para outros paises.

Como exemplo do tratamento distinto destas dimensdes, pode-se verificar a
presenca do Japdo na economia mundial, que, embora seja extremamente pobre em
recursos naturais, e dotado de pouca infra-estrutura atrativa de indistrias estrangeiras,
tem agredido violentamente o mercado internacional com a presenca intensa de seus

produtos em todo o planeta.

De outro lado, verifica-se a posi¢do do Brasil: embora seu governo nio seja tdo
agressivo quanto o Japao em nivel de exportac@o de produtos, tem facilitado a entrada de

inddstrias em seu territorio oferecendo-lhes-bons niveis de incentivo.
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Globalizagdo e Proximidade

Esta relagc@o define a forma e a intensidade com as quais a nag@o se posiciona
no que diz respeito a presenca internacional. Normalmente deve-se tomar cuidado para

gerenciar dois tipos de economia:

¢ uma economia que estd préxima, que consiste na atividade econdmica
instalada dentro do pais, representada pelos seus profissionais liberais, consumo de
alimentos, consumo de produtos que sdo elaborados internamente; enfim, na forma como
o mercado interno se desenvolve, na disponibilidade de recursos locais e na forma como

estes recursos sio tratados.

¢ uma economia de globalizacio propde que os fatores relacionados com a
produ¢do ndo precisam necessariamente estar préximos do usudrio local. Esta postura
impacta diretamente os niveis de precos domésticos, saldrios e questdes relacionadas

com a infra-estrutura social.
O relatério Anual da Competitividade

O objetivo do relatério anual da competitividade é assessorar empresérios e
classificar como uma nacio pode sustentar a competitividade de suas firmas. Hoje em
dia, € largamente aceito na literatura que a competitividade de um pais nfio pode ser
reduzida apenas ao seu produto interno bruto, porque as empresas, inseridas nos sistemas
politicos, culturais, educacionais e econdmicos dos paises, devem estar de acordo com

elas.

Portanto, € proporcionando as empresas um ambiente que tenha uma estrutura
eficiente, institui¢des eficientes e politicas coerentes que as nagdes competem entre si

(IMD,1999).
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A competitividade das nagBes e a competitividade das empresas sdo dois
conceitos interdependentes. O Relatério Anual da Competitividade foca o primeiro
conceito. Este documento mede como o ambiente de uma nacdo sustenta a

competitividade doméstica e global das firmas que estdo em um pais.

Para medir a competitividade entre as nages e assim compor o Relatério
Anual, o IMD lanca médo de 259 critérios agrupados em 8 fatores chamados Fatores

Competitivos:

e Economia Doméstica (ou local)
e Internacionalizacdo

e Governo

e Financas

e Infra-Estrutura

e Gerenciamento

e (iéncia e Tecnologia

e Povo

A andlise dos critérios acima determina de maneira direta de que forma um

determinado pais se posiciona na classificagdo internacional de competitividade.

Uma sintese das visOes anteriores

Todas as tendéncias citadas concordam que a competitividade das empresas &

fator fundamental para a competitividade de um pais.

A visdo de Porter tem sido tomada como base para vérias visdes posteriores,

quando ele afirma que a competitividade de um pafs estd diretamente relacionada com a
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competitividade de suas empresas. Sua vis&o estd relacionada com uma postura pro-ativa
da inddstria e de seu governo, este dltimo criando infra-estrutura para o desenvolvimento

industrial.

Marcovitch afirma que a competitividade de um pafs passa pela integrag@o entre
véarios fatores que partem da infra-estrutura do Estado e, de forma alinhada, vio

convergir na competitividade da empresa.

Por sua vez, o IMD desenvolveu, ao longo do tempo, uma metodologia de
andlise da competitividade dos pafses que € bastante densa e respeitada. Os critérios
objetivos pelos quais permeiam a metodologia do IMD v3o ser retomados como base

para o desenvolvimento deste trabalho.

Uma questédo relevante na éptica do IMD € a da agregacdo de valor tecnoldgico
aos produtos como medida fundamental da competitividade entre os paises. Tal visdo é
muito atual e vem a ser corroborada por dados recentes. A movimentagio econdmica dos
Estados Unidos, se fosse medida em peso de produtos, seria invariavelmente a mesma
desde o inicio do século, mas seu valor cresceu 20 vezes neste mesmo periodo
(Wolf,1998). Estes dados confirmam que a economia do maior pais do mundo cresceu

em valor adicionado a seus produtos e o consumo de comodities verifica-se estavel.

Finalmente, todos concordam que a competitividade de um pais estd
intimamente ligada & competitividade da sua indistria. Concordam também que o papel
do governo € fundamental para a estruturagdo competitiva das empresas. No entanto,
nenhum deles delimita até onde vai a intervencéio do Estado na competitividade das
empresas e¢ até onde podem caminhar as empresas em detrimento da questdo

governamental.

Neste sentido, o primeiro ponto de reflexdo a ser considerado no

desenvolvimento deste trabalho € observar que existe a necessidade da participacdo do
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governo na mudanca de base competitiva das empresas que estdao localizadas num pais, e
verificar, no caso do Brasil, de que forma o governo participa deste processo, e em que

nivel governamental isto pode ocorrer.

A Competitividade na Empresa

Cada empresa que compete em um mercado trabalha dentro de uma estratégia
competitiva seja ela explicita ou implicita(Porter,1986). O processo de desenvolvimento
de sua estratégia pode diferir na forma como foi implantada: ou evolui de forma natural,
ou € demandada por um processo de planejamento que também vai evoluindo ao longo
do tempo. O que importa € que todas as empresas, de uma certa forma, criam e/ou

aplicam suas estratégias.

A visdo classica observa a existéncia de um ambiente para o desenvolvimento
da estratégia competitiva, e seu objetivo, naturalmente, € incrementar a competitividade
da empresa em seu ambiente. O ambiente onde é formulada a estratégia competitiva de

uma empresa € ilustrado na Figura 2.5.

Segundo a visdo cldssica representada na Figura 2.5, os quatro fatores citados
explicitam as preocupagdes bdsicas que uma empresa deve ter para formular sua
estratégia e norteiam o estabelecimento da sua estratégia.competitiva. Dentro deste
ambiente, o autor descreve um conjunto de estratégias genéricas que poderiam direcionar
uma empresa para auferir vantagem competitiva em relagio a seus concorrentes,

conforme mostra a Figura 2.6.
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As duas primeiras estratégias referem-se a uma estrutura competitiva genérica
por parte da empresa. No caso da lideranca no custo total, a inddstria como um todo
poderia se posicionar por meio de custos baixos para atingir seus mercados, dando
menor énfase a qualidade de seus produtos. Esta estratégia foi bastante utilizada ao longo
dos anos 70 e partia do principio de que se deveria desenvolver um conjunto de politicas

funcionais direcionadas basicamente & redugdo de custos.

Ameagas e

Pontos Fortes e
Pontos Fracos da
Companhia

Oportunidades

da Industria

Estratégia
Competitiva

Valores Pessoais Expectativas

mais amplas

dos Principais

da Sociedade

Implementadores

Figura 2.5 — Contexto onde a estratégia competitiva é formulada (Porter,1986)

A estratégia de diferenciacio trata de criar atributos distintos para o produto ou

servico oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado twnico. Tal
diferenciacdo pode ser oriunda da tecnologia, da confiabilidade da marca, ou de outra
dimensdo associada & unicidade de seus produtos e/ou servicos. Estas duas dimensdes
vao ser objeto de evolugdo ao longo do tempo, e serdo novamente discutidas em segdes

posteriores.
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Figura 2.6 — As trés estratégias competitivas genéricas (Adaptado de Porter,1986)

Finalmente, a estratégia de foco e posicionamento da diretrizes mais objetivas

para a estratégia competitiva. Trata-se de enfocar um determinado grupo comprador, um

segmento da linha de produtos ou um mercado geografico. A estratégia parte da

premissa de que a empresa seja capaz de atender seu alvo estratégico estreito de forma

mais efetiva ou mais eficientemente do que os concorrentes possam fazé-lo se atacarem

o mercado de forma genérica.

Conseqgiientemente, a empresa atinge a diferenciagdo por satisfazer melhor as

necessidades de seu alvo particular, e ainda obter custo mais baixo pelo foco em que

compete, ou finalmente por ambos. Estas dimensdes também serdo discutidas com mais

detalhes em secdes posteriores

A competitividade e a estratégia de manufatura

Ao longo dos anos 80, os conceitos de competitividade empresarial chegaram

a ser confundidos com a visdo de estratégia de manufatura e até mesmo com o uso de
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ferramentas relacionadas a racionalizacdo da manufatura. Os motivos para isso foram
gerados pelo desempenho encontrado fundamentalmente pela inddstria japonesa, que
auferiu altos ganhos de competitividade com o tratamento intensivo das varidveis

relacionadas & manufatura.

O Conceito de Estratégia de Manufatura

A formulacdo de uma estratégia de manufatura € o resultado de um estudo
detalhado e interativo entre dois elementos cruciais no processo de elaboracio da mesma

(Pires,1996). Esses elementos sio:

e As prioridades competitivas ou missdes de manufatura

e As decisdes sobre as chamadas questdes estruturais e infra-estruturais da

manufatura (Figura 2.7)

ESTRATEGIA
COMPETITIVA

ESTRATEGIA DE
MANUFATURA

PRIORIDADES DE MANUFATURA |

cUsTO (Il
QUALIDADE
—— FLEXIBILIDADE

11| DESEMPENHO DAS ENTREGAS

ESTRUTURAIS

INFRA-ESTRUTURAIS

ORGANIZAGAD
RECURSOS HUMANOS
GERENCIA DA QUALIDADE il
RELAGAO COM FORNECEDORES | ||
PCP N

INSTALAGOES INDUSTRIAIS
CAPACIDADE
TECNOLOGIA

INTEGRAGAO VERTICAL

y

Figura 2.7 — Contetido de uma estratégia de manufatura (adaptado de Pires,1996)
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As prioridades competitivas

De uma maneira geral, pode-se dizer que as prioridades competitivas baseiam-
se nos elementos da manufatura e consistem no aumento da eficiéncia interna das
empresas através do tratamento dos chamados fatores infra-estruturais — qualidade,

custos, flexibilidade e desempenho nas entregas.

As prioridades de manufatura podem ser definidas como um conjunto

consistente de prioridades que a indistria terd para competir no mercado (Pires,1996).

Esta visdo relaciona a competitividade de uma empresa com a sua estratégia de
manufatura, de forma que o tratamento adequado de uma ou mais dimensdes observadas

acima poderia trazer vantagem competitiva diante de seus rivais no mercado.

Competir por preco seria, portanto, a forma mais tradicional. Observando-se a
questdo da competitividade pela dimens&o preco, dentro de um universo de produtos que
tivessem desempenhos semelhantes uns aos outros, o consumidor compraria aquele que
tivesse o menor preco. Neste mercado, uma empresa seria mais competitiva que a outra
produzindo mercadorias e/ou servicos que tivessem menor custo operacional.
Consequentemente, este menor custo poderia ser repassado total ou parcialmente ao
consumidor € a empresa seria mais competitiva de duas formas: pelo aumento da
margem de lucro unitdrio ou pelo aumento de vendas, que consequentemente traria lucro

agregado maior para ela.

Quando uma empresa competisse por qualidade, o preco seria irrelevante na
escolha do consumidor, dado que as condi¢des que um produto com maior qualidade
ofereceria seriam suficientes para sua escolha. Neste caso, estd-se considerando que
empresas que competem no mesmo segmento industrial teriam diferentes niveis de
qualidade de seus produtos, e o consumidor verificaria esta questdo, adquirindo o

produto que lhe oferecesse maior qualidade na compra.
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A outra estratégia € a do desempenho das entregas. Esta questdo relaciona a
confiabilidade e a velocidade de atendimento ao cliente. A confianga do cliente em
relacdo ao prazo de entrega e a velocidade de entrega do produto passa a ser poderosa
arma competitiva, na medida em que ele associa esta dimensdo ao nivel de
comprometimento que o fornecedor tem com ele e pode superar até dimensdes como

custo e qualidade.

Dentro do segmento de flexibilidade, uma empresa deveria oferecer produtos
e/ou servicos ao consumidor com uma variabilidade tal que conseguisse cobrir varias
demandas de diferentes classes de consumidores dentro de um determinado segmento de
mercado. Desta forma, cobrindo um nimero maior de segmentos num determinado
mercado, a empresa estaria apta a oferecer ao consumidor uma gama maior de produtos,

0 que deveria maximizar seu volume de vendas.

A questdo das prioridades competitivas também foi explorada por Fleury

(1994), quando afirma:

13

. relacionamento entre estratégia de competicio e estratégia de manufatura
passou a ser alvo de vérias abordagens explicativas: recuperou-se a nogio de Estratégia

de Competi¢do Baseada em Manufatura...”

A visdo passada por esse autor é bem mais incisiva que a visdo proposta
anteriormente, pois relaciona diretamente a estratégia competitiva de uma empresa com
a sua estratégia de manufatura. Muito embora as quatro dimensdes tratadas
anteriormente sejam suficientes para se definir o conceito de estratégia de manufatura,

Fleury considera ainda uma outra dimensédo que € a inovatividade.

A inovatividade refere-se a antecipagdo, por parte da empresa, das necessidades
imediatas do consumidor. A empresa estaria sempre 2 frente das suas necessidades,

oferecendo-lhe produtos e/ou servicos que o atendessem sempre que uma nova
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necessidade fosse por ele detectada. Pode-se inserir dentro desta abordagem a questéo da
obsolescéncia planejada: o produto e/ou servigo associado tém sua vida dtil previamente
planejada, sendo substituidos por outro de melhor desempenho antes mesmo que as

funcionalidades anteriores fossem cumpridas.

O tratamento integrado das dimensoes anteriores

O final dos anos 80 e o inicio dos anos 90 foram marcados por uma forte
press@o em favor da qualidade dos produtos, associada ao baixo custo. Esta tendéncia foi
“puxada” pela inddstria japonesa, baseando-se nos pressupostos de Deming, Juran e

Crosby, tratando de operar com custos baixos e qualidade de forma simultanea.

Esta nova visdo trouxe uma certa distorcdo no que diz respeito as praticas
relacionadas as estratégias de manufatura, pois a utilizacdo das ferramentas gerenciais
utilizadas pelas inddstrias japonesas - os chamados conceitos avangados de producdo -
tornava as vantagens atribuidas as estratégias de manufatura, ou seja, a conex3o entre a
estrutura e infra-estrutura de manufatura, e a estratégia de negécios menos importantes
para explicar o sucesso competitivo das empresas e menos poderosas para explicar o

aumento de desempenho das indistrias (Clark,1993).

A inser¢do sistemdtica destas novas filosofias de produc@o como o Just-in-time,
melhorias continuas, entre outras, trouxe uma nova perspectiva para os sistemas de
producio(Schoemberger, 1984). A partir deste momento, tornou-se possivel oferecer
produtos de baixo custo, com alta qualidade e com um alto grau de flexibilidade,

simultaneamente.

Depois da forte pressdo por qualidade observada anteriormente, associada a

possibilidade de se flexibilizar as linhas de produtos, observa-se uma forte énfase em se
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estabelecer um posicionamento competitivo, que foi conceituado como Competitividade

Baseada no Tempo(Fleury,1994).

Logo, ao longo do tempo, o posicionamento competitivo das empresas dentro
da 6ptica da manufatura foi evoluindo desde a competi¢cZo por preco, até a competicio
global que envolve simultaneamente preco, qualidade, confiabilidade, flexibilidade e
inovagdo, dentro de periodos de tempo suficientemente factiveis. A Figura 2.8 ilustra

esta evolucdo

custo

Blikta qualidade
i tempo
custo q‘,’:maode flexibilidade
- qualidade flexibilidade inovatividade
custo tempo

qualidade
custo

\ evolucao

Figura 2.8 — Evolugao das estratégias de competicdo baseadas em manufatura®

A evolugdo destes conceitos € tremendamente dinimica, e, como exemplo, vai-
se citar o conceito de flexibilidade, anteriormente ligado & capacidade de se manufaturar

vérios produtos simultaneamente.

O conceito de flexibilidade saiu das linhas de produgdo e migrou para setores
estratégicos como o projeto de produto, apoiado por novas tecnologias como a
Manufatura Integrada por Computador — CIM (Rosenfeld, 1997), Engenharia

Simultinea, Projeto Auxiliado por computador, e outras.

Baseado em Fleury&Muscat, 1993
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Os novos conceitos de flexibilidade Organizacional e Flexibilidade Operacional
(Sanchez,1996), tornaram possivel a integracio de vdrias funcdes da empresa. O
primeiro diz respeito a forma como a empresa consegue se redirecionar sob o ponto de
vista gerencial para atender de maneira mais rdpida as mudancas do mercado, ou seja,
deve haver flexibilidade por parte da organizacéo da empresa para atender as flutuacdes

de mercado.

O segundo conceito estd relacionado com a forma como a producio da empresa
reage as flutuacGes do mercado, e diz respeito fundamentalmente ao desenvolvimento de
novos projetos ripida e eficazmente, padronizando-se plataformas predefinidas,
reduzindo-se o tempo de inovacdo de produtos, podendo oferecer ao mercado
consumidor produtos novos, com qualidade, baixo custo, flexibilizando-se a producao,

possibilitando-se & empresa a cobertura de vérios nichos de um determinado segmento.

A evolugdo subsequente do conceito de flexibilidade diz respeito agora ao que
se chama de Business Flexibility (Marchand, 1998), que € um conceito que possibilita a
uma unidade de negdécios numa companhia global, decidir como customizar seus
produtos e servicos, assim como seus processos relacionados a suas cadeias de
suprimentos de forma que atenda um mercado especifico, com caracteristicas

especificas, baseado em uma gigantesca infra-estrutura de comunicacéo e informacéo,

A competitividade e os fatores estruturais

Os fatores citados anteriormente, os chamados fatores infra-estruturais dizem
respeito basicamente ao produto, & forma como o produto € colocado no mercado, e
sua iteracdo com seus usudrios. No entanto, além desses fatores, pode-se dizer que o
tratamento das questdes infra-estruturais estd circunscrito a um nivel de decisdes
internas, que por sua vez estd delimitado por um outro nivel de decisdes estratégicas, e

este, relacionado com a estrutura produtiva da empresa. Este nivel € conceituado como



28

estrutural (Fleury&Proenca,1993) e esta relacionado a decisGes estratégicas que dizem

respeito a:

capacidade

Este nivel de decisdo em uma empresa ou unidade de negécios busca situar a
flutuac@o da capacidade da empresa no contexto de uma seqiiéncia de decisdes de longo
prazo. Talvez seja a mais probabilistica das agBes que uma empresa deva tomar, pois as
informacdes fundamentais relacionadas a esta dimens#o estdo relacionadas a previsdes
de demanda, altos investimentos, movimentos de parceiros e/ou concorrentes, inovagao

tecnoldgica, etc..

instalacdes

Este nivel de tomada de decisio normalmente envolve fatores econdmico-
financeiros de alto volume. Muito embora ele seja de cardter basicamente reativo, ou
seja, a empresa toma a decisdo para solucionar um problema conjuntural ou emergencial,
a opgao por novas instalagoes ou eventualmente até a sua relocalizacdo impactam muitos

fatores relacionados & sua competitividade.

integragao vertical

Neste nivel, a tomada de decisdo diz respeito a forma como a empresa vai se
situar (e ndo se posicionar) ao longo da cadeia produtiva onde ela est4 inserida, desde a
geragdo da matéria firma até o produto nas maos do cliente final. Talvez seja este um dos
niveis mais dindmicos em nivel de tomada de decisdo, e um parametro fundamental na
estratégia competitiva da empresa. Cada decisdo neste nivel deve ser entendida em sua

16gica prépria, e ndo como um simples auxiliar do negécio principal da empresa.

A decisdo de comprar ou fazer (make-or-buy) impacta, o que se verd mais
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adiante, o posicionamento setorial da empresa. Aumentar a base de fornecedores pode de
um lado, diminuir custos internos de gerenciamento, mas pode elevar muito o grau de
dependéncia deles. Expandir-se verticalmente pode levar a um aumento da margem de
lucro das operagdes, absorvendo o lucro dos fornecedores, mas pode aumentar o custo
administrativo interno. Além disso, o mercado é dinimico, e estas estratégias devem

estar sendo rigorosamente revisadas e repensadas.
tecnologia de produto e processo

E esta dimensdo estrutural que vai impactar diretamente as dimensdes
competitivas infra-estruturais relacionadas ao produto. A selecdo do nivel tecnolégico
adequado pode resultar no incremento de uma ou mais dimensdes infra-estruturais, e sua

ma escolha pode resultar no fracasso de uma estratégia.

Este sem ddvida nenhuma € o nivel de acdo mais dindmico com que uma
empresa deve se preocupar, e talvez o mais dificil de se tratar, pois demanda mudanca de

cultura interna, educag@o de empregados, gerentes, etc.

A mudanca da base competitiva das empresas implica necessariamente a
abordagem sistémica entre os fatores infra-estruturais e o os fatores estruturais

relacionados com a competitividade da empresa.

Para melhor entendimento da dinimica destas relacBes, Abernathy,
Clark&Kantrow(1981) dividem os diversos fatores que influenciam a competitividade

das empresas, conforme a Figura 2.9.
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Em cada uma das dimensdes desta matriz, diferenciam-se os fatores macro
(tratados em nivel de pais) e os fatores micro (tratados em nivel de empresa), e sédo
diferenciados os fatores hardware (decisdes estruturais ou relacdes institucionais) dos
fatores software (comportamento humano, politicas gerenciais e outros aspectos infra-

estruturais), conforme ilustra a figura 2.9.
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Figura 2.9 - Fatores que influenciam a competitividade da empresa5

Esta mafriz relaciona esse conjunto de fatores sob duas épticas diferentes. Ao
analisar-se a matriz na horizontal, verifica-se na primeira linha, o conjunto de fatores em
nivel governamental que devem ser considerados como fundamentais para o incremento
da competitividade empresarial, € na segunda linha, as dimensdes que podem ser

desenvolvidas em nivel empresarial para o incremento da sua competitividade.

Ao analisar esta matriz na vertical, nota-se uma divisdo entre os parimetros
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estruturais e infra-estruturais tanto em nivel de governo quanto em nivel de empresa, que

também influem no nivel de competitividade das empresas e do pais.

Para que seja possivel auferir-se maiores vantagens competitivas, faz-se
coerente o tratamento integrado entre os paradmetros estruturais e infra-estruturais que
afetam a competitividade da empresa, ou seja existe a necessidade de se integrarem os
quadrantes 3 e 4 da matriz anterior através da chamada Geréncia Estratégica de

Operacoes (Fleury&Proenca,1993).

Considerando-se esta abordagem como uma complementacio ao modelo
anterior de competitividade que considerava os fatores infra-estruturais como
estratégicos em nivel de competitividade, pode-se entfo observar que as influéncias do
chamado ambiente externo na competitividade da empresa participam, de forma também

importante, na criacéo de seu ambiente competitivo.

A eficiéncia operacional e a estratégia competitiva

Muito embora a busca de um melhor posicionamento competitivo baseado em
manufatura tenha sido analisado e desdobrado em detalhes nas dltimas décadas e
utilizado como estratégia competitiva por parte das empresas, hoje em dia estes aspectos

n3o podem ser tidos como verdades absolutas.

Em primeiro lugar, deve-se observar que existe hoje uma grande quantidade de
ferramentas de gestdo disponiveis comercialmente e estes modelos podem atender as
empresas em suas diferentes demandas relacionadas com as chamadas estratégias infra-
estruturais. Como exemplo destes virios tipos de sistemas disponiveis em nivel

comercial, podem-se citar:

® Extraido de Abemathy,Clark&Kantrow(1981)
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Sistemas de gestdo de producao

o Material Requirement Planning,-MRP (Vollman,1992)

0 Manufacturing Resource Planning-MRPII (Vollman,1992)

0 Just-in-Time-JIT (Schoemberger,1986)

0 Optimized Production Technology-OPT; (Corréa e Gianesi, 1993)

Sistemas de qualidade

o

Controle Estatistico do Processo-CEP (Bouer, 1986)

(m]

Controle Total da Qualidade-CTQ (Falconi, 1986)

o

Total Quality Management-TQM (Merli,1993)

0 Melhorias continuas-Kaizem (Schoemberger,1986)

Sistemas de Manufatura

0 Gerenciamento Integrado da Manufatura-CIM (Wilhem, 1988)

0 Sistemas flexiveis de manufatura-FMS (Wilhem, 1988)

0 Miquinas de Comando Numérico Computadorizado-CNC (Agostinho,1989)

@ Veiculos Autoguiados para transporte de material-AGV’s (Agostinho,1989)
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Enterprise Resource Planning Systems - ERP’s

@ Oracle Manufacturing

o SAP-R3

Q Baan4

Em segundo lugar, também se deve observar que toda esta necessidade de se
racionalizar para sobreviver em um mundo competitivo criou um mercado de consultoria
associado as técnicas citadas acima, e outras disponiveis no mercado, o que n3o apenas
apressou a divulgacdo destas técnicas e tecnologias, mas também serviu para
homogeneizar a forma da produgdo e do gerenciamento da producio e gerenciamento
geral de grande parte das empresas. Este estado de coisas tende a se acentuar
principalmente com a presenca marcante dos sistemas chamados ERP’s — Enterprise

Resource Planning’s.

Nio se pode afirmar que a utiliza¢cdo de qualquer técnica citada anteriormente
ndo va se traduzir em ganhos competitivos, adquirindo-se maior eficiéncia com a
utilizag@o delas, e que estas técnicas e tecnologias foram criadas apenas para enriquecer
os consultores. De outro lado, pode-se afirmar que, ao longo do tempo, a necessidade de
racionalizar custos, prazos, retrabalho, incrementar qualidade e flexibilidade fez com que

essas ferramentas ficassem disponiveis a qualquer empresa.

Mesmo assim, ndo se pode afirmar que, ao longo do tempo, a utilizagdo dessas
técnicas possa trazer alguma vantagem comparativa ou vantagem competitiva
sustentdvel. Pode-se afirmar, outrossim, que a sua utilizagdo e/ou de tecnologias como
estratégia competitiva néo tem sustentabilidade no longo prazo, e sim que a utilizagdo
deste ferramental vai se tornar pressuposto basico de sobrevivéncia das empresas junto

ao mercado.
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Pode-se ainda afirmar que a utilizagcdo destas técnicas pode aumentar a
eficiéncia operacional de uma determinada empresa (Porter,1996), o que ndo
necessariamente corresponde a uma estratégia de competicdo. A figura abaixo ilustra

alguns dos fatores que influenciam na eficiéncia operacional.

SISTEMAS DE
MANUFATURA

LN
SISTEMAS DE
INFORMAGAQ

Figura 2.10- A eficiéncia operacional

O conceito de estratégia ndo estd simplesmente associado ao aumento da
eficiéncia operacional, porque este “status” pode ser alcancado por vérias outras

empresas concorrentes.

A vantagem competitiva e as competéncias essenciais

A Teoria das Competéncias Essenciais, proposta por Prahalad & Hamel (1990 e
1993), também explorada por Pizysienznig(1997) aponta o cultivo das competéncias

essenciais como a chave da competitividade entre as empresas.

Ao se analisarem empresas que conseguiram boa posi¢do competitiva ao longo

do tempo, verificou-se que existiam algumas que n3o centraram suas vantagens sobre



35

um determinado produto ou uma determinada linha de produtos, mas ao invés disto,
desenvolveram uma grande variedade deles e criam mercados e negdcios diferentes a
partir desta competéncia, que € dificil de ser adquirida pelo treinamento formal de

equipes ou compra de know-how (Pizysienznig,1997).

Virias empresas verificaram este conceito, como a Sony, que desenvolveu
competéncia em miniaturizacdo, e a partir dai, criou grandes linhas de produtos; a
Honda, que se especializou em motores para motocicletas e, a partir dai, tratou de
automaveis, cortadeiras de grama; a Canon, que se habilitou em sistemas de captura de
imagens, e a partir dai, conseguiu ampliar seu mercado partindo de cAmeras fotograficas

até maquinas copiadoras, entre outros casos.

Como se pode perceber nos casos acima citados, a exploracio das competéncias
essenciais nao apenas gera a possibilidade de se antecipar ao mercado na criagdo de
novos produtos, mas também de se criarem novos negdcios baseados nestas

competéncias e a partir daf explorar novos mercados.

Portanto, a teoria das competéncias essenciais estd relacionada com a
descoberta daquilo que ela consegue fazer e que € dificil de se imitar baseado num
conhecimento agregado que a empresa vai desenvolvendo através dos anos, fruto da
somatéria do conhecimento agregado dos elementos constantes da empresa e a

exploragdo sistemadtica de sua habilidade produtiva e organizacional.

Este conhecimento agregado, associado 2 estratégia produtiva das empresas
resulta na habilidade de criagdo de nicleos de produtos que podem ser oferecidos ao
mercado com maior agilidade e diferenciagdo dentro de um determinado segmento,
dirigindo seus esforgos para a flexibilizacdo destes produtos e consequentemente a

cobertura de um nicho maior de mercado.

Resumidamente, pode-se dizer entdo que as competéncias essenciais podem ser
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caracterizadas por:
e Ser uma significante fonte de diferenciacdo competitiva;
e Transcender a negécios pontuais;
e Dificultar sua cépia pelos competidores.

As competéncias essenciais também transcendem a técnica e a tecnologia.
Fazem parte de um escopo mais amplo, onde se identificam tanto os conhecimentos
ticitos quanto os conhecimentos explicitos das organizacdes em todos os niveis e estdo

“embarcados” nela (Prahalad, 1993)

Finalmente, segundo o mesmo autor, a competitividade hoje em dia transcende
a competitividade por produtos e/ou por clientes, atingindo trés niveis diferentes:
competi¢do por produtos finais e servigos, competi¢éo pelo dominio em produtos nicleo
e/ou por criar a capacidade de liderar o desenvolvimento de novas funcionalidades
associadas a eles, e finalmente competicdo por competéncia, que se traduz na capacidade
de criar novos negécios. A empresa necessita compreender e aprender a se desenvolver

sistematicamente nas trés dimensoes.

O vantagem competitiva e o posicionamento setorial

Partindo-se do pressuposto de que o objetivo de toda e qualquer empresa é
alcancar a lucratividade méxima, e portanto garantir sua posi¢io competitiva ao longo do
tempo, a receita para se atingir esta meta que tem sido utilizada em larga escala como a
maximizagdo de recursos, eliminagdo de ineficiéncias, e implantagdo de tecnologias

modernas nio € suficiente.

Uma das tendéncias que contradiz o pensamento de que, investindo-se em
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incremento da eficiéncia operacional, pode-se conseguir um maior diferencial
competitivo, associa a conquista de uma vantagem competitiva a um verdadeiro
diferencial no seu setor (Porter,1997). De acordo com esse autor, o desempenho de uma

empresa estd relacionado a dois fatores:

e A estrutura do setor em que ela estd inserida -que corresponde a um terco do seu

desempenho;

e A posicdo que ela ocupa nesse segmento -que corresponde a dois tercos do seu

desempenho.

Estrutura do setor

As empresas s@o rentdveis em func@o de determinadas for¢as competitivas

bésicas que as afetam (Porter,1986), quais sejam:

Rivalidade em relacdo aos concorrentes:

O ritmo com que os concorrentes conseguem criar novos produtos, reduzindo
os precos € aumentando a publicidade tem impacto significativo sobre a rentabilidade do

setor. Se a rivalidade nessa drea for muito intensa, o potencial de lucratividade € menor.

Um exemplo dessa afirmag@o estd relacionado com a produgéo de Smart Cards,
ou cartdes inteligentes (Stahlberg,1998). A luta por uma posicdo de mercado tem
ocasionado um “leildao para baixo” por parte dos fabricantes. O preco dos cartdes sem
contato caiu 85% nos ultimos dois anos em funcdo do aumento de empresas disputando

0 setor.
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Ameaca de produtos ou servigos substitutos

Neste caso, o desafio de se manter a lucratividade ndo advém de um
concorrente direto, e sim de produtos substitutos. Um exemplo disso € a competicdo que
pode existir entre maquinas para fax e placas fax-modem para computadores pessoais que
executam a mesma funcfo. Outro exemplo é o do mercado de livros de papel,

substitituidos por Compact Disks, ou seja, outro produto que executa a mesma fungo.

Ameacga de novos concorrentes

Se novas empresas puderem facilmente comegar a concorrer em determinado

setor, a rentabilidade podera ser prejudicada.

Poder dos clientes

Um cliente com grande poder de compra pode forcar a reducdo dos pregos e

eliminar a rentabilidade do negécio.

Poder de negociacdo dos fornecedores

Da mesma forma que um cliente, um fornecedor influente ou monopolista pode
aumentar os precos e fazer desaparecer o potencial de lucro de determinada atividade.
Recentemente verificou-se uma disputa legal bastante ampla no que diz respeito ao
mercado de “browsers” para acessar a internet. A Netscape, empresa lider neste setor se
viu ameagada pela Microsoft, que distribuia ao mercado cépias de browser gratuitamente
junto com o ambiente operacional Windows, e esta estratégia quase pde por terra todo o

investimento executado pela Netscape.

Este tltimo exemplo ilustra o que € a questdo da nova estratégia competitiva,

que preconiza que uma empresa nao deve unicamente orientar o produto ao cliente, mas
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orientar seu produto ao mercado (Drucker,1997).

A Microsoft, neste caso, ndo apenas orientou seu produto ao cliente, mas
também aos ndo clientes quando disponibiliza o uso de determinada ferramenta a
clientes que ndo tinham por objetivo primario comprar um browser, e sim um ambiente
operacional para trabalhar com seu microcomputador pessoal. A figura 2.11 esquematiza

esse conceito.

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos

entrantes

A

CONCORRENTES Poder de negociagdo
NA INDUSTRIA dos compradores

FORNECEDORES > w COMPRADORES
Poder de negociagao Rivalidade e_ntre as
Wty i empresas existentes

Ameaca de produtos
ou servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2.11 —As cinco forcas competitivas (Porter,1986)

Posicionamento da empresa

Para que seja possivel conseguir um desempenho superior & média do setor
onde uma empresa estd inserida, ela deve contar com uma substancial vantagem

competitiva, que deve ser constantemente aprimorada.

Esta vantagem n#o esté relacionada unicamente a analise de seus pontos fortes e

fracos, que significa, dentro de uma visdo cldssica de planejamento estratégico,-
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minimizar os pontos fracos e maximizar os pontos fortes, ou ainda explorar
competéncias basicas, ou seja descobrir o que a empresa sabe fazer melhor

(Prahalad,1997) e, a partir, dai desenvolver novos produtos ou servigos.

A concorréncia torna muito mais dificil manter uma vantagem, uma vez que,
como citado anteriormente, as empresas se imitam a uma velocidade cada vez maior e,
em decorréncia disso, elas devem encontrar seu posicionamento estratégico
proporcionando maior valor aos consumidores ou criar valor a custos mais baixos, ou as

duas coisas simultaneamente.

Ter custos mais baixos implica analisar as atividades desenvolvidas pela
empresa relacionadas a criag@o, produgdo venda e entrega de seus produtos ou servigos,
e aprimorar o desempenho desta atividades de forma mais eficiente que a concorréncia.
Portanto, devem-se racionalizar estas atividades de forma que a empresa possa transferir
algumas das reducdes de custo para os pregos, dado que custos mais baixos significam

dentro de um mercado competitivo, margens de contribuicdo mais altas.®

Diferenciar produtos para poder cobrar um preco mais elevado, implica
oferecer um valor exclusivo aos clientes e finalmente ao mercado com base em
caracteristicas e tecnologias superiores, mesmo que isso venha a trazer custos mais
elevados. Os custos mais elevados devem ser compensados pelo valor adicionado ao

produto.

Do mesmo modo que um melhor controle de custos, a diferenciag@o surge tanto
da escolha de uma atividade tdnica, quanto da forma como ela € executada. Atividades

sd@o, portanto, os fatores chave da vantagem competitiva.

A vantagem ou desvantagem competitiva de uma empresa estd baseada na
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resultante do conjunto de todas as suas atividades, e ndo apenas no de algumas destas

atividades (Porter,1996).

Portanto, segundo esse autor, o posicionamento estratégico de uma empresa

passa por trés fontes diferentes, mutuamente exclusivas, e por vezes sobrepostas.

Posicionamento baseado na variedade: Uma empresa pode basear-se na producdo
de um vasto conjunto de produtos ou servicos. Este posicionamento faz sentido, em
termos econdmicos, quando uma empresa produz melhor um determinado produto ou

servico que os rivais utilizando conjuntos distintos de atividades.

Posicionamento baseado em necessidades: Este tipo de posicionamento consiste em
servir a maioria ou a totalidade das necessidades de um segmento especifico de
consumidores, e ji4 se aproxima da visdo mais tradicional sobre segmentacio de
mercado. Surge quando existem grupos de consumidores com diferentes necessidades e
quando um conjunto integrado de atividades satisfaz melhor essas atividades. Alguns
grupos de consumidores sdo mais sensiveis que outros, exigem caracteristicas de

produtos diferentes e necessitam de mais informacdes de apoio.

Posicionamento baseado no acesso: Consiste em segmentar clientes que sio
acessiveis de maneiras diferentes, apesar de suas necessidades serem parecidas com as
dos outros. A satisfacio dessas novas necessidades é gerada por meio de uma

configuragdo diferenciada de atividades para cada classe de cliente.

O posicionamento competitivo de uma empresa ndo consiste, portanto, em se
encontrar o frade-off entre o melhor custo e o diferencial de atendimento e/ou
caracteristicas de um determinado conjunto de produtos e/ou servicos. O posicionamento

competitivo consiste em integrar e racionalizar todas as atividades de uma empresa,

6 Pode-se observar que a margem de lucro de uma empresa agora é fung@o apenas da redugéo de seus custos, pois
0s precos dos produtos sé@o firnados pelo mercado. Produtos similares tem pregos muito préximos, o que pode ser
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adaptando-as as flutuacdes de mercado e moldando a empresa a suas influéncias

externas.

Uma nova visao da competitividade: a gestdao das cadeias de
suprimentos

A competicdo nos dias de hoje transcende a gestio de suas atividades internas e
vai se tornando, cada vez mais, globalizada e dominada por grandes empresas
internacionais. As grandes montadoras tém se concentrado cada vez mais em atividades
que estdo vinculadas a suas competéncias essenciais e adotando um processo
outsourcing7 (Bhattacharya, Coleman and Brace; 1995) para as outras atividades, ndo

agregativas a suas cadeias de valor.

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos - SCM® pode ser considerada como “uma
visdo expandida, atualizada e sobretudo holistica da administracdo de materiais
tradicional, que abrange a gestdo de toda a cadeia produtiva de forma estratégica e

integrada” (Pires, 1998a).

O objetivo béasico da SCM € maximizar a sinergia entre todos os segmentos da
cadeia de demanda, no sentido de servir o consumidor final de forma mais efetiva, e
agrupar competéncias distintas ao longo da cadeia de suprimentos (Pires, 1998b). Dentro
desta visdo, a competitividade entre empresas ou unidades de negdcios dd lugar a um
novo modelo competitivo, ou seja, hoje a competitividade se d4 entre “unidades virtuais
de negécios” (Vollman and Cordon, 1996)°, onde esta unidade de negécio virtual pode

proporcionar varios beneficios da integracdo vertical, sem perda dos custos e da

observado no mercado automobilistico, eletrodomésticos e outros.

O termo foi utilizado em inglés pois seu conceito é mais abrangente que sua tradugdo direta em portugués,
caracterizada com terceirizagdo.

SCM é a sigla em inglés que cormresponde a Supply Chain Management, foi utilizada em sua versdo original pelo fato
de ser mais conhecida dessa maneira.
% Voliman & Cordon, “Making Supply Chain Manufacturing Work”, M2000 Business Briefing, IMD, Switzerland, 1996
apud Pires, 1998b
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flexibilidade correspondente.

Em linhas gerais, o conceito de SCM estd diretamente relacionado com a
delegacdo de varias atividades intermedidrias por parte dos coordenadores das cadeias
produtivas a subfornecedores, deixando as atividades mais agregativas de valor para os

coordenadores das cadeias.

Se de um lado a insercdo deste novo modelo de competitividade gera grandes
oportunidades de negdcios entre as potenciais empresas componentes da SCM, de outro
o grau de compromisso e tecnologia agregado a este modelo acarreta grandes mudancas
gerenciais por parte dos fornecedores, e surge a necessidade de se criarem novos
conceitos competitivos, onde se pressupde fundamentalmente que as empresas definam
suas estratégias competitivas e funcionais mediante seus posicionamentos (tanto

fornecedores quanto clientes) dentro das cadeias produtivas nas quais estdo inseridas.

Esta nova visdo introduz um novo conceito no paradigma competitivo, pois a
competitividade transcende o nivel empresarial unitério, orientando-a a uma acomodacio
dentro de um determinado setor. Este movimento orienta as empresas a uma nova
dimensdo competitiva. Neste cendrio, surgem conotacdes diferentes de conceitos ja
previamente discutidos, adaptando-os a nova situagdo. Como parte destes conceitos,

podem-se citar:

Competéncia

O conceito de competéncia, conforme ja comentado anteriormente, refere-se ao
conjunto agregado de conhecimentos ticitos e explicitos relacionados a préticas
produtivas correntes e tecnologia acumulada ao longo do tempo. Muitas vezes, este

2

conceito € intangivel, seu critério de avaliacdo € qualitativo, e seu efeito ndo é
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necessariamente sentido pelo cliente ou pelo mercado onde a empresa atua. Este

conceito, dentro do da SCM, se desdobra em:

a)

b)

c)

~

Competéncias distintas: garantem 2 unidade de negécios vantagem
competitiva tnica, ou seja, representam um conhecimento exclusivo e nédo

atingido pela concorréncia;

Competéncia qualificadora: necessidades competitivas minimas para
determinados mercados e/ou ramos de negdcios, como, por exemplo, o
credenciamento pelo certificado ISO-9000, que passou a ser condigdo
essencial para empresas interessadas em comercializar produtos com a

Comunidade Econdmica Européia;

Competéncias basicas: competéncia na realizagio de tarefas que ndo
causam impacto direto em seus produtos, como por exemplo, a agilidade
através da qual uma empresa consegue efetuar suas compras de insumos, ou

gerenciar internamente seu fluxo de produc3o.

Capacidade

Além desse conceito de competéncia, surge uma nova visdo do conceito de

capacidade. O novo conceito de capacidade estd intimamente ligado 2 competéncia, e

representa know-how, habilidades e préticas associadas com a integrac@o e a operagéo de

processos. A capacidade deve ser vista em termos relativos, ou seja, com relagdo aos

competidores diretos € € um atributo visto ou percebido pelos clientes. Trata-se,

portanto, do relacionamento direto do “modus operandi” da empresa com o seu cliente.

Pode ser detectado, por exemplo, na velocidade com que a empresa se adapta a um novo

produto a ser fornecido pelo cliente, na capacidade de modificar seu planejamento de



45

producdo em funcdo de variacdes solicitadas pelo cliente, entre outros. Esse fator
influencia diretamente o posicionamento da empresa dentro de uma cadeia de

suprimentos.

Esta visdo traz a luz a integracdo estruturada das varias visdes contemporaneas
sobre competitividade e estratégia competitiva. Ressalta a questdo da competéncia, a
questdo da capacidade e, fundamentalmente, estrutura a visdo de posicionamento da
empresa sobre sua cadeia de producido, através da chamada matriz de relacionamento na

cadeia de suprimentos.

Partindo-se do principio de que as cadeias produtivas comecam a competir entre
si, e o direcionador do processo de reestruturacdo das cadeias produtivas parte da
inddstria automobilistica, Collins et al.(1997) criaram uma matriz que trabalha
basicamente com dois pardmetros decisérios em uma cadeia de suprimentos: o nimero
de fornecedores e a amplitude de atuacdo dos fornecedores. Essa matriz € apresentada na

figura 2.12.

Numero de Fornecedores

Muiltiplos Unico Exclusivo

Global

Regional

Amplitude de Atuagdo
dos Fornecedores

Local

Figura 2.12 — Matriz de relacionamento na cadeia de suprimentos (Pires,1998)
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Conforme se pode- verificar, as linhas representam a atuag@o geografica dos
fornecedores e, as colunas, o mimero de fornecedores envolvidos no processo de
relacionamento. Uma empresa participante de uma cadeia de suprimentos pode,

portanto, assumir qualquer posi¢do dentro dessa matriz.

Por outro lado, a empresa coordenadora da cadeia de suprimentos pode também
tomar essa matriz como referéncia para atribuir a seus fornecedores posi¢des dentro da
matriz que sejam mais convenientes para sua estratégia de producdo. Pode-se partir
vérios fornecedores para um determinado produto em niveis local, , até a posicio de
tnico fornecedor em nivel global. Cada posicdo dessas, necessita um grau de integracio

diferente entre cliente e fornecedor.

Por exemplo: a diferenga entre fornecedor tnico e exclusivo reside no fato de
que, no primeiro caso, o cliente tem mais de um fornecedor qualificado, mas se abastece
com apenas um, € no segundo, tem apenas um fornecedor qualificado e se abastece
apenas dele. Esse € o caso onde se define o relacionamento mais intimo entre fornecedor
e cliente, e em ambos os casos o grau de integracdo entre fornecedor e cliente € bastante
alto, ao contrdrio do extremo oposto, onde a empresa coordenadora da cadeia elege
vérios fornecedores diferentes para um determinado item, e em cada localidade onde a

empresa € instalada, esses fornecedores sdo novamente desenvolvidos.

Conclusoes iniciais sobre o processo competitivo

Resumidamente, pode-se dizer que a nova competitividade estd diretamente
relacionada com dois fatores, a saber: o posicionamento da empresa em relacio ao seu
ambiente externo (quer seja ele junto a um mercado, quer a um setor especifico, e/ou a
uma cadeia produtiva), que agora serd chamado de posicionamento setorial e 0 aumento

sistemdtico da sua eficiéncia interna, que agora serd chamado de posicionamento interno.
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O primeiro fator estd diretamente relacionado com a estratégia competitiva da
empresa. Trata de associar suas competéncias essenciais, ou seja, aquilo que ela sabe
fazer de melhor, com o seu correspondente posicionamento setorial, analisando-se
sistematicamente seus concorrentes, seus potenciais concorrentes e negociando com seus

fornecedores e mercado.

O segundo fator trata da operacionalizacdo desta estratégia por meio do
aumento da eficiéncia interna da empresa, no que diz respeito ao tratamento das suas
questdes operacionais, ou seja, trata do posicionamento interno da empresa junto aos
seus principais processos, quer sejam eles estruturais quer infra-estruturais. Este fator
estd também relacionado com a sistematica busca de novas tecnologias de produto,

gestao e producdo, e a operacionalizacdo eficiente destes recursos.

Neste sentido, pode-se afirmar que existem pelo menos dois niveis de
posicionamento que uma empresa deve assumir. Um primeiro nivel, o seu
posicionamento setorial € um segundo, o seu posicionamento interno. A Figura 2.13

ilustra este conceito.

Muito embora a empresa consiga sozinha o incremento da sua prépria
competitividade através do tratamento dos vérios fatores que foram relacionados
anteriormente, existe ainda um nivel em que o seu posicionamento competitivo depende
de vérias acdes que transcendem os dois niveis de posicionamento propostos. Estes
fatores dependem de estrutura e/ou atividades governamentais, como por exemplo da
integracdo das empresas junto as politicas tributdrias, fiscais, tecnoldgicas, de leis de
incentivo, créditos especiais, entre outras. Estas dimensdes influem diretamente no

ambiente competitivo onde a empresa esta inserida.
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Figura 2.13—- Posicionamento da empresa

Portanto, a estratégia competitiva de uma empresa estd relacionada com seu
posicionamento setorial, seu posicionamento interno e o tratamento racional dos fatores

estruturais fornecidos pelas Institui¢cdes. (Stahlberg&Gongalves,1998).

Finalmente, se de um lado o novo conceito de SCM e sua respectiva matriz de
relacionamento pode servir de orientacéo as empresas em relac@o ao seu posicionamento
setorial, mostrando o caminho pelo qual as coordenadoras das cadeias produtivas
“enxergam” seus fornecedores, de outro lado faltam informacdes referentes ao modo

como a estrutura governamental “enxerga” as empresas.

O capitulo seguinte apresenta varias reflexdes sobre a politica industrial, desde
a visdo de autores do tema, instituicGes ndo governamentais e a proposta elaborada pelo
governo. Esta visdo poderd ainda ser utilizada como um modelo de referéncia para o

posicionamento competitivo de uma empresa no longo prazo.
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CAPITULO III - POLITICA INDUSTRIAL -
ELEMENTOS E CONCEITOS

Neste capitulo s@o apresentadas algumas definicGes de politica industrial,
a visdo de alguns autores sobre uma nova politica industrial que deve ser implementada
no pais dentro da visdo da globalizacdo da economia. Serd também desenvolvida uma
rapida andlise sobre estas visdes, fundamentalmente sobre os aspectos que n3o estdo
relacionados com questdes macroecondmicas como politica de financiamentos, cambial
e afins, destacando-se as acOes de nivel tético, fundamentalmente aquelas relacionadas
com o desenvolvimento tecnolégico, difusdo do conhecimento e acdes relacionadas com

a pequena e média empresa.
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Definigdoes

De acordo com Braga (1993), a politica industrial € "a parte da politica
econdmica global voltada para a promocio de um conjunto de objetivos associados ao

setor industrial "

A visdo de Claudio Frishtack (1994) sobre o tema € que a politica industrial é
"uma visdo estratégica do futuro industrial do pais (ou outra unidade politico-
administrativo), € os meios - instrumentos, mecanismos e arranjos institucionais - de

concretiza-la ".

Finalmente, de acordo com Michael Best (1990), “ o objetivo de uma politica
industrial € promover as empresas para atingir niveis de competitividade
internacional em mercados que estdio continuamente sendo reconstituidos por

competidores estrategicamente conscientes”

A primeira defini¢do reflete a necessidade de se alinhar a politica industrial 2
politica econdmica global, e associa a esta politica, a necessidade de se definirem

objetivos especificos para ela.

A segunda definicdo indica a possibilidade de se descentralizar o processo
de criacdo da politica industrial, remetendo a responsabilidade de sua implantagio
a outras unidades politico-administrativas, ndo necessariamente ao governo central.
Pode inferir-se, portanto, que uma politica industrial pode ser implementada por

unidades administrativas, como os estados e os municipios.

A grande diferenca entre esta definic@o e a anterior diz respeito ao processo de
operacionalizacdo. De acordo com esse autor, a politica industrial ndo deve ter apenas
um cardter abrangente, mas principalmente define a necessidade de se criarem

instrumentos e mecanismos para implementi-la, movidos pela criagdio de cendrios
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estratégicos.

Finalmente, a terceira definicdo explicita a necessidade de se orientarem agoes
diretamente para as industrias dentro de um contexto competitivo global. Estas a¢Ges
possibilitariam a inser¢do das indistrias dentro do novo ambiente competitivo global.
Esta defini¢do tem um fator diferencial entre as outras, pois alerta que uma politica ndo
deve ter cariter estitico. O ambiente dindmico em que se insere o mercado global deve
ser considerado na criagdo de uma politica industrial; portanto, os mecanismos de agédo
que venham a promover empresas para atingir niveis de competitividade internacional

devem ter um grau de flexibilidade que se adapte as oscilagdes do mercado.

Resumindo-se, no processo de criacdo de uma politica industrial, € necessario
definir objetivos, cendrios estratégicos alinhados com a politica macro-econdmica
global, de maneira autdnoma, em qualquer unidade politica administrativa, criando um
foco especifico de atenc@o da politica econdmica global sobre a inddstria, criando
mecanismos leves e flexiveis que possam dinamicamente atingir o crescimento € a

eficiéncia do setor.

A importancia de uma politica industrial

Existem basicamente trés pressupostos que justificam a necessidade de uma

Politica Industrial: pressupostos politico, econdmico e industrial (Tironi,1995)

A razao politica

A razdo politica reside no interesse piiblico de potencializar sinergias que irdo
levar ao incremento do emprego, logo a uma maior renda agregada, possibilitando o

crescimento econdmico da Nag@o.
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A razao econdmica

A razio econdmica estd vinculada a escassez de recursos para investimento. A
presenca de uma politica especifica para o setor deve direcionar a alocag@o de recursos
em segmentos prioritdrios otimizando a utilizagfo dos investimentos e garantindo um

maior retorno para eles, sempre objetivando a maior produtividade do sistema industrial.

A razao industrial

Finalmente, a raz@o industrial reside na existéncia de légicas de concorréncia
distintas para diferentes setores da inddstria. Neste caso, os fatores de sucesso exigidos
para o bom desempenho de um setor no sdo necessariamente 0s mesmos relativos a
outro setor. Portanto, sdo necessdrias a segmentacdo dos regimes, desregulacdo e a

promocao de acdes adequadas as diferentes l6gicas setoriais.

Uma politica industrial explicita a op¢do governamental pelo fortalecimento da
atividade e do investimento na industria, assegurando ao investidor, nacional ou
estrangeiro, o interesse do pafs pela existéncia de um parque industrial moderno,
tecnologicamente dindmico e competitivo. A politica industrial, portanto, ndo deve ser
um documento indicativo, deve ser preciso, objetivo e incisivo, e devera estar
acompanhado de uma agenda de atividades que definam claramente os prazos nos quais

se cumprirdo os compromissos e metas fixadas.

Um breve panorama da politica industrial no Brasil nos Ultimos anos

No Brasil, a politica industrial estabelecida a partir dos anos 50 estava calcada

no modelo de substituicdo de importacdes. Este modelo privilegiava o crescimento da
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inddstria como um todo, e existia um alto grau de protecionismo econdmico para a
inddstria local. Produtos importados, que tinham similares nacionais, enfrentavam

barreiras altissimas na sua entrada em territério nacional.

O Pais alcangou um desempenho bastante razodvel nesta época, mas o modelo
adotado, que privilegiava principalmente o aumento da producdo da indudstria, em
detrimento da sua modernizacdo, acabou fragilizando a inddstria no sentido de que
limitava o processo de inovacdo prépria em produtos e/ou nNOVOS Processos

(Coutinho, 1996).

Este modelo, impactava basicamente uma estratégia setorial até os anos 60
(Nufiez,1993) e teve um foco de atuacio mais amplo nos anos 70, voltando suas acdes
para a complementac¢do do parque produtivo, quando as principais economias mundiais
iniciavam a introducio de inovacgdes tecnolégicas, gerenciais e organizacionais,

mudando radicalmente as bases da industria.

Sempre baseado no modelo de substituicio de importagdes, o modelo passa a
privilegiar complexos industriais completos nos anos 80. A idéia era de que seria
ineficiente estabelecer metas e implementar mecanismos de politica que enfocassem
diretamente setores industriais isolados, dado que existiam importantes vinculos entre

setores, fundamentalmente quando se compartilham de uma base tecnolégica comum.

Este raciocinio serviu de base para a politica industrial estabelecida em 1988,
que teve, como principal mecanismo, os programas setoriais integrados, que envolviam

cadeias produtivas inteiras, inclusive os focos geradores de tecnologia.

Muito embora a politica fosse timida no apoio a inovagio tecnoldgica, era
bastante ousada na liberagdo de importacdes, € na tentativa de desburocratizacdo das
exportacdes (Marcovitch,1990). Nesta época, iniciava-se o processo de insercio da

economia do pais na economia global.
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A Figura 3.1 mostra o conjunto de agdes estabelecidas nesta politica, e pode-
se perceber que, além das atividades relacionadas ao tratamento de exportacdes, com
mecanismos que incentivavam esta atividade, tinha um foco destacado
exclusivamente para a capacitacdo tecnolégica. Esta necessidade vai se evidenciar em

anos futuros quando da abertura do mercado interno ao mercado internacional.

Figura 3.1 - Elementos da politica industrial de 1988 (Adaptado de Marcovich,1990)

A visdo dos autores e do governo

Vilella et al.(1995) consideram que os elementos necessarios para a discussao

Programa de
Desenvolvimento
Tecnolégico

Programa Setorial
Integrado

AMBIENTE INDUSTRIAL

Reducéo de
Tarifas
Aduaneiras

Beneficios para a
Exportacido

de uma nova politica industrial adaptada as necessidades da indistria e & nova ordem

econfmica internacional s3o:

e Politica macroecondmica alinhada a politica industrial
e Politica de comércio exterior
e Politicas de fomento

e Politica de financiamento
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e Politica de competicdo/regulacdo
e Politicas regionais de desenvolvimento industrial
e Politica de apoio &s micro, pequenas e médias empresas

e Competitividade sistémica: custo Brasil, infra-estrutura de C&T, tecnologia e

educacao

De acordo com esses autores, existe uma série de acdes de nivel estrutural que
devem ser desenvolvidas para que seja possivel criar um modelo de desenvolvimento da
inddstria, e boa parte destas agOes sdo referentes a intervences governamentais que

redundam em incentivos para o desenvolvimento industrial.

Destaca as politicas de desenvolvimento industrial em niveis regionais, como
forma de se descentralizar a atividade industrial. Esta andlise € bastante pertinente, pois
devido as dimensGes continentais do Pais, torna-se dificil adotar uma sé politica que
possa privilegiar todo o territério nacional. Ainda dentro deste escopo, destaca-se a
proposta de incentivo as pequenas e médias institui¢cdes industriais como forma de se
criar um ambiente de desenvolvimento auto-sustentdvel, com a manutengio dos niveis

de emprego.

Esta abordagem traz algumas reflexdes importantes. Em primeiro lugar,
encontra-se um subsidio intrinseco no qual uma politica industrial deve passar pela
identificagdo das potencialidades e necessidades da inddstria de uma regido,
orientando-se esforgos na criagdo de uma base que permita a utilizagdo de insumos

comuns de forma compartilhada.

Em segundo lugar, traz explicitamente a necessidade de atuar, de forma
incisiva, no tema da competitividade estrutural, dando-se énfase a uma diminuicdo do
chamado custo Brasil. Este custo relaciona-se com recursos institucionais como

transportes, armazenagem, geragdo e distribuicdo de energia e telecomunicagdes. Ainda
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estdo relacionados com este custo sistémico, a legislacdo trabalhista, os custos de

financiamento e o sistema tributdrio.

Edward Amadeo(1996) considera que o ponto de partida para a andlise de uma
politica industrial deve levar em consideracdo duas tendéncias recentes: a

desverticalizacdo industrial e o downsizing."

Ambos os movimentos caminham para a descentralizacdo da atividade
industrial e o crescimento do papel das pequenas e médias empresas. No entanto, estas
empresas ndo tém recursos para fazer investimentos que tenham custos fixos altos e
retorno no imediato, e € neste cendrio que se enquadram os investimentos em P&D,

educacio, treinamento, servicos, equipamentos, etc..

Esse autor caracteriza ainda um conjunto de idéias que podem servir de base

para uma estratégia pré-ativa:

e Nao hd vantagem comparativa mais perecivel e fragil que méo-de-obra barata;

e A competitividade se constréi e ndo depende apenas de vantagens comparativas

"inatas’;

e A existéncia de custos fixos, externalidades e complementaridades técnicas
requer investimento em infra-estruturas "ndo tradicionais" (centros de treinamento

profissional e aperfeicoamento empresarial, centros difusores de tecnologia, etc.);

e A competitividade depende do esfor¢co das empresas individuais, mas depende
também da geracdo de um ambiente competitivo e, portanto, de estratégias
competitivas supra-empresariais. As associacdes patronais e de classe e sindicatos

cumprem um papel essencial na formulacio de estratégias competitivas;

1% Grifos do autor
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® A nocdo de competitividade nio se refere nem a um pais nem a uma firma, mas a
um cluster com forte conteddo regional. Devido a desverticalizaco das empresas, as
relagdes empresariais semi-integradas passam a ter lugar de destaque nas estratégias

de desenvolvimento industrial;

e Quanto mais durdvel a relacdo e freqiientes as negociacSes entre as partes
(empresas e fornecedores, empresas e sindicatos, setores privado e piblico), maiores

as chances de geragdo de um ambiente cooperativo;

e O Estado deve livrar-se da intromissdo de grupos de interesses especificos que
bloqueiam a formulacio e execucfo de politicas e programas de natureza coletiva e

voltados para o longo prazo.

De acordo com esse autor, € necessrio criar-se uma estratégia pré-ativa de
incremento a competitividade industrial. Resgata a idéia de que o Estado deve atuar
como elemento de coordenacdo e integracdo entre os agentes econdmicos, e
eventualmente de financiador dos investimentos. Por sua vez, os investimentos devem
ser focados em estruturas ndo ortodoxas, que se direcionem no caminho do
desenvolvimento e capacita¢do tecnoldgica. Também € considerada a oferta de infra-

estruturas de transporte, comunicagdo e educag@o, e estes investimentos devem, pelo

menos, ser orientados e coordenados pelo Estado.

Além disso, fortalece-se a visdo de que existe uma forte tendéncia a
participagdo cada vez mais efetiva das pequenas e médias instituicSes industriais. O
autor comenta que este tipo de instituicdo ndo tem a capacidade de se desenvolver de
maneira autdnoma, dependendo de “inputs” externos para incrementar sua base

competitiva.

A Confederagdo Nacional da Indistria publicou, em 1995 (CNL1994), um
documento intitulado “Rumo ao Crescimento”, onde se postulam alguns anseios por

parte da indistria, no que diz respeito ao seu crescimento.
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“A indudstria deseja ser eficiente, competitiva e inserida em uma sociedade
marcada pela melhoria dos indicadores sociais e redu¢ido dos desequilibrios pessoais e
espaciais de renda. Atuar, simultaneamente , sobre os problemas de eficiéncia e equidade
€ o grande desafio da sociedade brasileira. Os caminhos para se atingir este objetivo
passam necessariamente, pela elevacdo da produtividade, pelo aumento da eficdcia dos

gastos sociais e manutencio de uma trajetéria de crescimento sustentavel.

Pl

E compreensio da indistria que processos de ajuste centrados
exclusivamente no aumento da pressdo competitiva ndo sdo suficientes para
estruturar uma direcio estratégica'’. E fundamental que se reduza o viés
anticompetitividade de muitas das politicas governamentais e se gere um ambiente

econdmico favordvel ao crescimento da produtividade e a melhoria da eficiéncia

econdmica.”

Essa entidade propde alguns elementos fundamentais a esta nova estratégia de
crescimento, e existem vAarios pontos em comum com as propostas apresentadas

anteriormente, conforme se pode verificar na Figura 3.2.

Em linhas gerais, esta visdo associa o incremento da competitividade industrial
a capacitacdo tecnoldgica, a descentralizacdo da atividade industrial e a melhoria dos

indicadores sociais como pobreza e educag@o, entre outros.

A maior preocupacdo dos empresérios reside no fato de que a estabilizacdo
macroecondmica, ou a estabilizagdo da moeda nédo € por si s6 um elemento determinante
para garantir uma expansdo duradoura, e isto estd sendo verificado agora com a
desregulamentacdo do cdmbio. A CNI defende a hipdtese de que hd necessidade do
desenvolvimento de politicas que avancem além da geréncia macroecondmica e que

promovam um desenvolvimento institucional compativel com as novas necessidades da

" Grifos do autor
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economia, fundamentalmente o respeito ao funcionamento de uma moderna economia de

mercado.

Economia de Reforma dos Aprofundamento da  Elevagdo da Crescimento e
mercado e livre sistemas tributarioe liberalizagdo poupanca e desenvolvimento
competigdo previdenciario comercial aliado 2 investimento sustentavel
modernizagdo
doméstica

Integragdgoa  Sistemas de relagdes Politicas setorias Reducdo da pobreza
economia de trabalho mais voltadas a
internacional centradas nas competitividade

| Rpeito aos ' Capacitacado Redug3o dos
contratos tecnolégica desequilibrios

Integragao social e
regional

Figura 3.2 - Visao sistematizada da CNI

De acordo com a CNI, isto exige posturas mais incisivas do governo em relacio
a temas polémicos como, por exemplo, a propriedade intelectual. Por outro lado, a
competitividade da indiistria est4 bastante afetada por fatores externos, ou seja, comenta-

se novamente o chamado custo Brasil.

Essa entidade concorda com a afirmacdo de que, num primeiro momento, a
transformac@o industrial se deu de forma defensiva, num grande esforco para a
eliminac@o de desperdicios e combate as ineficiéncias. Um novo patamar somente serd
atingido a partir do momento em que se possa contar com uma mao-de-obra mais bem
capacitada, com melhor formacdo educacional bésica e institui¢des capazes de apoiar a

capacitacdo tecnolégica das empresas.

Por sua vez, tentando conciliar as vérias opinides relativas ao tema, o Governo
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Federal postulou no final de 1995, a sua "Politica Industrial, Tecnolégica e de Comércio

Exterior", fundamentada basicamente em duas vertentes:
a) Criacdo de uma ambiente favoravel via eliminacgéo do custo Brasil;

b) Apoio a expansdo e modernizacdo do parque industrial, que devera crescer e

aumentar a competitividade por meio da inserc@o de novas inddstrias de classe mundial.

Os objetivos desta politica sdo basicamente a criacdo de parcerias e politicas
setoriais, desconcentracdo geogréfica da produgdo e melhoria da qualidade do ambiente
de trabalho através do aumento dos programas de capacitacdo e formacdo de

funciondrios.
As estratégias propostas para alcangar esses objetivos s3o:

e Conformacdo de um ambiente favordvel ao investimento e aumento de

competitividade;

e Internacionalizag@o crescente com participagdo nas redes industriais locais;
e Aceleracido do processo de inovagdo tecnoldgica;

¢ Expansio do comércio exterior e consolidacdo do mercosul;

e Restruturacdo de setores industriais com problemas de competitividade;

¢ Fortalecimento de empresas de pequeno porte;

o Enfase na industrializacio regional;

e Respeito ao meio-ambiente.

O Governo Federal define, portanto, que a politica industrial estd diretamente

vinculada a capacitacio tecnolégica da indistria e sua respectiva insercio dentro
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da economia mundial'®.

Existe um consenso entre os autores e governo, segundo o qual o
estabelecimento de uma nova politica industrial estd diretamente vinculado ao aumento
da sua competitividade, focalizando-se a pequena e média empresa como vetor de
manutencdo do nivel de empregos. A reformulacéo de sistemas de acdo governamental e
a criacdo de ambientes favordveis ao desenvolvimento industrial também fazem parte

dos objetivos.

Dentro desse cendrio, verifica-se que existem agdes estruturais que somente
poderdo ser executadas em nivel de governo federal. Dizem respeito ao estabelecimento
de diretrizes macroecondmicas, a revisdo dos sistemas fiscal, cambial, tributirio e
trabalhista, acdes que dependem inclusive de alteracdes constitucionais e talvez de longo
prazo de maturacdo. Mecanismos de financiamento e incentivos, e outros niveis de aco
podem ser desenvolvidos por unidades politico-administrativas de menor envergadura,

articuladas com a iniciativa privada.

Dentro deste novo contexto, existe a premente necessidade de se reestruturar a
inddstria para que seja possivel a sua inserc@o dentro de um mercado global. Aspectos
relacionados a custos, prazos, qualidade, confiabilidade e principalmente flexibilidade

sdo questdes extremamente relevantes e formam a base competitiva de uma empresa.

Neste nivel, existem agdes que podem ser desenvolvidas internamente as
mdustrias, mas a mudanca de sua base competitiva em termos auto-sustentiveis também
depende dos entornos - politicas especificas para o setor industrial e infra-estrutura

disponivel para que estas empresas possam se desenvolver.

As grandes institui¢des t&ém uma agilidade menor para responder a estimulos

externos, mas detém capital para investir nos vetores concernentes & mudanca de sua

"2 Grifos do autor
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base competitiva. A utilizacio de recursos tecnoldgicos modernos, como méquinas
automadticas, integrag@o de sistemas de informag@o, programas de qualidade entre outros,
demanda investimentos em novas tecnologias de processo e novas tecnologias de

gestdo.

Investimentos nestas tecnologias redundam em diminui¢@o do nimero de postos
de trabalho, portanto, acdes isoladas das grandes indistrias que estejam relacionadas ao
incremento da sua base competitiva e a correspondente utilizagfo desta estratégia como
ferramenta para aumentar competitividade global podem incrementar as margens de

lucro seguidas de desemprego.

Se de um lado a micro, pequena e média empresa ndo tém capacidade de se
tornar competitiva por si s6, por outro lado, elas tém uma facilidade maior de responder
a estimulos externos, mas nao tem, em sua grande maioria, capital suficiente para
investir nas novas tecnologias, muito embora sejam uma grande fonte de gerag@o de

empregos.

Existem acdes que dependem delas e outras acdes que dependem de iniciativas

governamentais que possam sustentar um programa de incremento a competitividade

industrial.

Dentro de uma estratégia auto-sustentdvel de implantacio de uma politica
industrial, deve-se levar em consideragdo a manuteng@o de postos de trabalho. Torna-se
necessdria uma grande articulagdo entre governo e iniciativa privada para que seja
possivel alcancar a meta da competitividade dentro de uma ambiente global e a

manutencdo nos niveis de emprego.

O grande conflito, portanto, € identificar um nivel de atividades e um nivel de
atuacdo governamental que possam simultaneamente estimular a competitividade da

indistria como um todo e privilegiar as pequenas e médias empresas. Neste ponto, cabe
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iniciar um processo de discuss@o referente a quais iniciativas podem ser tomadas pelas
indistrias e como se pode introduzir um processo de sinergia entre a iniciativa privada e

0 governo.

De uma forma resumida, as alternativas apresentadas pelos autores e pelo

Governo Federal, convergem em vérios pontos, quais sejam:

Insercéo da inddstria do pais na economia mundial;

Alinhamento da Politica Industrial com as diretrizes macroecondmicas;

Revisdo dos sistemas fiscal, cambial, tributdrio e trabalhista;

¢ Criagdo de um ambiente favordvel ao incremento da competitividade através

da regionalizacdo da atividade industrial;

e Investimento em capacitacdo tecnolégica, principalmente na pequena e média

empresa;
e Respeito ambiental;

A figura 3.3 sistematiza esta seqiiéncia
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TV

estimento em capacitagdo tecnolégica - pequenas e médias empresas

*Respeito ambiental ﬁ

Figura 3.3 - Sintese das propostas de autores e instituicdes para a Politica Industrial

Estes seis topicos podem ser divididos em dois blocos distintos: os elementos de alcance

macroestrutural e os elementos de alcance regionalizado.

Elementos de alcance macroestrutural

Este grupo de propostas diz respeito a intervencdes de nivel governamental, no
mais alto nivel de alcance. Estéo relacionadas com o alinhamento da politica industrial,
modelo estrutural de inser¢do da indistria no cendrio mundial e, finalmente, com agdes
ligadas a legislacdo corrente. Estdo representadas pelos trés primeiros elementos da

Figura 3.3.
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Elementos de alcance regionalizado

Este grupo de atividades pode ser desenvolvido por unidades politico-
administrativas de ambito regional, pois ndo dependem de profundas alteracdes legais, e
dizem respeito a criagdo de ambientes favordveis ao incremento da competitividade,
capacitagdo tecnolégica para as micro, pequenas e médias empresas e a agdes de

protecdo ao meio-ambiente, sendo os dois primeiros o foco de atencéo deste trabalho.

Estes elementos podem ser tratados em dmbito municipal, mas até o momento
nio foi equacionada, de maneira integral, a forma como a estrutura governamental pode
auxiliar a mudanca de base competitiva das MPE’s, que € uma matéria tdo complexa

quanto a das grandes empresas.

Se de um lado as MPE’s contam com a vantagem de, por seu pequeno porte,
serem facilmente afeitas a mudangas, de outro lado o estudo e a sistematizacdo de
informagdes sobre elas ainda se encontram em estagio bastante preliminar A literatura a
respeito do tema € relativamente escassa, € na maior parte dos casos os estudos ji

realizados foram direcionados para questSes bastante pontuais (SEBRAE, 1997a).

O préximo capitulo vai tratar de 2 elementos desta proposta: a caracterizagdo das
MPE’s, seu perfil e necessidades, e a criacdo de ambientes favoraveis ao aumento da
competitividade, focando-se a esfera municipal, e a maneira pela qual um municipio

pode auxiliar suas empresas a mudar sua base competitiva.
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CAPITULO IV - A FORMULACAO DE UM
MODELO ORIENTATIVO PARA A MUDANCA DE
BASE COMPETITIVA

Este capitulo propde um modelo de andlise do posicionamento
competitivo de MPE’s, de forma a servir de base para o estabelecimento de uma agenda
de atividades preliminares que possa contribuir para a mudanca de base competitiva das
empresas de uma determinada regido através de um mecanismo integrado entre elas e

governo local.
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Caracterizacao das MPE’s

Dentre todas as dimensdes relacionadas a politica industrial, e tratadas pelos
autores e pelo governo no capitulo anterior, uma das que se fazem mais presentes € a
énfase dedicada as micro, pequenas e médias empresas — MPE’s, e talvez a mais dificil
de se equacionar. O pequeno volume de estudos referentes ao tema, e a distancia de seus

problemas da estrutura governamental aumentam esta de dificuldade.

Caracteristicas gerais das MPE’s

Tomando-se o nimero total de empregados como base para a classificacio das
empresas, a tabela abaixo apresenta a diferenciacdo entre micro, pequenas e médias

empresas estabelecida pelo SEBRAE (1997).

Micro-empresa Pequena empresa Média empresa

Indistria Até 19 20299 a 100 a 499
Comércio e Servicos At69 10249 50 2 99

Figura 4.1 — Classificacdao das empresas segundo o nimero de funciondrios
(SEBRAE,1997)

Em pesquisa realizada pelo SEBRAE em 1997, constatou-se que as micro,
pequenas € médias empresas respondem por 99% dos estabelecimentos formais
instalados no Estado de SZo Paulo, sendo 84% micro, 13% pequenas e 2% médias
empresas. Além disso, as micro e pequenas empresas s#o responsdveis pela geracdo de

57% de toda a massa de empregos no Estado, o que corresponde a aproximadamente

8.700.000 postos de trabalho.

Dentre os estabelecimentos verificados, 37% correspondem a empresas

comerciais, 33% a empresas de servigos e 14% a indistrias, sendo que estas duas tltimas
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compreendem o mesmo volume de funciondrios em termos absolutos. As MPE’s
industriais respondem por aproximadamente 30% dos empregos gerados pelas MPE’s,
ou seja, contribuem com aproximadamente 2.600.000 empregos, a mesma quantidade
que as MPE’s de servigos, sendo que 55% destes funcionérios tem idade média entre 18
e 24 anos. Donde se verifica que trata-se de um piblico bastante jovem e, além disso,

tém escolaridade semelhante & das médias e grandes empresas.

Se for considerado que o valor agregado dos produtos industriais estid se
incrementando cada vez mais por meio dos pacotes de servicos anexados a eles, pode-se
considerar que as MPE s, tanto de servicos quanto industriais, formam um grande tecido
sedimentar para a geragdo de renda e emprego, além de um grande mercado de produgéo
e consumo, com amplo potencial de crescimento, principalmente quando observado em
nivel nacional, onde as MPE’s respondem por 70% da massa de empregos e 51% do

Produto Interno Bruto.

Muito embora estas empresas tenham um grande potencial de geracdo de
emprego, renda e atividade econdmica, o seu indice de mortalidade assume proporgoes

assustadoras. A Figura 4.2 mostra estes indices.

Como se pode perceber, a taxa de mortalidade de empresas com até€ 3 anos de
existéncia € de 58%, donde se pode concluir que entre estas empresas existem algumas

disfun¢des que devem ser detectadas para minimizar tais indices.
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Figura 4.2 — Taxa de mortalidade das MPE’s (SEBRAE 1998d)

Principais dificuldades das MPE s

Duas das principais caracteristicas das MPE’s, particularmente das empresas
locadas no setor industrial, sdo o nivel de qualidade dos equipamentos utilizados, e o
padrdo de mdo-de-obra caracteristico que prejudica bastante a produtividade do setor.
Uma pequena parte (19%) dos empresérios acredita que seus equipamentos tenham uma
produtividade superior 4 média do setor onde atuam, contra 30% dos médios e grandes
empresarios. Além disso, 16% dos empresdrios acreditam possuir mio de obra mais
qualificada que a média do setor onde atuam, contra 30% dos médios e grandes

empresérios (SEBRAE,1997).

Muito embora estes dados sejam bastante preocupantes, principalmente quando
se trata de competir em um mundo globalizado, as maiores dificuldades encontradas
pelas MPE’s ainda néo s&o relacionadas a esses fatores. A grande dificuldade encontrada
pelos pequenos empresirios € a negociacio com fornecedores em funcdo de seu

tamanho, conforme mostra a Figura 4.3.
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desconto na compra de matéria-prima
relagdo com trabalhadores/sindicatos
estudos de mercado/propaganda e mkt
obter crédito bancirio

acesso anovas tecnologias
desenvolver novos produtos

investir na mao-de-obra

obterservicos técnicos especializados

obter desconto em servigos

assisténcia contdbil/juridica

Figura 4.3 - Principais dificuldades das MPE’s (Adaptado deSEBRAE,1997)

A Figura 4.3 revela algumas informacSes muito importantes. A primeira diz
respeito ao baixissimo indice de integracdo institucional desta categoria de empresa. Os
indicativos para essa conclusdo sdo de que 54% dos problemas apontados pelas
empresas dizem respeito ao seu grau de conexdo com o ambiente externo,
particularmente a deficiéncia de poder de negociacdo com fornecedores, sindicatos e até
com seu préprio mercado. Acesso a tecnologia e desenvolvimento de produtos,
preocupacdes bésicas das grandes empresas num ambiente competitivo global, sdo

preocupacdes ainda modestas nas MPEs.

Tecnologia e integracao das MPE s junto ao mercado

Para as MPE’s de setores tradicionais, € nos fatores ligados a engenharia de
producdo ou de operacdes onde se percebe que uma eficaz gestdo da inovagdo
tecnoldgica pode garantir maiores retornos em termos de ganhos de competitividade. Em
muitos dos casos, o investimento nesses fatores denota uma questfio de sobrevivéncia

para as empresas. (Kruglianskas, 1997).

Kruglianskas (1997) promoveu uma pesquisa entre empresas que participaram de
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semindrios’® de capacitacdo em gestdo de tecnologia do programa de modernizacdo
tecnolégica em MPE’s, ou seja, trata-se de uma amostra de empresas que se dedicaram

ao tema.

Essa pesquisa mostrou que o grau de integracdo das MPE’s com atividades no
exterior mostrou-se sofrivel, particularmente no que diz respeito a integragdo com outras
empresas, participacio em feiras, semindrios e o hdbito de assinar periédicos e/ou
publicaces técnicas estrangeiras. Ainda se verificou um nivel muito baixo de integragio

com sistemas geradores de C&T.

Esse nivel de desintegracdo com o ambiente internacional resulta no baixissimo
desempenho destas empresas como exportadoras. De todo o resultado das exportacdes
no Estado de S&o Paulo em 1996, apenas 1,77% corresponde as exportacdes geradas
pelas MPE’s, muito embora correspondam, em nimero, a 29% do total de empresas

exportadoras.

Caracteristicas da gestao das MPE s

A pesquisa (Kruglianskas, 1997) também mostrou o desempenho insuficiente destas
empresas nas questdes organizacionais, tanto no que diz respeito ao envolvimento de
funciondrios em melhorias, oportunidade de treinamento, e planejamento para inovacgdes
quanto em relacdo aos aspectos organizacionais bédsicos como documentacdo das

modificacbes de processos, tratamento de ndo-conformidades, etc..

A questdo da estrutura organizacional € uma das caréncias das MPEs. Normalmente

estas empresas, pelo seu pequeno porte, demandam do empresdrio um esfor¢co muito

8 Semindrios de capacitagao em gestéo de tecnologia do programa de modemizagédo tecnodgica em MPE's de setores
estratégicos, 1992 realizados pela FEA-USP.
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grande em tarefas que ele ndo estd preparado para enfrentar (Frishtak,1994). Sob este

ponto de vista, as MPE’s apresentam as seguintes caracteristicas de gestdo (Saviani,
1998)

e Poder centralizador;

e Areas estanques (feudos);

e [Inexisténcia de uma politica de recursos humanos;

e Total informalizacdo dos processos;

e Informadtica apenas para sistemas bdsicos;

e Perpetuacio de funciondrios nos mesmos cargos desde a época de admisséo
e Treinamento e reciclagens inexistentes.

A explicacido para este fendmeno esté relacionada com a forma como estas empresas
sdo criadas, a forma como se desenvolvem, o nivel de informacdo de seus gestores e o

mercado restrito onde trabalham.
O mercado das MPE s

Quando se analisa a dimensdo dos principais mercados de atuagdo das MPE’s,
verifica-se que estas atuam especialmente em nivel municipal, correspondendo a 52% do

seu mercado e mais, 31% das MPE’s t8ém como mercado prioritirio seu proprio

bairro(SEBRAE, 1998c¢).

Essa caracteristica € fruto do grau de capilarizacdo que estas empresas tém em
relagdo aos consumidores finais, e sua baixa escala de produgZo, ao contririo do que é
encontrado nas médias e grandes empresas -MGE s, onde seu mercado prioritario esta
diluido de forma razoavelmente proporcional, entre Municipio, Estado e Pais, conforme

se verifica na Figura 4.4.
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Por outro lado, quando se verificou o nivel de monitoramento que estas empresas
tem de seus clientes, observaram-se resultados bastante favordveis, o que pode ser
resultado de programas de mobilizacio como o PBQP — Programa Brasileiro de

Qualidade e Competitividade (PBQP,1990).

60% - 2% 42%
37% 37%
31% 28
14% MPEs
12 5% B MGEs
2% ~ MGEs
g W W e M MPEs
bairro  municipio Estado de  pais exterior
SP

Figura 4 4 - Principais mercados onde as empresas atuam (SEBRAE,1998c)

A concorréncia entre as MPE s

Devido a sua quantidade, em geral estas empresas, encontram um nimero maior de
concorrentes que as MGE’s. Uma porcentagem significativa (70%) das PME’s

apresentam até 10 concorrentes diretos, 12% de 11 a 30, e 22% mais de 30 concorrentes.

Esses dados tornam-se mais preocupantes quando se analisa a dispersdo deste niimero de
concorrentes pelos setores de atividades. As empresas prestadoras de servigo tém em

média 30 concorrentes diretos, conforme apresenta Figura 4.5.
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Essas empresas, que trabalham diretamente em prestacdo de servigos a outras seriam, em
principio, as empresas com potencial de se integrarem a uma cadeia de suprimentos, e

nesse segmento, o grau de competitividade entre elas € maior.

201

00 MPEs
B MGEs

10

Serv. Prest. As
Empresas
Serv. Qutros |

Serv.

Ind. Alim/Bebe
Téxtil/Vest
Alojam/Alimentagio :

Ind. Metalirgica ||
Com. Atacadista

Figura 4.5 — Concorrentes diretos das MPE’s por segmento de atividade (SEBRAE,1998c)

Muito embora seja evidente a necessidade de se modificar a base competitiva das
MPE’s por meio de sua capacitacdo tecnoldgica, e tal questdo ser tomada como
referéncia para o estabelecimento de uma politica industrial, este item ndo é considerado
prioritdrio para elas. Percebe-se, portanto, que o nivel de capacitagdo tecnoldgica
necessdrio para as MPE’s é diferenciado. Este fato é resultante das seguintes

caracteristicas:

O A falta de conhecimento das relagdes globais da economia ainda ndo

despertou esta preocupagdo das MPE’s ;

0 O estdgio de desenvolvimento administrativo e gerencial das MPE’s ndo é

suficientemente avangado para detectar estas necessidades;
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a O foco do mercado das MPE’s é mais localizado e menos globalizado que em
empresas de maior porte, o que desmotiva o investimento em novas

tecnologias;

o O grau de competitividade e/ou concorréncia direta entre estas empresas nao

¢ suficiente para despertar a atenco delas para as novas tecnologias;

Portanto, quando da criagdo de um modelo competitivo para estas empresas,
deve-se considerar que suas demandas tecnolégicas diferem das demandas encontradas
pelas médias e grandes, que seu nivel organizacional € diferenciado e seu nivel de
integragdo institucional também o €. O modelo competitivo das MPE’s deve ser

adequado ao seu nivel cultural, organizacional e financeiro.

Premissas para a criacao de um modelo orientativo para o
posicionamento competitivo das MPE s

A literatura consultada e apresentada no capitulo 3 mostrou que os conceitos de
competitividade evoluem no tempo, tanto em forma quanto em conteido, e evidenciou a
necessidade de uma empresa adotar uma estratégia competitiva como condi¢do de

sobrevivéncia no longo prazo.

Dimensdes como qualidade, custos, desempenho de entregas e flexibilidade e seu
respectivo processo de racionalizagdo sfo hoje assumidas como premissas bésicas para a
sobrevivéncia competitiva das empresas, e o tratamento destas dimensdes estd
alicercado numa estrutura gerencial e administrativa dindmica e presente, um dos pontos

fracos das MPE’s.

O nivel de integracdo institucional, o nivel de eficiéncia interna da empresa, a

descoberta de suas competéncias essenciais, o nivel de alinhamento com diretrizes
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macroecondmicas vigentes, 0 posicionamento da empresa junto a cadeia de produgdo
onde ela est4 inserida, o nivel de conhecimento interno agregado e tantas outras varidveis
fazem parte do complexo ambiente competitivo das empresas. O tratamento de cada
uma das questdes citadas demanda estudos suficientemente profundos para serem
cobertos num tnico trabalho. O que € fato € que os conceitos relacionados com a
estratégia competitiva de uma empresa sdo muitos e complexos e devem ser tratados de

maneira holfstica e integrada.

Neste contexto, a complexidade conceitual que envolve o tratamento das
questdes competitivas distancia cada vez mais as MPE’s do seu acesso a essas questdes.
As MPE’s ainda demandam técnicas gerenciais basicas para lutar pela sua sobrevivéncia,
e a literatura especializada no setor, conforme verificado em capitulo anterior se remete
sistematicamente ao tratamento das questdes mais complexas. Se, de um lado, as MPE’s
estdao envolvidas no mesmo ambiente competitivo que as grandes empresas, de outro
lado, sua cultura dificulta sua integracio a este ambiente, muito embora exista grande

potencial para que elas possam se desenvolver.

O nivel de escolaridade, a idade média de seus trabalhadores e proprietarios e seu
pequeno tamanho facilitam bastante sua adequacdo a qualquer ambiente, desde que
devidamente orientadas, conforme ji mostraram experiéncias internacionais, como o
caso da Itdlia (Best,1990), da Espanha (Escorsa, 1996), entre outros. Faltam-lhes um
nivel de compreensdo mais amplo de todo o ambiente onde vivem e, fundamentalmente,

uma abordagem que tenha um grau de complexidade compativel com sua cultura.

Nesse sentido, este trabalho inicia um processo de discussdo de como se pode
formular um modelo orientativo simples que objetiva compreender o posicionamento
competitivo de uma empresa e sua integracio com o seu ambiente externo. Foram

estabelecidas, para tanto 5 (cinco) premissas basicas:
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e A competitividade de um pais depende basicamente das empresas que compdem
seu sistema econdmico, do valor adicionado por elas, e do posicionamento do pais
junto a economia internacional. Portanto, cabe também a estrutura governamental a

responsabilidade de auxilia-las;

e A questdo da competitividade é uma questdo sistémica que deve ser tratada em
vérias esferas diferentes, interna e externamente a4 empresa, cada uma com seu grau

de relevancia;

e As grandes empresas estdo adotando as estratégias de desverticalizac@o industrial
e downsizing; movimentos que caminham para a descentralizacdo da atividade
industrial e o crescimento do papel das pequenas e médias empresas particularmente

dentro do conceito de SCM;

e Existem niveis de integracio entre as necessidades da empresa no tratamento das
questdes competitivas, € o ferramental disponivel nas estruturas governamentais.
Esse ferramental, que pode ser disponibilizado em todos os niveis de governo para
apoio ao tratamento das questdes competitivas da empresa, diz respeito a politica
industrial;

e O mercado préximo das MPE s indica que a esfera governamental mais adequada
para envidar esforcos para seu desenvolvimento competitivo é a esfera municipal,
pois garante um nivel de conhecimento mais elementar de seus problemas e,

portanto, tem maior facilidade para o encaminhamento de solugdes agregadas.

Foram ainda arbitradas algumas simplificagbes para a formulacdo deste modelo

orientativo, sem a perda do contexto global:

e Todas as empresas sdo capazes de se integrarem numa cadeia produtiva, dentro

dos modernos conceitos de SCM;

e Serdo consideradas preliminarmente empresas industriais e de servigos;
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e O ambiente global onde se inserem as MPE’s serd o ambiente exposto na Figura

4.6.

FORNECED CORRENTES

Figura 4.6 — Ambiente onde se inserem as MPE's

O ambiente global onde se inserem as MPE’s

No ambiente ilustrado na Figura 4.6, a estrutura governamental se configura
como o elemento institucional de regulacdo do ambiente onde se insere a empresa. Cabe
ao poder publico o papel de macro-direcionador estratégico para o estabelecimento de
diretrizes de longo prazo. Além disso, cabe a ele a determinagdo das politicas fiscal,
tributéria, trabalhista, cambial, monetéria, de crédito e o dificil papel de facilitador para a
criagdo de ambientes favordveis ao incremento da competitividade. A politica industrial
€ a ferramenta utilizada pela estrutura governamental para “enxergar” as empresas e

atuar sobre o setor empresarial.

Os coordenadores de cadeias produtivas entram neste modelo como outro

elemento direcionador da estratégia das empresas. Os coordenadores de cadeias
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produtivas (como € o caso das montadoras na indistria automobilistica) determinam, de
maneira unilateral, a forma de se relacionar com seus fornecedores e o espaco por onde
estas empresas podem transitar. S30 estes coordenadores que estabelecem o nivel de
qualidade, de custos, e de prazos dentro dos quais uma empresa deve trabalhar. Cabe-
lhes um nivel tdo abrangente quanto o nivel governamental no direcionamento
competitivo das empresas. A orientagio da SCM € a maneira pela qual os coordenadores

de cadeia “enxergam” as empresas.

Os fornecedores ocupam um papel também deterministico na competitividade
das empresas, mas ao contrdrio dos dois responsaveis anteriores, oferecem um espago
maior de negociagdo, muito embora tenham sido considerados como o maior problema
encontrado pelas MPE’s. A utilizagdo de expedientes mais criativos como a criagdo de
sistemas cooperados de compra (como o sistema experimentado pelo grupo
Mondragon' na Espanha), por exemplo, mostra que é possivel aumentar a base de
compras para as MPE’s, abrindo-se espago para ampliar a margem de negociag¢do na

aquisicdo de seus insumos.

Finalmente, os concorrentes ocupam seu espago e a base sobre a qual se assentam
as estratégias das empresas. S#@o os concorrentes que auxiliam os coordenadores de
cadeias produtivas a balizarem seus custos e evidenciam o grau de diferenciacdo que
uma empresa deve assumir para ocupar posi¢des mais privilegiadas em seu mercado.
Neste elemento a empresa consegue interferir diretamente, quer por sua eficiéncia

interna, quer por seu posicionamento competitivo.

Conceitos utilizados

Para a formulagio do modelo de referéncia a ser tratado nesta secdo, foi

necessario o desenvolvimento de alguns conceitos que pudessem sintetizar o pensamento
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de vérios autores, incluindo o autor deste trabalho, e direcionar a criagdo do modelo

preliminar. Tais conceitos sdo:

Posicionamento setorial

O posicionamento setorial de uma empresa estd diretamente relacionado com a
sua estratégia competitiva. Diz respeito a forma como ela se posiciona e/ou como ela
gostaria de se posicionar dentro de uma cadeia de suprimentos. Trata de associar suas
competéncias essenciais, ou seja, aquilo que ela sabe fazer de melhor, com o seu
correspondente posicionamento setorial, analisando sistematicamente seus concorrentes,

seus potenciais concorrentes e negociando com seus fornecedores e mercado.

Esse nivel de posicionamento também esté relacionado com as chamadas “cinco
forcas competitivas” descritas por Porter(1997) e citadas no capitulo 3. Conceitualmente,
o nivel de posicionamento setorial de uma empresa pode assumir as mais diversas

posi¢cdes dentro de um eixo competitivo.

Para fins de simplificaco, este nivel de posicionamento serd representado por
um eixo indicando 3 posi¢cdes que uma empresa pode assumir, particularmente quando

inserida dentro de uma cadeia de suprimentos, conforme ilustra a Figura 4.7.

Uma empresa, quando nasce, via de regra ja vislumbra um mercado para atingir.
Muito embora essa definicio possa vir a ser formal, informal, ou ainda fruto da
observacdo do empresario, sempre existe a visualizacdo de um mercado, e nesta fase a
empresa se posiciona no primeiro terco do eixo, ou seja, como fornecedor eventual

dentro de uma cadeia produtiva.

' A Mondragén Corporacién Cooperativa aglutina o conjunto de cooperativas industriais mais importante do mundo
(Escorsa,1996)
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Figura 4.7 — O posicionamento setorial da empresa

Para fins da sua manutencdo e da viabilizacio de seu crescimento no tempo, a
empresa deve garantir um mercado também de médio prazo. Uma vez adotada esta
diretriz, o préximo passo para ela € migrar de fornecedor eventual para parceiro de uma
empresa de maior porte. A situagido de parceria garante contratos de maior prazo, mas

também demanda um maior esfor¢o gerencial.

No universo das MPE’s, onde o nimero de concorrentes diretos € bastante
significativo, o monitoramento da concorréncia deve se acentuar. Assim também o grau
de conhecimento das necessidades do potencial parceiro, seu modo de trabalhar, seu
estilo gerencial e politica de mercado. Enfim, demanda uma postura institucional pré-

ativa por parte do empresario.

Finalmente, a situacdo mais estdvel em termos econdmico-financeiros para uma
empresa € a de fornecedor exclusivo, mas também a mais comprometedora. Garante a
sobrevivéncia no longo prazo, mas cria um vinculo muito grande entre fornecedor e
cliente. Se por um lado a estabilidade de longo prazo estd a priori garantida, por outro,
atribulacGes econdmicas que seu cliente venha a sofrer influenciam profundamente a
saide da empresa. Uma empresa que consiga atingir este nivel ji passou por grandes

mudangas gerenciais e se aproximou cada vez mais do modo de operagio de seu cliente.
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Posicionamento interno

O posicionamento interno de uma empresa diz respeito ao tratamento das
dimensdes competitivas que ndo sofrem acdo direta de seu ambiente externo. Trata da
operacionalizacdo de seu posicionamento setorial através do aumento da eficiéncia
interna, no que diz respeito ao tratamento das suas questdes operacionais, ou seja, trata
do seu posicionamento junto aos seus principais processos, quer sejam eles estruturais
ou infra-estruturais. Esse fator estd também relacionado com a sistemitica busca de
novas tecnologias de produto, gestéo e producéo, e da operacionalizacdo eficiente destes

TeCursos.

O posicionamento interno de uma empresa estd diretamente vinculado ao seu
posicionamento setorial. Mudangas no seu posicionamento interno, como aumento
diferenciado da sua eficiéncia operacional, potencializam a sua posi¢cdo competitiva em
qualquer posi¢do ocupada no seu nivel horizontal e vice-versa. Também, para fins de
simplificagdo, foi criado um modelo representativo com trés niveis de posicionamento

interno, conforme ilustra a Figura 4.8
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Figura 4.8- O posicionamento interno da empresa

Uma empresa, quando nasce, estd alicercada nas suas competéncias basicas, ou
seja, na habilidade agregada de seu(s) criador(es), ocupando, portanto, o primeiro terco
do eixo. Pode-se considerar competéncias bésicas, a sua capacidade produtiva, seu nivel

de conhecimento administrativo, seu nivel de conhecimento técnico.
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O segundo nivel a ser alcangado por uma empresa trata de sua qualificacdo para
ocupar um espaco diferenciado de seus concorrentes junto ao seu nivel de integracio
horizontal, capacitando-a a conquistar parcelas diferenciadas do mercado que ocupa.
Esse nivel demanda também um esforco maior do empresario no nivel das questdes

gerenciais.

Finalmente, o terceiro nivel trata da criacdo de competéncias distintas da
empresa, ou seja, do grau de exceléncia junto a seus processos e seu produto, que garanta

uma posi¢do dnica no mercado onde ela quer atuar.

Posicionamento institucional

O conceito de posicionamento institucional estd associado aos fatores que
influenciam o posicionamento competitivo de uma empresa no que diz respeito a sua
integracdo junto as instituicdes governamentais ou empresariais situados acima do seu

nivel de decisdo estratégica.

Uma varidvel associada a seu posicionamento institucional é o nivel de conexdes
que uma empresa mantém em niveis extra-empresa, como, por exemplo, o nivel de
contatos estratégicos com potenciais clientes, novas tecnologias, provedores de
tecnologia, conhecimento e grau de integracdo com as politicas governamentais,

conhecimento do modelo de trabalho dos coordenadores de cadeias produtivas, etc..

Esses contatos orientam a empresa em nivel de atividade de longo prazo, e
possibilitam-lhe um posicionamento estratégico de forma mais efetiva, quer no

desenvolvimento de novos produtos, quer no direcionamento mercadolégico.

Esse nivel de posicionamento pode ser explorado de duas maneiras diferentes: o
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grau de integracdo governamental e o grau de integracdo com os coordenadores de

cadeias produtivas.

O primeiro nivel de integracdo estd relacionado com o conhecimento da estrutura
legal e com as diretrizes governamentais. O conhecimento da estrutura legal permite 2
empresa, apropriar-se de direitos a ela outorgados, como programas de incentivo,
programas governamentais de fomento e os mecanismos necessarios para lancar mao

desses recursos.etc.

Permite ainda viabilizar atividades como por exemplo, o processo de exportacao.
O processo de exportacdo € um tanto complexo e, além disso, a legislacdo tributdria e
fiscal que rege esse processo tem sido modificada. A empresa tem que estar atenta a

eventuais mudangas pertintentes a esse tema.

Sob o ponto de vista do conhecimento das diretrizes governamentais, o
posicionamento institucional da empresa vai permitir a ela o conhecimento das
tendéncias macroecondmicas estabelecidas pelo governo, e fundamentalmente criar um
vinculo com a estrutura governamental de nivel local. Assim, além de possibilitar a
criagdo de cendrios de médio e longo prazo que possam auxiliar no seu posicionamento
competitivo, a empresa pode influenciar diretamente na execugfo de diretrizes locais

para facilitar sua insercéo num processo competitivo mais amplo.

Analisando-se a integracio institucional com os coordenadores de cadeias
produtivas, esse posicionamento possibilita 2 empresa um maior grau de conhecimento
do modo de trabalho desses coordenadores, e assim verificar qual a forma ou o modelo
de trabalho por eles esperados. A operacionalizagio do processo de integracio
institucional, em qualquer um dos niveis citados, n3o € um processo ficil, e.passa

preliminarmente pelo nivel de contatos pessoais mantidos pelos empresarios.

Resumindo, o posicionamento institucional possibilita 2 empresa a criacio de
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cendrios que envolvam as novas tendéncias do mercado que ela ocupa, juntamente com
as diretrizes econdmicas tracadas pelos Orgdos governamentais. Trata-se de uma

dimensdo dificil de ser mensurada e dificil de ser explorada.

Posicionamento competitivo global

O posicionamento competitivo global pode ser representado por um cubo no
espago com vértices em cada um dos eixos de posicionamento citados, e € a resultante
dos trés niveis de posicionamento descritos anteriormente. A Figura 4.9 ilustra este

conceito.

Posicionamento institucional

%

Posicionamento
setorial

| ] >

Posicionamento
interno

Figura 4.9 — O Posicionamento competitivo global
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O real posicionamento competitivo de uma empresa € resultante de sua atuag@o

integrada nos trés diferentes eixos citados.

Partindo-se deste raciocinio, uma vez determinada a posi¢do que uma empresa
ocupa, ou quer ocupar numa Cadeia Produtiva, ela deve compatibilizar seu nivel de
posicionamento interno com esta situag@o, e verificar se este nivel € suficiente para a sua

manutenc¢do setorial.

A manutencgéo desta posicéo serd definida ao longo do tempo & medida que o seu
posicionamento interno for se adequando as demandas do seu nivel de posicionamento
setorial. Um salto qualitativo nesse nivel de posicionamento terd efeitos ao longo do

tempo quando existir também um salto qualitativo em seu posicionamento interno.

O posicionamento setorial, associado a seu correspondente posicionamento
interno terdo sustentabilidade ao longo do tempo se forem seguidos de um aumento
sistemdtico no nivel de posicionamento institucional da empresa. Por exemplo: uma
determinada empresa se encontra na situagc@o 1 (fornecedor) apresentada na Figura 4.10,
e deseja passar para a situagdo 2 (parceria), em relag@o a seu cliente, ou seja, avangar no

seu posicionamento setorial.

O modelo proposto orienta que a passagem da situac@o 1 para a situacdo 2 altera
o posicionamento global da empresa. A partir do momento em que adota esta estratégia,
ela deve ampliar seu nivel de posicionamento interno adquirindo competéncias
especificas para a atencdo de seu cliente, e ampliar o nivel de integrac@o institucional

junto a ele, aumentando o conhecimento do seu modelo de operacio.
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SITUACAO 1 E SITUACAO 2

Figura 4.10 — Mudanc¢a de posicionamento competitivo

A passagem do nivel de fornecedor para o de parceiro, no eixo horizontal,
demanda um conhecimento mais aprofundado da dinimica interna de seu cliente,
particularmente se for uma grande empresa ou ainda um coordenador de cadeia

produtiva.

As grandes estruturas empresariais sdo dogmaticas e definem, por si s6, um
universo muito particular nas dreas juridica, financeira, e administrativa. Este nivel de
conhecimento somente € garantido através de um maior grau de conexdo vertical.
Portanto, quando se projeta o cendrio ilustrado na posicdo 2, da Figura 4.10, os

movimentos devem ser integrados, conforme mostra a Figura 4.11.

Neste caso, o papel da integracdo vertical estd circunscrita a um maior
conhecimento da dindmica empresarial do parceiro. Existem outras varidveis que podem
ser tratadas em nivel de posicionamento institucional, e uma delas diz respeito a uma

maior integracdo com a dindmica econémica do pais, externalizada por sua politica
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industrial.

A politica industrial que vem sendo discutida no Brasil nos dltimos anos ndo
tomou ainda formas definidas, quer em nivel de ag¢Ges institucionais, quer em nivel de
resultados operacionais. A caréncia de uma politica industrial definida promove uma
dificuldade de posicionamento das indistrias, fundamentalmente das MPE’s, mesmo

sendo elas foco dos discursos e principais agentes geradores de empregos.

Posicionamento Posicionamento
institucional institucional
Vs snudetbclonbootonsdentont ol oenidos b
” I’ i
e LA
e # 1
itk fote e 4 :
]
Posicionamento ! ! Posicionamento
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1 ] ”
1 s’
] I -
[ . ar
Posicionamento Posicionamento
interno interno

SITUACAO 1 E SITUACAO 2
Figura 4.11 - A integracéo dos eixos na mudanca de posicionamento competitivo

Muito embora o governo tenha tomado a¢des intensas no sentido de se trabalhar
nas trés primeiras dimensdes observadas na Figura 3.3, o estabelecimento de
programas de capacitacdo empresarial cujo universo seja tratado em #ambito nacional
ndo tem trazido resultados operacionais que atendam plenamente as necessidades da

inddstria do pais.

15 Figura 3.3 — Sintese das propostas de autores e instituicbes para a politica industrial, pag. 65
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O Programa Brasileiro de Qualidade e Competitividade — PBQP, por exemplo,
foi langado em meados de 1990 e trabalha basicamente com as prioridades competitivas
chamadas infra-estruturais: qualidade, desenvolvimento de fornecedores, etc., mas ndo
trata de dimensGes estruturais —capacidade, localizacio, tecnologia, etc.. (Fleury, 1993),
que sdo de ampla necessidade para o desenvolvimento de uma plataforma que possa

mudar a base competitiva das empresas.

Questdes relacionadas a localizacdo industrial, criacdo de complementareidades
industriais e a regionalizagdo da atividade industrial sdo assuntos que nio tém sido

tratados pelos administradores piblicos de forma adequada.

O fato de que as dimensdes do pais sdo continentais e também assim sdo seus
problemas e peculiaridades, traz grandes dificuldades para implementar programas
centralizados e unificados que possam ter a abrangéncia necessédria. A mudanca da base
competitiva do pais depende da ac@o integrada de niveis distintos de competitividade e
seu tratamento passa por uma abordagem regional, em que podem ser tratadas as
dimensdes infra-estruturais em nivel de populacio, tais como cultura, tradi¢éo, educagio,

el

O conhecimento da dinidmica da politica econdmica do pais e seus
desdobramentos facilita em muito o posicionamento competitivo das empresas. A partir
deste conhecimento, torna-se possivel a criagcdo de cendrios para onde possa caminhar a
economia, e também de estratégias de longo prazo. Este grau de conhecimento passa

necessariamente por uma integrag@o institucional da empresa com o seu meio externo.
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Competitividade e Desenvolvimento Regional

A viabilizagdo de programas de capacitag@o, difusdo tecnoldgica e a criagdo de
ambientes favordveis para o aumento da competitividade para as empresas sdo mais

efetivas quando tratadas em caréter regional.

O estabelecimento de acOes integradas que possam facilitar a alteracdo da base
competitiva das inddstrias deve ser implementado em cariter regional, pois tem maior
facilidade de operacionalizagdo por se encontrar, numa pequena regido, um determinado
grau de homogeneidade cultural, de costumes, de valores e até de religido, dificilmente
encontradas em um pais de dimensdes continentais como o Brasil

(Stahlbergé&Gongalves,1996).

Dentro deste conceito, uma regido pode ser delimitada por um estado, um
municipio ou um conjunto de municipios. A existéncia de uma determinada
homogeneidade cultural, a formacZo espontinea de competéncias, e a proximidade fisica

sdo elementos que facilitam as a¢cdes de modernizagdo empresarial.

A competitividade e o papel dos Municipios

Existem discussdes recentes que afirmam a existéncia de um determinado nivel de

competitividade que pode ser tratado em nivel municipal.

A administracdo municipal brasileira encontra-se diante de uma potencialidade de
acOes de desenvolvimento econdmico ainda ndo exploradas, na medida em que estas tem
sido consideradas competéncia do Estado e da Unifio. Atuando mais na drea de politicas
de uso do solo, os municipios nio tém conseguido integrar politica urbana e

desenvolvimento econémico (Coelho, 1994).
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Ainda que, no Brasil, os municipios contem com um grau de autonomia superior ao
de outros paises da América Latina, e da Europa, eles ndo tém assumido seu papel de
agente de desenvolvimento econdmico, muito embora, pela proximidade natural que
mantém com as MPE’s e seus respectivos mercados, sejam a esfera mais adequada para

o desenvolvimento sustentdvel da economia e do meio ambiente.

Kanter (1997) define a existéncia de trés ativos intangiveis que podem ser
potencializados mediante acdes municipais: 0s conceitos -que sio as idéias avancadas,
ou as novas formulagdes para produtos que criam valor agregado aos consumidores-, as
competéncias —que revelam a forma de se operacionalizarem os conceitos-, € as
conexdes —que sdo aliancas entre negdcios para alavancar competéncias centrais, criar

maior valor agregado ou simplesmente abrir portas para horizontes mais vastos.

Dentro desta classificacdo, os municipios podem se tornar locais excelentes para o
desenvolvimento de conceitos (thinkers), porque os inovadores podem entrar em contato
com novas formas de pensar e encontrar apoio para transformar suas idéias em produtos,
mediante a utilizag@o de ativos locais, como € o caso de cidades como a cidade de S3o
Carlos, em S3o Paulo e Boston, nos Estados Unidos, por exemplo, nas quais os ativos

(Universidades) presentes facilitam o processo de criag3o.

Também os municipios podem se caracterizar por ter uma mio de obra
qualificada (makers), e um conhecimento agregado sobre os processos de produgdo,
potencializando-se assim as competéncias locais, como € o caso de Sdo Bernardo do

Campo, no Brasil.

Finalmente, os municipios podem se caracterizar pelo potencial de criagdo de
conexdo as redes globais (traders) ou redes de distribuicdo, em que os negdcios podem
encontrar recursos e parceiros que lhes fazem ponte para outros mercados de vérias
formas, quer como concentradores de atividade comercial ao mercado externo, quer pela

presenca de atividades comerciais intensas em nivel nacional. Exemplos deste tipo de
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cidade sdo as cidades de Honk Kong, na China e Miami, nos Estados Unidos, que sio
caracterizadas como cidades de negdcios. Miami pela sua caracteristica de grande ponto
de comércio, e Hong Kong, por ser uma cidade que agrega negécios financeiros de toda

ordem.

O alcance municipal nas questdes competitivas

Muito embora seja dificil tratar de questdes agregadas que envolvam politica fiscal,
monetéria, tributdria, trabalhista e outras questdes de ordem macroeconémica, os
municipios tém o poder institucional de promover acdes de melhoria infra-estrutural tais

como:

e Infra-estrutura urbana

e Infra-estrutura de saide

e Infra-estrutura educacional

e Infra-estrutura social

e Infra-estrutura de transportes

Investindo-se nestas dimensdes infra-estruturais, € possivel potencializar-se a criacdo
de um ambiente empresarial favoravel ao aumento da competitividade, tanto da regido
quanto de uma inddstria especificamente. Além disso, o alto grau de representatividade e
conexdo institucional dos governos municipais com as outras esferas de governo,
credenciam estas esferas administrativas a atuar como elemento articulador e integrador
entre as vérias instituicdes necessdrias para o aumento da competitividade local ou

regional.

Através da integragdo do Poder Publico com instituicdes ndo governamentais
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representativas, € possivel lancar mdo de programas conjuntos e em parceria para
capacitacio tecnoldgica e desenvolvimento infra-estrutural, desde que as necessidades
regionais estejam previamente diagnosticadas. Portanto, somente € possivel a realizacédo
de programas direcionados a satisfacdo de necessidades de um "cluster” de inddstrias,
depois de se estabelecer um diagnédstico das necessidades da regifo, e é somente pelas
dimensdes restritas de uma regido que € possivel se realizarem diagndsticos com grau de
acuracidade necessdrio para a implementacdo de programas de capacitacdo realmente
efetivos. Portanto, o recorte regional € necessdrio para a implementacdo de programas de

fomento 2 competitividade empresarial.

A implementacdo de programas regionais de capacitag@o deve estar alinhada com as
macrodiretrizes governamentais e com as demandas apresentadas pelas MPE’s. Deve se

ter como objetivos:

¢ Diminuic¢go de custos agregados

e Aumento da qualidade agregada

e Aumento da flexibilidade agregada
e Manutenc¢édo do nivel de empregos
e Respeito ao meio-ambiente

E deve se ter como elementos de controle, o grau de profundidade dos niveis de
fomento, os mecanismos de fomento, as vocacdes regionais e o diagnéstico da posi¢do
tecnoldégica da empresa da regiio no que diz respeito & gestdo e caracteristicas
operacionais. A figura 4.12 ilustra a integracio do municipio no posicionamento

competitivo das empresas
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Figura 4.12 — A Integra¢do do municipio no posicionamento competitivo

No entanto, a grande dificuldade de se tracarem estratégias conjuntas para o
desenvolvimento regional, integrando forgas politicas locais e/ou regionais com as reais
necessidades das empresas, reside em uma série de fatores que, de certo ponto, sido
intangiveis, mas de profunda relevincia para o desenvolvimento das referidas

estratégias.

Fatores politico-partidarios, interesses protecionistas por parte de institui¢oes
locais, acbes sindicais, questdes relacionadas a cultura local sZo dimensdes
deterministicas mas intangiveis, que podem afetar diretamente programas de

desenvolvimento integrados entre poder piblico e empresas.

Neste sentido, propdem-se neste trabalho alguns cuidados que devem ser
tomados para poder orientar administradores piblicos e empresarios de uma determinada
regido a promover um conjunto de acdes convergentes para um programa de

desenvolvimento integrado.



95

AcOes propostas para o desenvolvimento de estratégias competitivas
locais ou regionais

Conforme visto na secdo anterior, existem algumas atividades hoje
empreendidas na esfera municipal que podem facilitar a implementacio de um programa

conjunto de desenvolvimento.

Tecnicamente falando, € possivel utilizar fatores como o tratamento adequado
da infra-estrutura de transportes, educacdo, urbanismo para se criar um programa
municipal orientado a reducdo de custos agregados, incremento da qualidade e
flexibilidade agregadas, e inserir estes objetivos num programa integrado que vai servir

de base para a criagdo de politicas industriais locais ou regionais.

No entanto, a conducdo desse processo passa por um grande nimero de
varidveis, de interesses conflitantes, enfim, de obstdculos & implementag@o desses
programas. Neste sentido, propSe-se quatro acdes preliminares, conforme descrito a

seguir.

1 — Determinar uma linguagem de interlocugao comum

#

Num primeiro momento, € necessdrio determinar um processo de
comunicagdo entre as partes para mituo entendimento. Muito embora as questdes infra-
estruturais de parte dos governos possam ser tratadas com maior facilidade em nivel
regional, o vocabuldrio do governo € muito diferente do vocabuldrio empresarial. O
modelo proposto na Figura 4.9'° tenta simplificar a abordagem competitiva visando

efetivamente atingir este nivel de comunicagdo comum.

'8 Figura 4.9 — O posicionamento competitivo global, Pag. 86
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2 — Projetar cenarios com interesses comuns e estabelecer os frade-off’s

Na formulag¢do de um plano conjunto, existem muitas entidades diferentes e também
diferentes sdo os interesses defendidos por elas. AssociagOes patronais, temerosas de
perder seu poder de influéncia junto a comunidade, a¢des sindicais, movidas por
interesses politicos ou nZo, compromissos politicos firmados por parte dos governos
regionais sdo alguns dos interesses conflitantes que devem ser compatibilizados na

formulacdo de um programa competitivo conjunto.

Quando da compatibilizacdo de interesses entre as partes envolvidas num programa
de desenvolvimento integrado, o processo de negociagio leva-as a se reposicionarem em
relagdo a seus pressupostos bédsicos. Por exemplo: As empresas podem se inserir num
programa de privatizag@o de determinadas atividades de responsabilidade dos governos,
no entanto pode ser que estas empresas queiram como contrapartida uma reducdo de

impostos correspondentes.

Portanto, o estabelecimento dos frade-off’s estd diretamente associado s perdas
correspondentes aos ganhos relativos em determinadas atividades. No caso do exemplo
citado, se por acaso um conjunto de empresas investe num sistema de tratamento de
esgotos e troca este investimento por uma iseng@o de taxas piblicas referentes a ele, cabe
saber at€é que ponto o governo pode abrir mao desta isencdo, se serd temporéria ou

eterna, etc..

3 — Eleger diretrizes

Uma vez discutidos os trade-off’s , o préximo passo € eleger um conjunto de

poucas diretrizes de longo prazo, desdobré-las, e instituir um plano de longo prazo
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baseado no cendrio estabelecido na etapa 2. A importancia desta etapa € sair da retdrica
desenvolvimentista e traduzir as inten¢des geradas na etapa 2 em projetos “palpaveis”,
dotados de um vocabuldrio que consiga atingir tanto empresdrios quanto todas as
entidades envolvidas num plano desta natureza. O estabelecimento destas diretrizes da

seguranca aos envolvidos no planejamento.

4 — Eleger projeto(s)-piloto

O estabelecimento de projetos piloto vem coroar todo o esforgo de trabalho
desenvolvido nas etapas anteriores. E de fundamental importincia a instituicdo deste
nivel de envolvimento entre as partes em projetos simples e de curta duracdo, pois o
sucesso deles traz seguranca aos envolvidos, incrementa a sinergia entre as partes e,
fundamentalmente, testa a confian¢a miitua em niveis ideolGgicos entre governos e

atividades empresariais.

Portanto, esse estudo apresenta a viabilidade de intervengdo do Poder Piblico
Municipal no desenvolvimento das empresas ali localizadas. A criagdo de uma politica
industrial de escopo municipal corrige as distor¢es identificadas em programas de

maior magnitude, aplicados em nivel federal.

A aplicagdo de programas localizados tem, portanto, a facilidade de privilegiar
empresas dentro de um nivel de infra-estrutura cultural homogéneo, como € o caso dos
Municipios, e os niveis de alcance podem ser orientados tanto a dimensdes estruturais

quanto a dimens&es infraestruturais das empresas.

Considera-se que a nucleagio desses programas, e sua multiplicagdo pode
determinar uma nova estratégia de desenvolvimento, partindo-se das menores unidades

administrativas, orientando-se pelas diretrizes elaboradas pelo Governo Federal e sua
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respectiva integragdo com as tendéncias econdmicas mundiais.

No capitulo seguinte serdo apresentados dois estudos de caso. O primeiro deles
vai evidenciar a forma pela qual um municipio pode auxiliar a mudanca da base de
competitividade suas empresas, focando-se as necessidades bésicas das MPE’s; e o
segundo mostra a aplica¢do do modelo de posicionamento competitivo global como base

para a criacdo de uma estratégia de negécios em uma pequena empresa.



CAPITULO V - ESTUDOS DE CASO

929
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Programa de Desenvolvimento do Municipio de Limeira

O primeiro estudo de caso diz respeito a um programa de desenvolvimento para
o Municipio de Limeira. Neste programa, foi adotada a metodologia proposta no capitulo
4, onde o Governo Municipal criou diretrizes para seu desenvolvimento econdmico

baseado em duas frentes:

e Criacdo de um ambiente favordvel ao incremento da competitividade das PME’s,

levando-se em conta os aspectos ambientais;

e Um novo posicionamento econémico da economia municipal por meio da

utilizagio e potencializagio de um ativo natural at€ o momento nio explorado.

Caracterizagao do municipio

A cidade de Limeira, Estado de SZo Paulo, tem aproximadamente 300.000
habitantes e dista 149km da capital do Estado. O municipio estd situado no principal
entroncamento rodoferroviario do Estado, e do Pais, o que caracteriza a cidade como um
grande corredor de exportagdes de produtos manufaturados. A Figura 5.1 ilustra a

situacdo geografica do Muncipio.
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Figura 5.1 — A localizagcdo geografica do Municipio de Limeira

Trata-se de um municipio bastante industrializado, que conta com um parque de

aproximadamente 600 inddstrias cadastradas na Prefeitura Municipal.

A cidade € um pdlo exportador de produtos relacionados ao setor metal-
mecénico, com nitida participa¢do da indistria de autopecas e bens de capital, algumas
delas, de classe mundial. Existe uma predominancia das pequenas e médias empresas, e
outras industrias como a de construgio, extragdo mineral e um poélo de jéias e folheados
com aproximadamente 400 industrias, que formam um mercado préprio. Boa parte das
empresas opera dentro do que se chama de “economia informal”, ou seja, sdo empresas
que ndo estdao formalmente constituidas. Uma andlise mais detalhada da diversificagdo

da indistria local pode ser verificada no anexo 1.

O movimento de carga do municipio é de aproximadamente 120 contéineres/dia
(FEPASA,1996) orientados a exportagc@o, destinados ao porto de Santos através da

malha rodovidria, particularmente pela rodovia SP-330 (Via Anhangiiera).
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Desenvolvimento do programa

O programa de desenvolvimento foi resultado da unido de esforcos entre a
Prefeitura Municipal de Limeira, uma Universidade!”, uma empresa de consultoria e

uma empresa estatal.

A Universidade foi contratada em nivel de consultoria pela Prefeitura Municipal
de Limeira no sentido de desenvolver uma estrutura conceitual e coordenar a
implementacdo do programa de desenvolvimento. A empresa de consultoria™ foi
contratada pela Prefeitura para sintetizar o programa desenvolvido pela Universidade,
criar os projetos de implantacdo fisica, implementar pesquisas, e os trabalhos de campo

necessarios.

~

A légica do programa estd orientada a maximizacdio das prioridades
competitivas, aplicadas a uma regido especifica, e foi resultado de estudos relacionados
as demandas tecnolégicas e fisicas das indidstrias desta regido que envolveram entre
outras agdes, um macromapeamento tecnoldgico das empresas locais. Os estudos

preliminares tiveram durag@o de aproximadamente 2 anos.

Considerou-se também o fato de que os mecanismos de transferéncia de
tecnologia devem ser bastante diferenciados na grande e pequena empresa, que

convivem com sistemas sociais distintos.

No entanto, existem aspectos infra-estruturais, tais como reducgéo de custos de
transporte intermunicipal, compras comunitérias, uso compartilhado de outras facilities,
que podem ser instrumentos para a mudanca de base competitiva, tanto para as pequenas

quanto para as grandes empresas, no que diz respeito a custo, qualidade e flexibilidade.

7 A Universidade Federal de Sao Carlos foi contratada através da sua fundagao, e o interlocutor por parte dela foi o
autor desse trabalho.
18 A empresa contratada foi uma empresa chamada Engefase, responsével pelos projetos fisicos do programa.
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Fases do Programa

A caréncia de uma diretriz previamente fixada pela administracdo piblica, a
auséncia de informagdes sistematizadas sobre as caracteristicas locais e a auséncia de
experiéncias anteriores da Prefeitura levaram a adocdo de um modelo tedrico para a
conducdo do programa. Do ponto de vista metodolégico, o programa foi desenhado
seguindo-se os conceitos bdasicos de desenvolvimento de projetos (Slack,1995),

conforme ilustra a figura 5.2.
Compreensao do ambiente
A primeira fase do programa de desenvolvimento contemplou 4 etapas.

a) Levantamento preliminar de dados

Inicialmente foi levantado um conjunto de dados que caracterizam o municipio
em relagédo ao seu processo de urbanizacéo, distribuigdo de indistrias, e a outros dados

que constam do anexo 1.
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~ Z

Execucao Técnica

Figura 5.2 — Fases de desenvolvimento do programa (Slack, 1995)

Apés a aquisicdo dos dados, partiu-se para uma andlise qualitativa do ambiente,
e percebeu-se que existiam, pelo menos, duas grandes empresas ji consideradas de
classe mundial, e que j4 haviam avancado bastante no tratamento das chamadas
prioridades competitivas. Além disso, o Municipio estava “concorrendo” para sediar um
projeto denominado “Centro Regional de Engenharia da Qualidade para a América

Latina e Caribe”, uma iniciativa das Na¢des Unidas.

A ampla divulgacdo dos trabalhos das empresas citadas e o projeto em
andamento, que embora fosse pontual e de certa forma diferenciado em relacdo a infra-
estrutura cultural da cidade, indicavam uma cultura local” sobre temas relacionados 2

competitividade.

b) Ativos existentes e ndo explorados

Embora evidente, talvez o maior ativo a ser explorado pela municipalidade € a
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sua privilegiada posicdo geogrifica. O fato de ser entrecortada por vérias rodovias,
ferrovias e sua proximidade com uma hidrovia em construg@o, conferem a cidade um
grande potencial de “trader”, ou de entreposto de produtos com grande potencial

exportador e com grande facilidade de distribuicgo.

¢) Articulagdo Institucional

Ap6s uma série de reunides realizadas junto a associagGes de classe patronais,
como o CIESP, ACIL, SINDJOIAS, FUNDACAO LIMEIRA, percebeu-se que existia
um certo grau de desintegragfo institucional entre a gestdo municipal e estas associacdes.
Isso ocorria por motivos histéricos, denotanto-se,portanto, uma necessidade de se

integrarem estas duas frentes institucionais, governamentais e ndo governamentais.

d) Condigdes financeiras de investimento para projetos

O inicio deste projeto foi marcado por uma transi¢do governamental entre duas
forgas politicas dominantes na municipalidade hd mais de 30 anos. Por ser um ano
inicial de governo, as condi¢des de investimento eram praticamente inexistentes em

funcido de outras necessidades sociais prioritarias na época.

A andlise preliminar do ambiente mostrava que o projeto de desenvolvimento
deveria ser auto-sustentdvel, ou seja, ndo poderia depender de investimentos
governamentais, e ainda mais, exigiria uma integracdo institucional bastante grande entre

as organizagdes néo governamentais citadas e a municipalidade através de seu governo.

Portanto, elaborou-se durante todo o ano de 1993 um trabalho de aproximagio
entre as ONG’s locais e a municipalidade por meio de um interlocutor designado pela

prefeitura, que conduziu estes trabalhos através da Secretaria de Planejamento.

O resultado desta primeira fase do trabalho foi o estabelecimento de uma

'® Percebeu-se que o nivel de discussao sobre qualidade era bastante avangado no Municipio.
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linguagem comum entre as institui¢des. Com o apoio do empresariado e o forte apoio da
prefeitura local, conseguiu-se também sedimentar o projeto do Centro de Qualidade, o
que foi considerado uma vitéria, passando este a ser o projeto-piloto que aproximaria as

entidades.

Além disso, foi implementado, juntamente com o SEBRAE, um projeto de
compras governamentais, que reuniu em um semindrio mais de 100 micro e pequenas
empresas. Af iniciou-se um processo sinérgico que culminou na apresentacdo de uma
proposta de projeto de desenvolvimento, que se consolidou com a criacdo de um centro

de negdcios de altissima atratividade econdmica e financeira.

Definicao do projeto

Ap6s a fase anterior, definiu-se, preliminarmente, que o projeto de
desenvolvimento deveria ser traduzido em politica industrial que estivesse inicialmente
orientada ao desenvolvimento da pequena e média empresa, ndo desprezando as
necessidades das grandes empresas, considerando que estas tém demandas diferenciadas

das pequenas e médias empresas.

Também se definiu que se deveria facilitar a integracdo fisica do Municipio
com as fontes geradoras de insumos e os canais de exportagfio. Esta integracdo seria
possivel através do aproveitamento da malha ferrovidria da regido como alternativa de
transportes, fundamentalmente para a exportagfo, e o projeto contaria com dois sub-
projetos: um distrito industrial e um terminal intermodal para contéineres, levando-se em
consideragdo que ele deveria ser auto-sustentdvel, e que portanto, as obras fisicas a
serem desenvolvidas seriam de responsabilidade da iniciativa privada, sob a coordenacio

da municipalidade, que se preocupou com as questdes legislativas e institucionais.

Para tanto, foi identificada uma édrea de propriedade da FEPASA — Ferrovias
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Paulistas S/A, que se localiza entre a SP-330 — Via Anhangiiera, e os trilhos da ferrovia,
que 4rea tem aproximadamente 1.290.000 m2. A seguir, mostram-se as caracteristicas

bésicas destes elementos.

a) Criagdo de um terminal intermodal de contéineres

Um terminal intermodal € uma estrutura fisica que permite a integracdo entre a
malha rodovidria e a malha ferrovidria. A caracteristica deste terminal € o transporte de
carga embalada particularmente em contéineres para exportacdo que chega até ele pela
rodovia. Daf serd escoada, pela ferrovia, até o porto de Santos e para o Mercosul através

da hidrovia Tieté-Parana.

Os custos diretos desta modalidade de transporte sdo, em média, 40% mais
baixos que os custos relacionados ao transporte ferrovidrio e ocorre uma sensivel
diminui¢do de custos agregados de transporte para a indistria exportadora da regido, o

que pode alavancar mecanismos de modernizagio em outras frentes.

Consideram-se custos intangiveis, mas geradores de beneficios sociais, a
diminuic¢do de polui¢do resultante do transporte ferrovidrio, o alivio da malha rodovidria,
e a conseqiiente redugdo do nimero de acidentes e da necessidade de manutenggo da via

rodovidria.

Além disso, o terminal tem caracteristicas aduaneiras, portanto, o exportador da
regido podera liberar sua carga para a exportagéo em condi¢des mais favordveis que as
existentes hoje. O beneficio social da implementacdo deste projeto sob a éStica da
municipalidade € a geragdo de uma fonte alternativa de receita, j4 que a legislagdo
brasileira faculta o recolhimento de tributos no local onde houve a liberagdo da carga a

ser exportada.

Outro beneficio estd na geragdo de impostos sobre servicos na armazenagem

intermedidria de cargas para exportac@o. Estes impostos se revertem diretamente para a
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municipalidade, além da geragdo de empregos diretos, principalmente empregos de baixa
qualificag@o, o que € uma grande fonte de preocupacéo para os administradores piblicos
nos anos 90. O terminal contempla uma &4rea de 290.000m2 e tem seu inicio de

operacgdes previsto para 18 meses.

b) Implantagdo de um condominio industrial orientado para a pequena e
média empresa

Foi definido inicialmente que o parque industrial contemplaria uma &rea de
1.000.000 m2, e estaria direcionado para a implantacio e relocalizacdo de pequenas e
médias empresas. A 4rea reservada a implantacdo efetiva de indistrias é de 495.000m2
em moédulos de 1000m2, 1500m2 e 2500m2 e a 4rea de exploracdo comercial e de
unidades de apoio logistico, social conta com 87.000m2. A estrutura logistica do parque
industrial conta com servicos de uso compartilhado de vdrios servicos relacionados a
atividades nfo agregativas. Existem trés classes de servigos que sdo disponibilizadas no

parque

b1l) area social

Trata de disponibilizar para as pequenas e médias empresas ai localizadas,
vérios servicos de apoio ao trabalhador e vinculados a uma boa infra-estrutura
urbanistica. Os servicos sociais devem ser mantidos em sistemas de parceria entre o
poder piblico municipal e as empresas associadas em forma de condominio, e sdo as
seguintes: centro poliesportivo, ambulatdrio, refeitério coletivo, escola, creche, posto

policial, bombeiros, etc..

b2) area operacional e tecnoldgica:

Estes servicos dizem respeito & manutengio de atividades ligadas 2 capacitacdo
tecnolégica e unidades de apoio operacional as pequenas e médias indistrias. O conceito
basico € que existem atividades ndo agregativas de valor dentro de uma inddstria, mas

que sdo necessdrias para a mudanca da sua base competitiva Estas atividades sdo de
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dificil implementacdo em pequenas e médias inddstrias, de maneira isolada, devido ao
custo de manuten¢do. No entanto, em sistemas cooperativos, existem atividades que
podem ser compartilhadas e os custos de operacdo diluidos por vérias empresas, tais
como: centro educacional, palicio de convencdes, central de metrologia, manutengéo

mecanica, hidraulica e elétrica, seguranca, limpeza, etc.,

O objetivo de implantar um centro educacional de apoio junto a uma darea
industrial é formar uma estrutura de mao-de-obra que esteja capacitada para absorver
novas tecnologias de gestdo e processos, além de ser um micleo de transferéncia
tecnolGgica para as empresas. A capacitacdo de pessoal deve levar em consideracdo as
diferencas culturais existentes nas pequenas e médias empresas e utilizar metodologias

de ensino alternativas baseadas em sistemas learn-by-doing, por exemplo.

b3) area comercial

Estes servicos dizem respeito a uma estrutura comercial de apoio as inddstrias e
a seus respectivos trabalhadores. A humanizacdo do parque industrial disponibiliza aos
trabalhadores e indistrias equipamentos como shopping-center, prédio para escritorios,

outlet, posto de gasolina, padaria, farmacia, entrepostos de matéria-prima, entre outros.

A implantacdo deste equipamento de suporte cria outras oportunidades de
emprego e negdcios no setor tercedrio, o que privilegia o municipio por meio da geracdo
de outras fontes de recursos, e os industriais pela proximidade fisica e melhoria da

qualidade de vida dos trabalhadores. A figura 5.3 ilustra a estruturagéo do projeto.
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Projeto Limeira

Terminal
Intermodal

Parque Industrial

Area Alfandegada Lotes Industriais

200.000m?2 495.000m2
+
Armazéns Gerais Lotes Comerciais
90.000m2 87.000m2
N

Lotes Institucionais
48.000m2

Areas Verdes
150.000m2

Figura 5.3 — Estruturagéo basica do projeto

Planejamento do Projeto

O planejamento do projeto abrangeu o desenvolvimento do projeto detalhado da
implantacdo do parque industrial e o terminal intermodal. Esta fase foi dividida em 5

etapas

a) Estudos de viabilidade técnica e econ6mica para o parque industrial e o

terminal intermodal

Esta etapa tratou do estudo das legislacdes federal, estadual e municipal visando
a viabilidade técnica dos empreendimentos, definicdes das diretrizes de projetos e os

anteprojetos iniciais, atendendo as restricGes legais existentes.

Foram consultados vérios 6rgdos publicos que regem a questdo da ocupacdo
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urbana, como setores ambientais, geradores de energia, distribuidores de dgua e esgotos,

comunicagOes, Receita Federal, Departamento de Estradas de Rodagem, CETESB, etc.

Em paralelo com esse estudo, foi desenvolvida uma pesquisa industrial para a
setorizagd@o das quadras e definicdo do tamanho dos lotes industriais, perfil de inddstria,
e perfil de empresario. Dai se chegou & conclusdo de que os lotes deveriam ser

compostos em modulos de 2.500m2.

b) Estudos de viabilidade institucional

Por se tratar de 4rea piblica e a condugdo do projeto ser feita também por
empresa publica, nesta fase estuda-se a questéo instituicional relacionada com o projeto,

e suas implica¢Oes no planejamento regional.

Além disso, foram consultadas vérias operadoras de sistemas de transporte e de
terminais para fins de avaliagdo do interesse do empresariado especializado em relacio

ao modelo instituicional a ser adotado, e chegou-se a trés possibilidades:

Estatizacio do empreendimento: Que condiciona a maximizacdo de
encargos para a atividade publica. A prefeitura arregimentaria todos os servicos de

planificag@o, projetos, implantacdo e até a venda dos lotes industriais.

Arrendamento: O mecanismo de arrendamento proporciona uma condicdo
semi-empresarial para a prefeitura, o que torna desconfortivel a sua posicdo,

principalmente em relagdo a infra-estrutura administrativa necesséria para isso.

Privatizacdo total: o que retira a responsabilidade pela implantagio da
prefeitura, deixando-a como entidade monitora do projeto. A vantagem desta alternativa
€ que isenta a prefeitura de um trabalho que néio é necessariamente prioritario para a
administragdo publica, promove o desenvolvimento de empresas do setor imobili4rio,

ganha tempo em relagdo a execugo da obra, etc. Esta foi a op¢io tomada pelo poder
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publico.

c) Estudos funcionais e ante-projetos iniciais

Esta fase estd de certa forma contemplada nas discussdes iniciais, mas procura
além da definicdo das questdes institucionais, caracterizar fisicamente a implantacédo e as

interconexdes entre o projeto do parque industrial e o terminal intermodal.

Uma vez examinados os terminais operacionais do Estado de Sao Paulo, através
de uma anilise desenvolvida pelo DERSA, estudou-se também o parque industrial,
considerando-se que n#o se tratava apenas de um estudo fisico relativo a um distrito
industrial convencional, mas de um projeto em que se definiria o tipo de industrializa¢do
potencialmente localizdvel na cidade e da implantacdo desejavel pela municipalidade.

Essa atividade passou por 8 fases:

e Andlise da relacdo entre a 4rea metropolitana e o entorno metropolitano;

e Anilise da atividade industrial na regido administrativa de Campinas e a posicéo

relativa do municipio de Limeira;

e Estudo da atividade industrial do municipio;

e Inclusdo do municipio no entorno metropolitano;

e Dindmica espacial da industrializacéo local e regional.

Ap6s o término desta fase, chegou-se a um desenho inicial do projeto do parque

industrial, conforme a Figura 5.4.
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Execugdo técnica do projeto

Finalmente, ap6s esta fase, levou-se a cabo a execugéo do projeto em termos de
documentag3o, plantas, leis complementares, tratativas juridicas e ambientais. O “lay-out

bésico do projeto estd indicado na Figura 5.4.

! INSTITUCIONAS
DISTRITO INDUSTRIAL — LIMEIRA S.P o <s.000m [T dreas
4REA TOTAL = 1.281192 mf P 110.000m: [N LOTES COMERCIAIS

zsiezw: [ TERMINAL INTERMODAL

Figura 5.4 - “Lay-out” basico do projeto de implantacéo

Resultados esperados

Os resultados esperados se dividem basicamente em 3 niveis:

e Beneficios para as indUstrias locais: As inddstrias localizadas no
municipio terdo maior facilidade para se expandirem e se relocalizarem,

liberando-se, portanto, 4reas urbanas, onde hoje estfio localizadas as
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industrias, para a ocupacdo de outras atividades, além de uma diminui¢@o no

custo de transportes pela implanta¢do do terminal intermodal.

e Atracdo de novas industrias: O modelo proposto prevé uma maior
atratividade para a instalacdo de novas indistrias sem a necessidade de
reducdo de impostos e/ou doacdo de dreas. A atracio de novas indistrias
para a regido aumenta a atividade econdmica, a arrecadacdo de impostos € o

nivel de complementaridade entre as empresas locais.

e Integragdo de transportes: Com a instalagdo do terminal intermodal de
transportes, prevé-se uma elevagdo na receita agregada do municipio pelo
aumento da circulagdo de mercadorias e servigos. Trata-se de um projeto
que gera empregos diretos, agiliza as exportacdes e importacdes, € tem
como beneficio complementar o “desafogamento” das rodovias, o que gera

beneficios ambientais.

° Geragdo de empregos e aumento da renda agregada: Com a
implantag@o do projeto, estima-se que serdo gerados 1000 empregos diretos
tanto para a operagdo do terminal quanto do pessoal de suporte para as
empresas comerciais ali geradas. Além disso, a carga tributdria gerada pela
alfandega, pela nova estrutura de transportes e a diminuicdo de custos de
manuten¢io da malha urbana municipal geram indiretamente recursos para
a aplicacdo em quaisquer atividades necessirias para a reproducao

econdmica do municipio.

Resultados obtidos

O primeiro resultado institucional est4 relacionado com a promulgacdo de uma
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lei de incentivos municipais & implementacio de novas indistrias. O Municipio isenta de
taxas e tributos urbanos a indistria que se interesse em se transferir para a regido em até

10 anos.

O segundo resultado também estd relacionado ao Poder Piblico Municipal, que
desapropriou uma 4rea de 1.290.000m2 em condi¢des de pagamento favordvel junto a
uma empresa estatal. Os investimentos iniciais em 1996 eram da ordem de US$
40.000.000,00 para a construcdo de um parque industrial integrado com um terminal
intermodal de cargas, e sdo cem por cento alocados pela iniciativa privada através de um

processo de parceria.

Os beneficios que serdo auferidos diretamente relacionados com a
municipalidade dizem respeito ao incremento da renda local por meio da maior
arrecadagdo de impostos, da geragio de empregos imediatos no setor da construgdo civil,
da criagdo de um ambiente favorivel & potencializagio das dimensdes competitivas das

médias e pequenas empresas.

Finalmente, a atuagdo direta da Universidade, que participa deste projeto como
elemento integrador entre as demandas tecnoldgicas das empresas e a capacidade de
investimentos infra-estruturais do qual é dotado o poder piblico municipal, traz uma
maior riqueza conceitual para o municipio e uma experiéncia de integragio que pode,

num segundo momento, servir como modelo para outras experiéncias.
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Planejamento e implantacdo de estratégia competitiva em uma
pequena empresa

e O segundo estudo de caso diz respeito a criagio e gerenciamento de uma pequena
empresa do ramo de informatica utilizando-se o modelo de posicionamento global

apresentado no capitulo 4.

Caracterizagdo da empresa

A S&V Consultoria e Tecnologia S/C Ltda., é uma empresa especializada em

solucdes Smart Card.

Apos alguns anos de pesquisas no setor, e, por possuir, nos dias de hoje, um
“staff” de alto perfil cientifico e tecnolégico (doutores, mestres e especialistas) nos
vérios setores relativos a computacdo e eletrdnica, a empresa tem se posicionado nos
mais complexos campos de atuacido envolvendo Smart Cards e seguranga, tais como

encriptacdo de dados, seguranca de sistemas em nivel bancério, etc.

Detentora, nos dias de hoje, de tecnologia prépria, a S&V tem desenvolvido as
principais aplicacOes relativas a cartdes com e sem contato no Pais, tais como o Sistema
Académico da Universidade de Mogi das Cruzes, a primeira aplicagdo “contactless” do
Brasil, o Sistema Transcard (emissio de Passe Estudantil) da SPTrans-Sdo Paulo
Transportes S/A, o Sistema de Controle de Acesso do Paldcio do Café em Vitéria,
Sistema de Controle de Acesso da Siemens Anhangiiera, Sistema de Controle de Acesso

e Restaurante da Companhia Sidertirgica Nacional, entre outros.

A S&V tem sido convidada a participar dos mais importantes eventos e feiras
na area de cartdes, como a Cards 97 (Brasil), Latin Cards 97 (Chile), Brasil Cards 97,
Card Tech — Secure Tech (Washington, 1998), Feira de Hannover (1999), entre outros.
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Tendo como seus principais clientes a UMC — Universidade de Mogi das
Cruzes, a CSM-CartSes de Seguranca Ltda., Grupo Splice do Brasil, American Bank
Note Company, Gieseck & Devrient Argentina, Siemens do Brasil, Condominio Palédcio
do Café, Digicon, Sdo Paulo Transportes, Boltec Argentina, e tendo como principais
parceiros a Philips Components, Siemens Semiconductors, Siemens Nixdorf e Gemplus
do Brasil, além de vérios fabricantes de cartSes, a S&V se posiciona, nos dias de hoje,

como uma das principais empresas do setor.

Um breve histérico da empresa

A empresa foi criada em marco de 1997 por dois ex-professores universitarios,
apos um detalhado processo de planejamento, e este €, sem divida nenhuma, o fator que

mais contribuiu com o sucesso da empresa.

A formacdo da empresa, foi orientada por um plano estratégico que durou
aproximadamente um ano entre a observagio do mercado de informética, seus principais
nichos at€ a compreenséo da dindmica desse mercado e a opc¢io pela tecnologia Smart

Card, cujas principais caracteristicas se encontram no Anexo 2

O projeto de formacdo, criagdo da estratégia competitiva e operacional da
empresa contemplou 4 fases: a compreensio do ambiente, a definicdo do
posicionamento setorial, a definicdo do posicionamento interno e a definicdo do
posicionamento institucional. A seguir serdo explicitadas resumidamente cada uma

dessas fases.

Compreensao do ambiente

A primeira etapa de andlise iniciou-se em 1996, e tratou de verificar a dimenséo
do mercado de Smart Cards em cifras, ap6s pesquisa em literatura especializada e

participa¢do em eventos do ramo. O resultado desta andlise indicou que se tratava de um
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Previsdo do mercado de Smart Cards em US$
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mercado em ampla ascencio, cujos nimeros estdo apresentados na Figura 5.5.

Figura 5.5 — O mercado de smart cards em nimeros (ABNC, 1996)

Conforme se pode observar, trata-se de um mercado exponencialmente
crescente, portanto altamente atrativo. Apds este estudo, tratou-se de verificar quais os

tipos de aplicac@o relacionados a esta tecnologia tinham maior destaque.

Optou-se, entdo, por tomar como base a demanda de cartdes por aplicagdo

como indicativo do mercado. Ai verificou-se uma grande tendéncia & criacdo de

aplica¢des de massa como transportes, bancos e saide, conforme ilustra a Figura 5.6.

A andlise dos dados constantes das Figuras 5.5 e 5.6 mostrou que se tratava de
um mercado crescente, que vai movimentar 3 bilhdes de délares até o ano 2001, com
uma forte énfase a aplicacSes de massa. Esses foram os indicativos preliminares para a

formulacdo da estratégia da empresa.

Definigdo do posicionamento setorial da empresa

O posicionamento setorial da empresa foi definido a partir de duas premissas

bésicas: o nicho (ou segmento) de mercado onde a empresa deveria se inserir e os
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concorrentes locais nesse segmento.

Determinacé@o do segmento de atuacdo da empresa

O primeiro passo para analisar o segmento de mercado onde a empresa deveria
atuar, foi elaborar um esboco da cadeia de valores do mercado com o intuito de verificar
seu melhor nivel de posicionamento. De forma simplificada, a cadeia de valores
encontra-se na Figura 5.7. A andlise das tendéncias de mercado relacionados na Figura
5.6, indicou que os mercados relacionados com telefonia, transportes, bancos e saide
estavam sendo disputados por grandes empresas em nivel internacional. Neste sentido, a
empresa optou por trabalhar com o que foi denominado por ela de “aplicagdes

marginais”, ou seja, pequenos mercados ainda ndo explorados, mas com potencial de

Previsao de demanda de cartdoes de
1996 a 2001

el |

T elefoniapré-poga e
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Identificagdo
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S atde |-

Fidelidade | 2001
Outros f———3 11996

0 500 1000 1500

Aplicagoes

Milhoes de unidades

integracao a estas aplicacdes de massa.

Figura 5.6 — Principais aplicacdes e respectivo mercado (ABNC,1996)
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Figura 5.7 — A cadeia de valores do mercado Smart Card

Dentro desse segmento, a opcdo adotada pela empresa foi a de operar como
provedora de software, junto a integradores de sistemas. Dentro deste segmento
especifico, partiu-se para a explorag@o de 2 mercados: o mercado escolar, e sistemas de

controle de acesso.

Andlise da concorréncia

Mantendo-se contato com empresas provedoras de tecnologia, e pesquisando-se
potenciais desenvolvedores de software, verificou-se que existiam no Brasil apenas duas
empresas que se especializaram em solugdes Smart Card, ambas de grande porte, e
representantes de grandes empresas integradoras do exterior. Nenhuma delas operava

com os nichos de mercado selecionados previamente pela S&V.

Portanto, tratava-se de um mercado com poucos, mas fortes, concorrentes e
estes eram detentores de solucdes ja aceitos no mercado internacional. Qutro fator

verificado, foi que o nivel de integraco institucional que essas empresas j4 haviam
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adquirido por serem pioneiras jd garantia a elas um grau de penetragdo nesse nivel em

estdgio bastante avancado.

Uma nova empresa entrando nesse mercado deveria trazer algum diferencial
para o mercado. Esse nivel de diferenciagdo deveria ser alcancado pelo posicionamento

interno da empresa.

Definigdo do posicionamento interno da empresa

Uma vez definidos o mercado e verificado o nivel de concorrentes, partiu-se

para o posicionamento interno que a S&V deveria assumir.

Conforme foi largamente discutido na literatura sobre competitividade, uma
empresa poderia competir, em principio, por custo e por diferenciacdo. Baseado nesses
principios, criou-se uma estrutura organizacional na empresa onde preliminarmente a
S&V estaria oferecendo um diferencial de mercado em relagdo s concorrentes, e esse
diferencial estaria ligado a um grau de flexibilidade de atendimento que as grandes
empresas ndo conseguiam atingir por tratar basicamente com “pacotes”. Foi criada entdo

uma estrutura interna onde se definiam os processos indicados na figura 5.8

Tratou-se, de se estabelecer uma estrutura “enxuta”, que pudesse oferecer ao

mercado solugdes de software com custos baixos e alta flexibilidade.

Para tanto, a empresa se preocuparia apenas com o projeto de sistemas, com as
interfaces com os usudrios e com o software de baixo nivel (low level software),
contratando empresas parceiras para o desenvolvimento de atividades nas quais elas
seriam especializadas, como bancos de dados, rotinas de sistemas, redacdo de manuais,

etc..



Conselho de
administracao

Diretoria executiva

Desenvolvimento de produtos

Diretoria de
tecnologia

r_i

I

Geréncia de
Projetos

Geréncia de

| [Low level Soft] |

Geréncia de
Interfaces

SUPORTE OPERACIONAL - PARCERIAS

Figura 5.8 — Estrutura interna da S&V
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Dessa forma, a empresa deveria conseguir operar num mercado competitivo

com baixo custo operacional e alta flexibilidade. A empresa seria orientada de forma a

oferecer solugdes customizadas aos clientes, diferentemente das grandes empresas

concorrentes que operavam com ‘“pacotes”.

Tratamento do posicionamento institucional

Partindo-se de relacionamentos pessoais, a empresa apresentou uma solucio

para controle de freqiiéncia e controle de laboratérios para universidades junto a pré-

reitoria administrativa de uma universidade particular.

A referida universidade se interessou pelo produto, e surgiu nesse momento, o

primeiro contrato para a S&V, que foi suficiente para o desenvolvimento de uma solugéio

piloto.
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A partir desse momento, essa solugdo foi sendo apresentada a varias empresas,
entre elas a Philips do Brasil. O resultado dessa conexdo foi que, em 1997, e a convite da
Philips do Brasil, a S&V foi convidada a ocupar um espago num estande em uma feira
denominada “Cards 97”,. Esse convite surgiu justamente pelo fato de a empresa estar
apresentando uma alternativa desenvolvida no Pais, com alto grau de diferenciacdo em

relagdo aos produtos concorrentes.

A aplicagdo do modelo estratégico mostrou resultados bastante favoraveis. A
empresa nesse momento ji tinha definido seu posicionamento setorial (posicionando-se
como desenvolvedora de software para aplicagds pontuais) e seu nivel de
posicionamento interno, necessdrio para atender os poucos trabalhos que lhe eram

solicitados (niveis primérios de organizacio administrativa e especialidades técnicas).

Entretanto, a S&V havia alcangado um nivel de posicionamento institucional
necessario para desenvolver seu proprio mercado. Em pouco tempo, foi convidada por
uma integradora a participar de uma concorréncia publica para o desenvolvimento do
sistema de passe escolar da cidade de S@o Paulo, o segundo maior projeto Smart Card do
mundo. E nesse momento que a empresa parte para Seu primeiro avango no

posicionamento interno.

Um projeto dessa natureza exigia um nivel organizacional superior ao existente
na empresa até aquele momento. E foi nessa dire¢do que a empresa caminhou, criando-
se uma atividade diretamente ligada ao planejamento e controle de projetos, e outra

relacionada a garantia da qualidade, ou seja, avancando no seu posicionamento

interno.



124

Tomando-se por referéncia o posicionamento competitivo global ilustrado na

Figura 4.9 a empresa passou, até 1997, pelos estdgios apresentados na Figura 5.9:

Posicionamento institucional Posicionamento institucional Posicionamento institucional

A * A

setorial setorial setorial

— L |> ] |> I I |}

Posicionamento Posicionamento Posicionamento
interno interno interno

SITUACAO 1 é SITUACAO 2 E’ SITUACAO 3

Figura 5.9 - Os estagios de posicionamento da S&V

A situacgdo 1 ilustrada na Figura 5.9, reflete o resultado da situacdo inicial da
empresa. A empresa partiu, de uma situagdo onde havia definido seu posicionamento
junto ao setor onde trabalharia, tinha um nivel razo4vel de integracgo institucional (pelo
fato de se manter em contato com empresas que eram potenciais coordenadoras de

cadeia), e mantinha um nivel inscipiente de posicionamento interno.

O evento da exposi¢do em uma feira especializada no setor, particularmente em
conexdo com uma grande empresa (Philips), possibilitou 2 S&V um maior grau de
integragdo institucional, o que a habilitou para manter contato com vérias outras
empresas do ramo, culminando num convite para a parceria num projeto especifico

(situagdo 2, Figura 5.9).

Nesse momento, a S&V tinha a plena convicg¢do de que seu nivel de integracio

institucional era grande em relagio ao seu posicionamento interno. Foi nesse momento

Posicionamento Posicionamento Posicionamento
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que a empresa resolveu adotar uma estratégia de reposicionamento interno, o que pode

ser verificado na situag@o 3, representada na Figura 5.9..

A utilizagdo do modelo de posicionamento global tem sido sistematicamente
utilizado pela S&V, pois orienta a empresa a tomar atitudes quer internas, quer externas

ao seu nivel de tomada de decisdo no tempo certo e na medida da sua necessidade.

O resultado da utilizagdo desse modelo conceitual pode ser verificado nos
resultados alcancados pela empresa ao longo dos 2 dltimos anos. A seg@o a seguir vai

apresentar alguns dos seus resultados operacionais.

Resultados operacionais

O modelo de posicionamento global tem sido sistematicamante utilizado junto &
S&V. Esse modelo ndo indica a empresa quais as ferramentas que devem ser utilizadas
para seu crescimento, mas sim trabalha como um orientador para decisdes estratégicas.
O modelo indica em qual eixo a empresa deve se desenvolver para crescer de maneira

sustentavel.

Apés 2 anos de funcionamento, os resultados da S&V, foram medidos em 3
dimensdes diferentes: crescimento do faturamento, crescimento do nimero de pessoas, e

integragdo no setor. Os resultados alcangados serzo exibidos a seguir.

O faturamento da empresa cresceu aproximadamente 5.000% em 2 anos, o que
€ um resultado bastante favordvel, particularmente quando se observa que
aproximadamente 50% do faturamento previsto para o ano de 1999 foi cumprido
(através de contratos fechados) até o més de marco de 1999, conforme ilustra a Figura

5.10, onde os valores estdo apresentados em nimeros relativos.

Com relagd@o ao pessoal alocado na empresa, o crescimento foi de 7.000%, ou
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seja, iniciou-se a empresa com colaboradores, e hoje em dia trabalha-se com 22 pessoas.

Faturamento previsto x realizado

1000,00
800,00
600,00
400,00

200,00
0,00 4 —

1997 1998 1999

Previsto
[ Realizado

Figura 5.10 — Evolu¢&o do faturamento da S&V.

O posicionamento da empresa, hoje em dia, € bastante diferente de seu inicio. A
S&V ocupa um lugar de destaque no mercado de Smart Cards, tanto em funcio de seu
elevado nimero de clientes, parcerias, quanto de seu elevado nmimero de projetos,

conforme € ilustrado na Figura 5.11.

O fator diferencial da empresa reside em seu aprimoramento constante, em
todos os niveis, quer em nivel de posicionamento interno, setorial ou institucional. O
crescimento conjunto desses trés elementos tem garantido 2 S&V a manutengéo de seu

posto como uma das lideres do mercado de software para aplicagdes Smart Card.
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Figura 5.11 — O posicionamento atual da S&V junto ao mercado

Nesse sentido, a utilizagdo do modelo de posicionamento global como
referéncia para organizar um plano estratégico e suas correspondentes correlacdes com
as atividades operacionais da empresa mostrou, nesse caso especifico, ser uma

ferramenta eficaz para cumprimento dessa funcio.
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CAPITULO VI - CONCLUSOES
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Nesse trabalho foi apresentada uma alternativa através da qual as MPE’s podem

orientar a formulacdo de suas estratégias competitivas e a forma como as unidades

governamentais podem apoiar o desenvolvimento dessas empresas, por meio da criacédo

de ambientes favordveis ao incremento da competitividade. Para tanto, o trabalho foi

desenvolvido em 4 mo6dulos:

A contextualiza¢do do modelo de competitividade praticado, nos dias de hoje, a qual
evidencia que a questdo da competitividade parte de esferas bastante elevadas
(competitividade entre os paises). Também indica que a competitividade dos paises
estd alicercada na competitividade das empresas, e portanto cabe aos governos a

responsabilidade pela criac@o de dispositivos de incremento a competitividade delas.

A criagcdo do modelo de posicionamento competitivo global, que objetiva orientar as
MPE’s para que possam tratar a questdo da competitividade de forma sistémica,
privilegiando-se tanto as atividades desenvolvidas internamente 4 empresa, quanto as
atividades desenvolvidas externamente a ela, e essa iltima enfocada em dois niveis:
no nivel de integracdo direta com o setor onde atuam, e no nivel de integracdo com
as estruturas governamentais € os coordenadores das cadeias produtivas onde elas

estdo inseridas.

A utilizagdo dos elementos disponiveis aos governos municipais para a formulagdo
de uma politica industrial nesse dmbito, foi orientada ao tratamento das chamadas
prioridades de manufatura (custos, qualidade, flexibilidade e desempenho das
entregas). Essa abordagem se apresenta como uma alternativa vidvel no caso de
paises de dimensdes contitinentais como o Brasil. Trata-se da esfera governamental
mais habilitada a tratar de forma mais efetiva a questdo da competitividade das

MPE’s.
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e A apresentacdo de dois estudos de caso: o primeiro apresentando um projeto de
desenvolvimento municipal alicercado na criagdio de um ambiente favordvel ao
incremento da competitividade das empresas; o segundo, mostrando que a adogéo do
modelo de posicionamento competitivo global pode orientar MPE’s a desenvolver

suas estratégias competitivas, e a partir dai obter resultados bastante favoraveis.

LimitagGes encontradas nesse trabalho

Inicialmente, auséncia de estudos e informacg&es relativas a caracterizacdo do
setor enfocado (MPE’s) caracterizou-se como um grande obsticulo encontrado no
desenvolvimento desse trabalho. Esse trabalho iniciou-se em 1993, e as informagdes
mais detalhadas a respeito do setor enfocado apareceram apenas em meados de 1997

através da pesquisa elaborada pelo SEBRAE, e citada no capitulo 4.

Portanto, a fase inicial de formulacio do modelo orientativo foi estabelecida em
bases empiricas, e a coleta de informacgdes foi conduzida por meio de entrevistas com
entidades patronais e andlise de casos isolados. Muito embora a coleta de dados inicial
tivesse sido empirica, a pesquisa realizada pelo SEBRAE veio a validar o trabalho

desenvolvido até entfo.

Por outro lado, a formulagdo de um projeto de desenvolvimento municipal
apresenta as dificuldades intrinsecas a um projeto multidisciplinar dessa natureza. Existe
uma distidncia muito grande a ser vencida entre os interesses da classe politica e os

interesses das classes empresariais.

Prioritariamente, os governos, em qualquer esfera, privilegiam o tratamento de
questdes sociais em detrimento das questdes desenvolvimentistas. Falta aos governantes

a visdio de médio prazo necessiria para visualizar que investimentos em



131

desenvolvimento econémico se configuram como uma das dnicas saidas (senfo a tnica

saida) para a soluc@o dos problemas de sua cidade.

Por outro lado, as classes empresariais visam prioritariamente o lucro obtido em
seus empreendimentos e, em muitos casos, a obtencdo de uma maior margem de lucro
passa pelo desemprego, o que gera os problemas sociais que serdo tratados pelos
administradores publicos. Trata-se de um circulo vicioso onde ambos, 0s governantes e
os empresdrios tém sua parcela de responsabilidade, portanto, cabe a eles o

equacionamento desse problema.

O estabelecimento de um nivel de equilibrio entre as necessidades encontradas
pelos empresérios, e as prioridades estabelecidas pelos governantes piblicos € a maior
barreira para a integragfo entre essas duas classes. Além disso, existe um certo grau de
desconfianca miitua entre atividades propostas pelos administradores piblicos e
empreséarios do setor privado. Esse nivel de desconfianca tem origens histéricas, e a
mudanca dessa cultura vai demandar um exaustivo trabalho de conscientizagdo dessas

classes.

Resultados obtidos

Muito embora o projeto desenvolvido junto & municipalidade de Limeira tivesse
caracteristicas de auto-sustentabilidade (através da privatizagdo total do
empreendimento), tivesse sido equacionado em sua totalidade, desde a infra-estrutura
legal necesséria para seu desenvolvimento até a sua viabilidade econdmica assegurada
(fungdo da demanda local por &dreas industriais), ele se encontra, hoje em dia, “sob

anélise” do governo municipal.

Em 1996, houve o processo de sucessdo governamental nos municipios, e no
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caso da municipalidade de Limeira, a tendéncia politica que assumiu o governo era de

oposi¢do ao governo da época em que foi formulado o projeto.

Embora o processo de implantagio do projeto em curso tenha sido
temporariamente paralizado, um dos resultados favordveis obtidos nesse estudo de caso,
foi a evidéncia técita de que o panorama politico é deterministico para a implementagio
de projetos de desenvolvimento econdmico. Essa varidvel ndo havia sido considerada,
em principio, em toda a sua amplitude, pois considerava-se que o projeto ji traria

resultados tdo positivos, que a interferéncia politica ndo teria atuagéo sobre ele.

Contudo, o modelo utilizado para o desenvolvimento do referido projeto: o
governo municipal, atuando como coordenador e facilitador; a iniciativa privada, como
agente investidor e a universidade, operando como elemento integrador entre as partes e

proporcionando a infra-estrutura tecnolégica, mostrou-se ser um modelo vitorioso.

A densidade de um projeto com cunho académico, aliado a uma componente de
negociacdo intensa, indicou que o contetido conceitual de um projeto é mais importante
que sua forma. Verifica-se, nos dias de hoje, um grande nivel de discussdo junto & midia
do municipio de Limeira, e essa tem cobrado sistematicamente a administracdo piiblica

de atitudes relacionadas ao desenvolvimento econdmico municipal.

Como resultado disso, embora o projeto nio esteja sendo desenvolvido em sua
forma inicial, as suas partes tém sido discutidas e, algumas estio em processo de

implementag@o, como € o caso do terminal alfandegado e da incubadora de empresas.

A abordagem conceitual e a infra-estrutura tedrica, nas quais foi baseado o
desenvolvimento desse trabalho se constituem na primeira referéncia para o
estabelecimento de politicas estratégicas. Essa abordagem também foi utilizada quando

do desenvolvimento do modelo de posicionamento competitivo global.
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O desenvolvimento do referido modelo partiu de bases estritamente
conceituais: da andlise do panorama competitivo global, sua evolucdo e tendéncias até
sua adaptac?o as necessidades das PME’s. Embora esse modelo nao explicite as atitudes
que devem ser tomadas pelas empresas, evidencia de forma simples e estruturada o alto
grau de interdependéncia existente entre o ambiente externo (tratado em dois niveis) e

suas atividades internas.

O melhor resultado encontrado na formulacdo desse modelo, foi a avaliagdo do
desempenho da empresa que o utiliza, particularmente o seu bom posicionamento junto
ao seu setor. Isso evidencia que, independentemente do tamanho da empresa, existe a
necessidade da implementac@o de uma estratégia competitiva estruturada e que a adocdo

dessa estratégia traz resultados favoraveis.

Finalmente, a identificacdo de pontos de tangéncia entre o poder de influéncia
das administracdes piblicas e a estratégia competitiva das empresas constituem-se como

mais um resultado obtido nesse trabalho.

Trabalhos futuros

Existem pelo menos quatro pontos que podem ser explorados na continuidade

desse trabalho:

e Quantificacdo das dimensdes do modelo: o modelo de posicionamento
global foi desenvolvido em um ambiente especifico e seus limites foram
rigidamente estabelecidos dentro do escopo do trabalho. Portanto, a
quantificacdo dos eixos tratados na Figura 4.9, assim como o seu

modelamento matemético poderiam ser desdobramentos desse trabalho.
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e Setorizagdo do tratamento ' do modelo: Ainda em relagio ao
desenvolvimento do modelo de posicionamento competitivo global, um
outro desdobramento estaria vinculado a criacdo de modelos orientativos
baseados em caracteristicas setoriais. Essa expansdo possibilitaria,
juntamente com a proposta de quantificacio dos eixos, a criagdo de um

modelo geral para sua utilizagZo pelas MPE’s.

e Formulacdo de um documento genérico sobre integragdo governo-MPE’s:
Esse trabalho contemplou alguns cuidados que deveriam ser tomados
quando do estabelecimento de uma politica industrial de 4mbito municipal,
no entanto, a definicdo de um plano geral de politica industrial no &mbito
focado possibilitaria a orientacio de administradores piblicos e entidades de

classe empresariais para a defini¢éo de tal politica.

e Defini¢éo de uma estrutura governamental de apoio a criagdo de politicas de
desenvolvimento: Conforme explicitado no primeiro estudo de caso desse
trabalho, o interlocutor entre a administragéo publica e a classe empresarial
foi designado através da Secretaria de Planejamento. No entanto, a
necessidade de se criarem politicas de apoio ao desenvolvimento
empresarial justifica a criacdo de uma estrutura dentro do ambito da
administragdo piblica municipal com foco especifico para o tratamento

dessas questdes.

Consideragoes finais

O novo contexto econdmico mundial, e o movimento dos grandes complexos
industriais no sentido da desverticalizacdo e down-sizing, abriu um campo de atuago

bastante amplo para a participagio das micro, pequenas e médias empresas.
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Essas empresas correspondem com uma parcela significativa no Produto Interno
Bruto nacional, mas, conforme foi apresentado no desenvolvimento desse trabalho,
demandam de técnicas administrativas basicas, e esse deficiéncia as distancia cada vez
mais do complexio ambiente competitivo onde estdo inseridas, desperdicando-se assim

uma grande ferramenta para o desenvolvimento econdmico do Pais.

O poder piblico municipal tem, ao seu alcance, dispositivos para influenciar
positivamente o desenvolvimento competitivo das empresas. A administracdo piblica
municipal pode atuar como elemento coordenador de programas que venham a atingir
aspectos infra-estruturais das empresas, conforme citado no primeiro estudo de caso

apresentado no capitulo 5.

De sua parte, as empresas devem se posicionar junto a criacdo das politicas
industriais, de uma forma pré-ativa e cooperativa. O objetivo da participagdo das
empresas € discutir os aspectos da politica industrial e atuar em sinergia com os

governos locais.

Através desta nova visdo pode-se disseminar o novo conceito de
competitividade sistémica e motivar outras regides a adotarem este mesmo modelo

conceitual.
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ANEXO 1 - INFORMACOES SOBRE O
MUNICIPIO DE LIMEIRA

Localizacdo Geogréfica

- Latitude: Sul 22°33°52".

- Longitude: W.Gr. 47°24°17”.

- Rumo em relag@o a capital: sudeste.

- Disténcia da capital estadual: 154 km.
- Disténcia da capital federal: 1.016 km.

Tamanho da cidade

Area do Municipio: 597,00 Kmy.
Zona Urbana: 127,39 Kmy.
Zona Rural: 439,61 Kmy.

Estrutura populacional : 300.000 habitantes.

Cidades limitrofes

Sul: Americana e Sta. Barbara D’Oeste.
Norte: Cordeirépolis e Araras.

Leste: Arthur Nogueira e Cosmépolis.
Oeste: Piracicaba e Iracemapdlis.

Altitude

A altitude no marco zero, localizado na Praga Luciano Esteves € de 567,174 metros.
O ponto culminante do Municipio € o pico do “Morro Azul” com 831 metros.
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Topografia

No conjunto do municipio predominam as colinas baixas, cujas cotas
altimétricas oscilam entre 500 metros no vale do Piracicaba e 680 - 700
metros nos setores norte e noroeste do municipio.

As colinas apresentam formas suavizadas, separadas por vales jovens e
sem planicies aluviais importantes.

Trés ribeirdes principais drenam as terras do municipio - o ribeirdo da
Geada, o Tatu e o Pinhal, todos afluentes do Piracicaba.

Solo

Rochas sedimentares do Grupo Tubardo constituidas predominantemente de arenitos,
siltitos e argilitos, apresentando sills e diques de diabdsio cortando as rochas.

Argila arenosa, residual, proveniente da decomposi¢cdo dessas rochas, boa para o
apoio de fundac@o.

Camada superficial de solo transportado (areia siltosa vermelha) sobrejacente ao solo
residual muito porosa, colapsivel, imprdpria para apoio de fundacéo atingindo em alguns
locais (Vila Cldudia) profundidade superior a 13 metros.

Acesso

Rodovia Anhanguera (SP 330).

Rodovia Mogi-Limeira-Piracicaba (SP 147).

Rodovia Limeira-Iracemépolis (SP 151).

Rodovia Santa Bérbara-Iracemépolis (SP 306).

Rodovia Limeira-Cosmépolis (SP 133).

Rodovia Bandeirantes (em projeto).

Ferrovia Paulista S.A. interligando SZo Paulo-Capital ao Municipio de Panorama
localizado na divisa com o Estado de Mato Grosso do Sul

Fornecimento de energia elétrica

Capacidade da linha-mestra: limite ndodeterminado da capacidade em volts.

Numero de estacdes de servigos: existem em pleno funcionamento cinco subestagdes
com 08 transformadores de 25 a 30 MV A cada um.

Existem geradores préprios instalados pelas principais fabricas.

Fornecimento de dgua para fins industriais

Numero de fontes de fornecimento de dgua para fins industriais: 02.
Capacidade total de fornecimento: 950 1/s.
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Volume normal de fornecimento: 70.000 m? (produzidos) + 29.000 m? (de reservagio) e
até marco + 14.000 m?® (de reservagdo, com obras em andamento).

Telecomunicages

Excelente servicos de correios.

Excelente servigos telefénicos.

Nimero de jornais possiveis de serem assinados: 10.

Numero de revistas semanais possiveis de serem adquiridas em bancas de jornais ou
livrarias: 230.

Numero de revistas mensais possiveis de serem adquiridas em bancas de jornais ou
livrarias: 1472.

Numero de estacGes de rddio AM que podem ser captadas na cidade: 30.

Numero de estagdes de radio FM que podem ser captadas na cidade: 25.

Nimero de canais de televisdo que podem ser captados na cidade: 10.

Servicos educacionais

Jardins de infancia:

municipais: 47.

particulares: 38.

Escolas de 1°. Grau:

municipais: 23.

particulares: 05.

Escolas de 1°. e 2°. Graus:

municipais: 20.

particulares: 10.

Faculdades: 03 - UNICAMP, Instituto Superior de Ciéncias Aplicadas (ISCA) e Escola
Einstein (vide detalhamento no item 25).

Cursos Profissionalizantes: 07 - SENAIL SENAC, COTIL, PROCOTIL,
CETESP,Colégio Santo Antdnio e Bandeirantes Educ.

Servigos hospitalares
Nimero de hospitais: 06.
Nimero de clinicas: 80.

Seguranca publica

Areas da cidade de competéncia da Policia Estadual:
a) CPA - Comando Policial de Area.



b) 1 Delegacia Seccional.
c) 4 distritos policiais.

Nimero de quartéis/postos do Corpo de Bombeiros: 05.

Cultura/lazer

Quantidade de bibliotecas: 03.
Quantidade de salas de cinema e teatro: 02(cinemas) e 01(teatro).
Principais parques: Horto Florestal e Zooldgico Municipal.

Salarios

Operador em fibrica: R$ 600 por més.
Encarregado - chefe de se¢do: R$ 1200 por més.
Gerente de departamento: R$ 5000 por més.

Tarifa de energia elétrica

- Residencial escalonada:(/kwh)

At 30 KWt RS 0,044400

de 30 2 70 kW e nnnnmmnsmsius R$ 0,076110

LT SR R$ 0,114160

200 KW.neieeeeeeeeeenceeeeeeee et eeeeeae e R$ 0,126840

Indistria , Comercio e Serv.(fixo).............. R$0,119180

- Reparti¢do do consumo de eletricidade:

- Residencial.........cceoeeveenierncnnnnenne 11.028.608 kWh
- Industrial......cccoeceenvieniieeieeneeneenn, 66.762.089 kWh
1= (o | 4.403.130 kWh
= B e R 1.200.940 kWh
5 POAer PRIDB00: uuvsssess s 551.120 kWh
- lluminacéo Pdblica......ccceeeevrevvennnee. 1.598.497 kWh
= OULTOS...eeeeeieeeee et e e 182.435 kWh
=er gy Publigs. o vnmnamnass 1.759.593 kWh

Area industrial

em projeto
Estrutura do mercado de trabalho (industriais existentes):

Atividades industriais:- Alimenticias.
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- Auto Pecas.

- Sucos.

- Papel, Papeldo e Cartolina.

- Méquinas p/ Beneficiar Madeira.
- Jéias e Bijuterias.

- Méquinas Operatrizes.

Beneficios e incentivos municipais

em projeto

Saneamento (privatizado):

- Aguas de Limeira S/A.
- Populacgéo Atendida:
- Agua tratada: 99%.

- Agua fluoretada: 100%.

- Esgoto: 95%.

Proximidade ao mercado regional

- Mogi-Mirim: 55Km.

- Campinas: 58 Km (aeroporto).
- Sdo Paulo: 154 Km.

- Santos: 226 Km.

- Rio de Janeiro: 555 Km.

- Brasilia: 1011 Km.
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Precos de terrenos industriais (cerca de 4000 my, com galp&o de 2000 my):

- De R$ 350.000,00 a R$ 4000.000,00.

Hotéis

- Novotel - 4 estrelas.
- Nacional Inn - 3 estrelas.
- Limeira Plaza - 2 estrelas.

Maiores produtores automobilisticos com a pauta de produtos

FREIOS VARGA S/A
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e Sistemas completos de freios para automdveis, caminhdes e utilitarios:-

° Servo freio, sistemas hidraulicos, tambores, cilindros, valvulas hidraulicas para
caminhdes, vilvulas a ar, discos, compressores, cilindros de

rodas, cilindros hidrdulicos para embreagem de caminhdes,

° Freios ABS.

ROCKWELL DO BRASIL-DIVISAO FUMAGALLI

¢ Rodas de diversos modelos e tipos para automdéveis de passeio e utilitarios.
-MASTRA

e  Escapes, silenciosos e todos 0s seus componentes;

e  Pecas de reposicao.

e -METALLEVE

e DPistdes, camisas e outras pecas para motores a combustio (automdveis,

caminhdes, tratores, etc.

-RODABRAS

e Rodas de diversos modelos e tipos para automéveis de passeio e utilitarios.
-IGE- Irméos Galzerano Ind. e Comercio Ltda.

e  Escapes ,silenciosos e todos 0s seus componentes;

e Pecas de reposicao.

Abastecimento quanto a asfalto e iluminacgao:

-Asfalto = 75% das ruas urbanas sdo pavimentadas.
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-lluminag@o piblica = 98% das vias urbanas possuem energia e iluminagdo

piblica.

Aeroportos mais proximos

-O municipio conta atualmente com o Aeroclube e Pista Municipal para
pousos e decolagens de 900 metros com capacidade ilimitada- recebe avides de médio
porte bi-motores. Acha-se em fase de execucio a construgdo de uma nova pista asfaltada
com 1.500 metros que possibilitard o pouso e decolagens de aeronaves de grande porte
(passageiros e cargueiros).

Outros aeroportos de grande porte:

Aeroporto Internacional de Vira Copos- Campinas- dist. 50 Km.
Aeroporto Internacional de Guarulhos-Séo Paulo- 150 Km.
Aeroporto Internacional de Congonhas-Sa@o Paulo- 150 Km.

Cursos oferecidos nas faculdades

ISCA- INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS APLICADAS
- Economia;
- Administragio de Empresas;
- Ciéncias Sociais;
- Ciéncias Contdbeis.

CESET- CENTRO SUPERIOR DE EDUCACAO TECNOLOGICA
(UNICAMP)
- Processamento de Dados;
- Construcdo Civil- modalidade edificios;
- Construcdo Civil- modalidade solos;
- Construgdo Civil- modalidade saneamento bésico.
FACULDADES EINTEIN
- Tecnologia em processamento de dados;
- Tecnologia em instrumentag@o.
ABENDE- CENTRO DE TREINAMENTO DE QUALIDADE
- Ultra-sonografia;
- Particulas magnéticas;
- Anélise de vibracdes;
- Liquidos penetrantes;
- Ensaios radiograficos;
- Correntes parasitas;
- Leak Testing (estanqueidade).
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SENAI- SERVICO NACIONAL DA INDUSTRIA

- Mecénica geral;

- Mecénica de autos(gasolina, dlcool e diesel);

- Ajustador;

- Técnico em desenho de projetos;

- Hidraulica Pneumatica;

- Controle de medidas;

- Ferramentaria de bancada;

- Eletricista(blocos digitais, comandos digitais e comandos l6gicos
programaveis);

- Ajustador Mecéanico;

- Técnico em mecanica de maquinas e motores;

- Operador de retifica;

- Operador de Fresadora.

- Treinamento para aprimoramento do processo de melhoria da

qualidade (ISO 9000, 9001 E 9014).

COTIL- COLEGIO TECNICO INDUSTRIAL DE LIMEIRA
(UNICAMP)
- Técnico em mecéanica de maquinas e motores;
- Técnico em edificacdes;
- Técnico em enfermagem;
- Técnico em estradas.

Reparticdo dos empregados nos setores

I Indistrias de Transformac@o




Atividade Econdmica Estabeleciment | Empregados
0S8
n°. % n°. %
Ind. Mecéinica 91 11,2 7.725 14,7
Ind. de Material de Transporte 21 2,6 6.140 11,7
Ind. de Produtos Alimentares 51 6,3 5.980 11,4
Ind. de Papel, Papeldo e Celulose 16 2,0 4.706 9,0
Ind. do Vest., Artef. Tecidos e de Viagem 45 5.5 3.186 6,1
Ind. Diversas 48 5,9 2.793 53
Ind. Téxtil 19 2,3 2.635 5,0
Ind. de Produtos Minerais Nao Metdlicos 58 T 2.602 49
Ind. de Metalirgica 86 10,6 2.350 4,5
Ind. de Bebidas 12 1,5 1.242 2.4
Ind. do Mobilidrio 32 39 1.180 2.2
Ind de Couros, Peles e Assemelhados 04 0,5 676 1.3
Ind. Quimica 13 1,6 570 14
Ind. Editorial e Gréfica 27 33 566 1,1
Ind. de Madeira 16 3,0 405 0,8
Ind. de Produtos de Materias Pldsticas 12 1.5 392 0,7
Ind. Mat. Elétrico, Eletronico e Comun. 13 1,6 337 0,6
Ind. de Calgados 02 0,2 215 0.4
Ind. de Produtos Farmac. e Veterindrios 03 0,4 154 0.3
Ind. de Borracha 04 0,5 96 0,2
Sub Total 573 70,5| 43.950 83,6
Outras Indistrias
Atividade Econdmica | Estabeleciment | Empregados
0S
1 % n°. %
Ind. da Construcio 63 Tl 3.142 6,0
Extracdo de Minerais 08 1,0 242 0,5
Sub Total 71 8, 7| 3.384 6,4
Servicos
Atividade Econdmica Estabeleciment | Empregados
0s
n®: % n% %
Serv. de Transportes 926 11,8 3.750 7,1
Comércio Varejista 30 3,7 591 1;1
Serv.de Reparacio, Manut. e Instalacio 34 42 457 0,9
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Serv. Industriais de Utilidade Piiblica 05 0,6 240 0,5

Serv. de Comunicacdes 03 0,4 159 03

Serv. Auxiliares Diversos 01 0,1 41 0,1

Sub Total 169 20,8 5.328 10,0

Total 813 100,0 52.572 100,0

Trabalhadores Rurais 9.000

Preco de terrenos para a construgdo de habitacdes

- Loteamentos populares (terrenos media 140 m2.).............. R$ 5.000,00
- Loteamentos medio-baixo (terrenos media 250 m2)........... R$ 8.000,00
- Loteamentos medio-alto (terrenos media 300 m2).............. R$ 12.000,00
- Loteamentos nobres (terrenos media 500,00 m2)............... R$ 40.000,00
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ANEXO 2 — TOPICOS SOBRE A TECNOLOGIA
SMART CARD

TECNOLOGIA SMART CARD

Nesta secdo, descrevemos a tecnologia smart-card através de exemplos de

utilizagdo da mesma nas suas diversas areas de aplicac@o.

Inventado e desenvolvido na Franca na década de 70, o Smart Card € um
cartdo semelhante a um cartdo de crédito comum. No lugar de uma tarja magnética,
existe um pequeno chip implantado que pode conter um microprocessador e uma
memoria do tipo E*PROM no mesmo médulo fisico. O chip, ou Circuito Integrado (CI),
“guarda” informagdes eletrOnicas que podem ser acessadas facilmente e com seguranca

por muitos tipos de equipamentos de processamento eletrénico de dados.

Atualmente, a capacidade dos Smart Cards com contato € de aproximadamente
4K e 8Kbytes e poderdo ser expandidos até 64K. Contactless Smart Cards possuem
1Kbyte e devem atingir a marca de 8Kbytes até€ o ano 2000. Variam também de acordo
com o tipo de dados neles armazenados, ou seja, desde um cartfo telefénico inteligente
mais simples que ndo oferece prote¢do no caso de perda até cartdes que possuem uma

“password” para garantir a restri¢do ao uso deste com total seguranca.

Os Smart Cards oferecem além da capacidade de poder “fazer decisdes”
(quando possuem microprocessadores embeded) a habilidade de executar
“escrita/leitura” fazendo com que novas informacgdes sejam adicionadas ou processadas.

Assim, nas transacdes monetarias, um valor pode ser adicionado ou retirado dependendo
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da aplicacdo executada. Para tal propdsito, devem ser capazes de realizar célculos
criptograficos que oferecem protecdo. Como aplicacdes estdo se ampliando além do
campo do dinheiro eletrdnico - dados pessoais e acesso a redes, entre outros , 0 aumento
na performance (pré-computacéo e outras tecnologias de otimizag#o), na seguranga e nas
facilidades de implementacdo para o usudrio tornam os sistemas de chave piblica
requisitos obrigatérios nos Smart Cards que variam de acordo com a sua inteligéncia.
Assim, os Smart Cards incluirdo cartdes multifuncio, como por exemplo os cartdes
MIFARE®, onde vdrias aplicacdes, talvez de diferentes provedores de servigos, estardo

embutidas no mesmo cartio.

Algumas das aplicagBes j4 implantadas no mercado sZo: cartdes telefénicos
inteligentes, dinheiro eletrnico, tiquetes de Onibus urbanos, pedégios, controle de
acesso, voto, TV por assinatura, carteiras de habilitacdo, registros médicos, passaportes,
chaves eletronicas entre outras que também estdo em fase de implementacdo como por

exemplo, a carteira eletrdnica.

DINHEIRO ELETRONICO — Ao longo dos iltimos anos temos presenciado uma
gradual substituicdo do conhecido papel moeda, por alternativas mais flexiveis como
cheques ou ainda cartfo de crédito. Atualmente o tltimo tem tido um crescente aumento
de preferéncia pela maioria dos consumidores nas compras que realizam. Apesar da
facilidade e vantagem oferecidas pelos cartdes de crédito, a seguranca oferecida na
transac@o deixa a desejar, visto que € relativamente fécil conseguir autorizacdo de uso do
nimero de cartio de crédito alheio em transagBes comerciais. Muito embora as
empresas administradoras de cartdo de crédito ndo admitam, sabe-se que as mesmas
perdem milhdes de délares por ano, através de transagdes comerciais autorizadas para

cartdes falsificados.

A falha estd na precdria tecnologia de seguranca embutida nas tarjas magnéticas
dos cartdes. Poucos sistemas utilizam seguranca adicional como por exemplo o PIN

(Personal Identification Number) na autoriza¢do da transac#o, como utilizado em ATMs
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(Automatic Teller Machines) bancérias, que possibilitam movimentacdo eletrénica de
contas (transferéncia de dinheiro, saques, pagamento de contas, aplicacdes financeiras,

etc)

) Com a introducdo da tecnologia smart card (cartdo inteligente), as transacoes
eletronicas se estendem aos cartes; saques, pagamentos, e transferéncia de dinheiro,
podem ser feitos de forma eletrdnica, isto €, sem a presenca de papel moeda. Dinheiro
pode ser transferido diretamente para o cartdo em forma eletronica, criando-se um novo
conceito de formato de moeda: dinheiro eletrénico em carteira eletrénica. Este tipo de
moeda é usado da mesma forma que papel, bastando para isto que o comerciante possua
um dispositivo que realize a transferéncia de dinheiro da carteira do cliente para o seu

caixa.

Com explosdo da World Wide Web, o uso e o interesse em dinheiro eletrénico
tem se intensificado, visto que as transacGes feitas nas ATMs, séo possiveis de serem
realizadas em qualquer computador que esteja conectado a WWW. Isto quer dizer que a
tecnologia Internet possibilita a transferéncia de dinheiro eletrdnico através da mesma.
Esta tecnologia permitird a transferéncia de pequenos valores, como por exemplo alguns
centavos para o pagamento de uma cdpia de artigo “downloaded” na maquina local, bem

como grandes somas, criando o conceito de economia Web.

A grande sinalizacdo de perigo na estrada para dinheiro eletrdnico € seguranca.
A possibilidade de pessoas ndo autorizadas acessarem informacdes financeiras na
Internet, e usa-las de forma fraudulenta € bastante significativa, e a falsificacdo de
dinheiro eletrénico € um problema de dificil deteccio. Desta forma, antes que dinheiro
eletrénico se torne realidade, € preciso resolver o problema de seguranca, mantendo a
facilidade e conforto de uso para o usudrio, de forma que os detalhes da transag@o sejam

transparentes para o usuario.

Uma joint-venture entre Visa e MasterCardn criou o padrdo de seguranca SET
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(Secure Eletronic Transactions), o qual foi projetado para operar em tempo real, na
WWW, bem como em meios store-and-forward como e-mail. Pelo fato de ser um
padrdo aberto, qualquer entidade financeira pode fazer uso do mesmo para implementar
seguranga em seus sistemas, e garantir interoperabilidade entre sistemas. Segundo John
Reed, um dos executivos do Citibank, muitas implementacdes bancdrias na Internet
devem atrasar devido aos problemas relacionados a seguranca de dinheiro eletrdnico. O
mesmo deve acontecer com o mercado acles, apesar de muitas implementagdes
comerciais j existirem, como por exemplo a Spring Street Brewing Co. of New York,
realizou abertura de capital da empresa através de tecnologia Web no ano passado, e

desde entfo muitas outras empresas t€ém seguido o exemplo.

SMARTCARDS — a categoria representada por smart-cards, tem sido o segmento
mais dindmico de dinheiro eletrdnico. Embora seja uma das mais antigas categorias a
representar dinheiro em forma eletrdnica, em uso em paises da Europa por vérios anos, a
nova geracio destes cartdes tém despertado grande interesse ao redor de todo o mundo.
Muitos projetos piloto tém atraido a atenc@o, como por exemplo o projeto dos Jogos
Olimpicos em Atlanta’96. Recentemente, muita atencdo estd voltada para o sistema
smar-tcard Mondex, desenvolvido pelo banco britinico National Westminster. O brago
internacional deste sistema é representado pela MasterCard International (detentora de
51% do sistema), e o brago americano € representado por uma joint-venture de sete
empresas, dentre elas AT&T, Wells Fargo, Chase Manhattan e a propria MasterCard.

Talvez o sistema mais conhecido seja o Proton Card do American Express Co.

CARTEIRA ELETRONICA/SMART CARDS COM CONTATO - Cartdes com contato,
ou cartdo com circuito integrado (ICC), um "smart card" - um cartdo de plastico normal

com um chip embarcado. Este tipo de cartdo usa o formato padrdo internacional ISO

7816 para ICCs.

Tal cartdo quando programado para funcionar como uma carteira eletrdnica

(eletronic purse), que pode ser carregado com valores que permanecerdao armazenados
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no mesmo até que ele seja usado para pagamentos de compras em lojas, ou servigos, ou
ainda transferidos para outra carteira eletrOnica, através de dispositivos (readers) de

leitura de ICCs.

Uma carteira eletrdnica pode ser trancada (locked) usando-se um cédigo pessoal
(PIN) do usudrio, de forma que somente o dono tem acesso a mesma. Estes cartdes
foram projetados para suportar extremos de temperatura (frio, calor), umidade, raios-X

ou interferéncia elétrica.

Os componentes usuais de um cartio com contato para uso em carteira
eletrdnica incluem uma placa de contatos, que prové acesso externo ao chip, o chip que é
conectado a placa de contatos através de fios, possui CPU de 8 bits, 16Kbytes ROM, 512
bytes RAM e 8Kbytes EEPROM para armazenagem de dados. Comparado a um PC que
atualmente usa frequéncia de Clock acima de 100Mhz, um chip de cartio em geral usa

frequéncia de no méaximo 10 Mhz.

Na fabricacao do cartdo € utilizado uma resina do tipo Epoxy para colar o chip,
a placa de contatos e os fios juntos, que entfo sdo inseridos em um cartdo de PVC ou

material similar.

CREDITOS E DEBITOS NA INTERNET - O uso de transacfes de cheques e cartdes
de crédito na Internet necessita o uso de modelos eletrdnicos e de negécios equivalentes
aos tradicionais. Os dois maiores problemas na criagdo de instrumentos de pagamento
digital sdo assinaturas e confidencialidade, que em geral sio resolvidos utilizando-se
alguma forma de criptografia. O uso de pares de chaves publicas/privadas permite que
uma mensagem seja assinadae verificada por qualquer um que possua a chave publica.
Alguma forma de infraestrutura de chave piiblica, como certificados, deve ser usada para
associar o nome do usudrio ou uma conta de forma ndo ambigua a uma chave piiblica
particular para manutencdo de integridade. A maioria dos sistemas de pagamento

necessitam um software especial para preparar e processar mensagens eletronicas.
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No sistema de cheque eletronico desenvolvido pelo Financial Services
Technology Consortium Inc., os consumidores usam smart-cards para compor e assinar
cheques eletrénicos. O cheque € enviado ao credor junto com o certificado de chave
publica do consumidor, incluindo detalhes da transagdo, para ser entdo endossado pelo
credor. Os resultados da transagdo sdo entdo reportados para o comerciante e

consumidor.

SEGURANCA — CRIPTOGRAFIA - A maior preocupagido atualmente € quanto a
seguranca dos Smart Cards, ou seja, a prevencdo contra fraudes. Por isso, hd um
dispositivo de seguranca fisica construida dentro do chip para impedir que os dados
sejam decodificados ou obtidos para que sejam manipulados. Para tal, usa-se tecnologia
de cripto-controladores que s3o microcontroladores providos de uma unidade de

criptografia.

Estes cripto-controladores s3o microcontroladores com uma unidade
aceleradora de criptografia embutida que eleva ainda mais os niveis de seguranca.
Existem, portanto, métodos de seguranca bastante eficientes como RSA e DES que

tornam o chip imune a tentativas indevidas de manipulag&o.

Estes métodos “escondem” a mensagem original que € transformada em uma
outra mensagem incompreensivel e que somente o receptor ird entender. Usando
algoritmos criptogrificos com uma chave especifica, pode-se ter a mensagem traduzida

para sua forma original.

DES € um sistema de criptografia simétrico, ou seja, quando usado para
comunicagdo, ambos, remetente e destinatirio, devem saber a chave secreta a qual é

usada para encriptar e desencriptar uma mensagem.

RSA € uma ferramenta para oferecer mais seguranca ao método DES ou a outro

tipo de chave secreta. O algoritmo € baseado na multiplicacdo de dois nimeros primos
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de grande extensdo, ou seja, com muitos digitos para que sejam dificeis de serem
fatorados. Assim, fica extremamente dificil descobrir quais sdo os dois nimeros dado

apenas o produto deles
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