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Resumo

O presente artigo tem por objetivo discutir a formacao de aglomerados produtivos
enquanto meio de sustentabilidade para as micros e pequenas empresas moveleiras.
Analisa e procura mostrar que a crescente competicdo internacional, os avangos das
tecnologias, aliados ao crescente esforgo das empresas em centrarem suas estratégias
competitivas na capacidade inovativa, tém conduzido a premissa implicita do papel de
redes de inovacdo como elemento central da dindmica competitiva das micro e
peguenas empresas. Sob essa fundamentacao, o estudo revelou a evidéncia de que, nas
condigdes tecnoldgicas locais, a competitividade poderia ser derivada do fomento as
aliancas e a integracdo de PME’s moveleiras, além de apresentar alternativas para
promocdo da inovacdo em uma industria com reduzida inducdo a P&D. Outra
evidéncia do estudo sugere o desenvolvimento de arranjos produtivos como
instrumento para a geracao de polos setoriais e competitividade industrial.
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Bloque 4.7: Conglomerados de innovacién y desarrollo econémico
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AGLOMERADOSPRODUTIVOS: ACORDOS DE COOPERACAO E
ALIANCASESTRATEGICAS COMO CONDICIONANTESPARA O
INGRESSO DE PME’'SMOVELEIRASEM UM PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO SUSTENTADO

Introducao

Em diversos formatos de setores industriais, 0 ambiente de gestdo corporativa €
marcado na atualidade por novos modelos e arquiteturas de organizacionais que buscam
oferecer as diversas dimensdes e caracteristicas setoriais, condicbes de se tornarem
competitivas e adaptadas a dinamica concorrencial. Posto o problema nessa perspectiva, ndo
se pode estar iludido quanto a sua complexidade: a inducdo da pequena empresa, huma
dimensdo transformadora da inovac&o, passa por uma politica global com esse direcionamento
pelas entidades e agentes institucionais.

Essas novas arquiteturas organizacionais assumem a forma de aglomerados, redes,
consorcios, aliangas e parcerias. Neste trabalho, iremos tratar do processo de formacéo de
redes interempresariais, mostrando através de uma experiéncia regional quando e como esse
mecanismo de colaboracdo € determinante para o desenvolvimento sustentével local. Frente a
esse objetivo, sdo apresentados 0s conceitos sobre a temética e o papel dos agentes
governamentais no fomento destes empreendimentos. Neste sentido, o estudo tem como sua
caracteristica mais relevante a constituicdo de pesquisa e arranjo setorial. Em um nivel mais
amplo o estudo se propde a ser um uma ponte entre 0 que preconizam 0S expoentes da
literatura e a redlidade local, de maneira que os resultados cientificos interggam e
desencadeiem estratégias regionais para fomentar o desenvolvimento sob a OGtica de
aglomerados produtivos.

Logo, a principa finalidade deste estudo é de contribuir de forma efetiva as PMI’'s
moveleiras, indicando parametros para a capacitacdo tecnoldgica, especificamente sob a linha
de arranjos interorganizacionais, desenvolvidos por autores como (Schimitz, 1992; Porter,
1999 e Amaro Neto, 2000) como determinantes e elementos centrais para eficiéncia da cadeia
produtiva e entorno industrial.

Assim, o presente trabalho est& organizado em cinco segdes. A primeira desenvolve 0s
conceitos de competitividade e cooperagéo tecnologica. A segunda secdo trata de redes
interempresariais, destacando a origem e sua materializacdo através de conglomerados e seu
modelo de sustentacdo. A secdo trés apresenta um breve panorama da industria brasileira de
movels, destacando os tracos gerais da competitividade. A quarta inicia a descricdo e os
principais resultados do estudo empirico baseados em acordos de cooperacdo do setor
moveleiro no Estado de Alagoas. Finamente, a quinta segdo trata das conclusdes do estudo.



1. Competitividade e Cooperacéo Tecnolbgica

Inicialmente, cabe enfatizar que a discussdo da problemética da competitividade
encontra-se, a0 nivel das empresas, em fases diferentes nos diversos paises do mundo.
Percebe-se a convivéncia de extremos: de um lado, € o imperativo econémico que comanda as
decisdes, enquanto que em outras, a questdo das aliangas corporativas passa a ter maior peso
nos modelos organizacionais. Consequentemente, pode-se afirmar que estimular a variavel
tecnol égica para impulsionar a inovacéo e promover acordos de cooperacdo passa a ser uma
das condicdes de insercdo na aldeia global dos negdcios.

Nesta linha de pensamento, setores com pouca inversdo em P&D, que possuem
empresas integradas no sentido vertical, no caso em estudo empresas moveleiras, possuem
dificuldades em sustentar o ritmo de inovagdes, sendo atamente adequado o modelo do
conceito de negdcio que explora o efeito de cooperagdes ou rede interempresariais.

Sob esse direcionamento, novos critérios tém sido utilizados a promover relacdes

intersetoriais fortemente sinérgicas, sob a influéncia do novo paradigma. Dentre estes,
destacam-se alguns que reduzem a importancia relativa das economias de escala, fortalecem as
economias de escopo e enfatizam a busca de aproveitamentos eficientes e rapidos de
progressos tecnoldgicos na busca da inovatividade e diferenciaco de produtos. As
arquiteturas organizacionais que tém sido caracteristicas predominantes sdo os acordos de
cooperacao e de aliangas estratégicas. Jonash e Sommerlatte (2001) ressaltam aimportancia da
combinagdo de novas plataformas de crescimento e inovagdo as parcerias que garantam a
lideranca nessa convergéncia de novas plataformas.

Em consonancia com esses elementos e para enfatizar a discussdo, Hamel (2000)
fortalece 0 pensamento acima a0 sugerir que 0S NOVOS Mecanismos genuinos da
competitividade estéo aliados as combinagbes harmonicas interempresariais, tendo em vista
gue a competicdo ndo se trava mais entre produtos ou servigos, mas sim entre conceitos de
negocios diferentes, promovendo relagdes contratuai s de fornecimento, distribuicdo, producéo,
participacado de capital ou cooperagao de pesguisa e desenvolvimento.

Nesta perspectiva, as empresas passam adotar praticas cooperativas como valores de
concorréncia, sustentando que a geracdo de diferenciais competitivos ultrapassam as
estratégias genéricas descritas por diversos estudos, principal mente os encetados sob a dticada
estrutura industrial. E justamente esse arranjo cooperativo através de nucleos de convergéncia
gue condicionam as novas vantagens competitivas dinamicas, que alcangam o entorno da
versatilidade, rapidez e mutabilidade da dindmica de mercado.

Reforcando esse parametro de competicdo e composicdo de competéncias centrais,
sublinhamos o conceito que, associa a competicdo a eficiéncia da cadeia sob o ponto de
referéncia de hiatos tecnolégicos caracterizado pela aprendizagem tecnoldgica, inovacéo e
imitac&o ao longo de trajetorias tecnol gicas do progresso.

A importancia da dimensdo de alian¢as multiorganizacionais em relagdo ao conceito de

competitividade encontra respaldo em recente estudo de Porter (1998) que aponta as principais
razdes que induzem as empresas mais competitivas a uma a adocéo de células interconectadas



por acdes articuladas e competitividade compativel com o processo de concorréncia na
presenca de inovacdes tecnol 6gicas e incerteza

Nesta l0gica, 0 autor acima afirma ser a competitividade um alvo movel, e a Unica
maneira de se manter competitivo ao longo do tempo é através de um processo de inovagdo
permanente, sendo enféatico a dependéncia das vantagens competitivas aos fatores locais, estes
especificados pela motivagéo, conhecimento e rede de relacionamentos, singularizado pelo uso
mais produtivo dos recursos, que promovem a interface entre concorréncia e cooperacao,
principalmente ao reforcar que a produtividade depende de como a empresas concorrem e néo
dos campos espaciais que concorrem.

Sob este arcabouco tedrico, a competicdo convive com cooperacdo tendo em vista que
as mesmas ocorrem em momentos distintos 0 que possibilita as empresas o aproveitamento de
sinergias técnicas e produtivas, a diluicdo dos riscos de um investimento em P&D com o
compartilhamento do elevado aporte financeiro destes investimentos, além de permitir que as
empresas obtenham um melhor desempenho a partir da complementaridade nas competéncias
especificas das empresas.

Diante do exposto, a abordagem da cooperacdo industrial como sustentdculo do
processo de formacdo de rede reflete em um novo paradigma em que, os fluxos de inovagédo
respondem aos movimentos de divergéncia/convergéncia tecnoldgica, onde as assimetrias
tecnoldgicas refletem as diferentes capacidades tecnoldgicas das firmas de um determinado
setor em inovar, e os seus diferentes graus de éxito na ado¢éo e no uso de novos produtos e
NOVOS Processos e as suas estruturas de custo, determinando vantagens absolutas, e padrdes de
especializacdo de setores convergentes, tornando suas industrias altamente competitivas, e,
com, a difusdo internacional das inovagbes (via licenciamento, venda, imitacdo ou
transferéncia) corresponde a elevacdo de competitividade, retomada com novos
desenvolvimentos técnicos a partir de constructos de aliangas estratégicas.

2. Redes Interempresariais e Aglomerados Produtivos

Na secéo anterior deste estudo, passamos brevemente os conceitos de competitividade
e acordos cooperativos entre empresas. Nesse item, esbocaremos 0s elementos chaves de
aglomerados de inovacéo, seu papel no fortalecimento das PME’s e como estes se consolidam
como redes interempresariais.

Mesmo considerando a significativa importéncia que as PME's tém acancado na
promocdo do desenvolvimento econdmico e na geracdo de empregos, encontramos na
atualidade diversas barreiras e limites para a consolidacdo e desempenho de alguns setores



produtivos. Dificuldades como crédito, tecnologia, mercado, matéria-prima, qualificacdo de
mao-de-obra, distribuicdo, entres outros, séo de dificil equacionamento, quando administrados
por unidades isoladas.

A consolidac&o de redes de inovagdo ou redes entre empresas tornou-se determinante
na década de 80 nos paises desenvolvidos e passou a ser considerada como componente da
estratégia competitiva setorial.

Nesta perspectiva, 0s novos modelos e arquiteturas organizacionais, baseados em
parcerias corporativas e atuagcdo associativa, se inserem como alternativas para a resolugéo
dos problemas que afetam a competitividade em peguenas e micro empresas. Dentre alguns
vetores de resolucdo, destacam-se: compartilhamento de informagfes e projetos gerenciais,
diluicdo de riscos tecnologicos e flexibilidade industrial, logistica e comercial. Nesse
pensamento, afirma-se que as atividades de P&D e a disponibilidade de recursos embora
sejam rotas para a criagdo de riqueza, sdo complementadas pelas redes de empresas e sistemas
de inovagéo.

A literatura sobre redes (networks) capitaneada em inUmeros estudos de autores
(Harper, 1984; Bosworth, 1989; Kruglianskas, 1996; Souza, 1995) descrevem como 0S
problemas sofridos pelas PME’s podem ser amenizados a medida que estas sejam capazes de
fazer uso de novas tecnologias de processos ou produtos. Estes estudos descrevem desde as
vantagens e desvantagens de um ambiente de recursos escassos, as ameagas e oportunidades
em setores tradicionais e de base tecnoldgica as ferramentas do mecanismo de inovagéo,
incluindo as atividades de P& D realizadas no interior da firma ou no aglomerado daindustria.

Corroborando com este pensamento, em uma andlise mais contemporanea Porter
(1998), define o conceito de clusters como agrupamento ou conglomerados de empresas em
uma regido em um determinado setor de atividade. Dentro deste contexto, os clusters afetam a
capacidade de competicdo, pelo incremento de produtividade ao maior acesso a informagoes
especializadas, expertise cientifico-técnico e fornecedores, pela sinalizagdo do ritmo e direcéo
da inovacdo e pela propria sedimentacdo do cluster. Este modelo de rede interempresarial
possibilita a aprendizagem coletiva e a geracdo e difusdo da inovacdo através de um pélo de
coordenacdo, uma vez que cada participante da rede contribui de acordo com a sua
especialidade em atribuicdo que agreguem valor setorialmente.

Autores como Porter (1999) e Amato Neto (2000), conceituam redes como

procedimento organizacional de atividades produtivas através de coordenacdo e/ou
cooperacao interfirmas. Essa concepcdo de alianca tem como objetivo fortalecer as atividades
de cada empresa da rede. Em uma linha convergente, Clergg & Hardy apud Abreu et alii
(2000) definem como firmas que se conectam através de rede, gerando quadros de firmas que



ao se aglutinarem fornecem ou prestam um servico, destacando que cada agente contribui de
acordo com as suas core competences ou funcdes que adicionam valor.

Partindo dessas afirmagOes, uma rede pode ser descrita como um sSistema de
cooperacdo onde harmonicamente cada organizagdo executa uma dimensdo produtiva da
cadeia industrial, desde o processo de producdo, préticas de gestdo a comerciaizacdo e
logistica. Algumas experiéncias de sucesso podem ser citadas em regides da Europa, em
especial Itdlia, daAsiae da América por meio de networks e clusters.

Essa abordagem também pode ser discutida em Cassiolato e Lastres (1999) através da
abordagem de que novas politicas inovativas sd0 associadas aos sistemas de inovagéo,
destacando que a montagem de redes industriais e de integracdo funcional entre firmas so
elementos de sucesso competitivo.

Segundo Santos (2000), as redes de cooperacdo permitem o incremento da base
tecnolOgica, produtividade e qualidade do sistema operaciona entre PME’s. Dentre algumas
vantagens, algumas merecem destaque, havendo prevaléncia da composicdo entre empresas,
as seguintes. compartilhamento de atividades comuns, desde compras integradas a
capacitacdo de méao-de-obra, marketing em conjunto, pesquisa de mercados; contratagcéo de
servicos e logistica; acessibilidade a informacéo tecnol 6gica e aos sistemas de informacéo e
assisténcia técnica; aceleracdo de processos produtivos;, alcance de competitividade e
minimizagdo de custos, através da qualificagdo e capacitacdo das empresas, agregacdo de
maior valor aos produtos; servicos de exportacdo e acesso a créditos.

Outros autores como Humphrey & Hubert Schmitz, (1995) e Berry (1997), abordam
gue as politicas setoriais, a partir da cooperagdo horizontal e do adensamento de cadeias,
proporcionam desde a criagdo de economias externas entre PME’s & economia coletiva do
segmento, principalmente através do fortalecimento da praticas da divisdo internaciona do
trabalho ao alcance da reducdo de custos de transacdo pelo compartilhamento de infra
estrutura.

Partindo-se do principio de que redes interempresariais s&0 instrumentos propul sores
da competitividade, a conjugacdo de ritmos e tempos conduziria ao desenvolvimento gradual e
cumulativo das firmas, em funcéo de pontos interligados que proporcionam o conhecimento,
competéncias, estruturas de apoio institucional, servigcos especiadlizados, acesso a
financiadores, infra-estrutura, normas coletivas de cooperacdo e confian¢a matua. Para Quant
et alli (2000), os esforcos articulados do setor privado e publico no sentido de fortalecer as



areas geogréficas, proporcionam sinergia entre firmas semelhantes e determinam estimulos
inovadores entre agentes com capacidades complementares.

Dois fatores caminham na direcéo de incorporar visdes cada vez mais abrangentes do
processo de compartilhamento sicio-espacial. Esta tendéncia é facilmente perceptivel no
discurso institucional e podem, compreensivelmente, ser idealizadas como condicdes
necessarias, mas ndo imperativas, para a constituicdo de um aglomerado produtivo. Dentre
estes, 0s critérios de representatividade também sdo aprimorados por uma massa critica de
capital humano, e por uma infra-estrutura cientifica e tecnolégica competente, ou vantagem
comparativa de uma regido, inclusive universidades, instituicbes publicos e privados de
pesquisa, bibliotecas, incubadoras de base tecnolégicas, centros de inovagdo e parques
tecnol 6gicos.

Chegase, assim, a formulagdo tedrica adotada como fundamentacdo de
conglomerados, a partir da observacdo de que, num sistema cooperativo, as firmas se
posicionem no trade-off entre os custos de transacéo relacionados ao mercado e os custos
relacionados ao desenvolvimento interno de competéncias. Essa constatacdo empirica leva a
a0 equacionamento do processo tecnoldgico a partir do momento em que estas firmas criam
oportunidades para atingir mercados externos, incorporar tecnologias primérias, desenvolver
projetos compartilhados e interagir recursos humanos e materiais.

Finalmente, o principal rebatimento da fundamentacéo tedrica que apoia os entornos de

conglomerados a mobilizac8o de redes interempresariais esta centrado na alocacdo de recursos
locais para obter vantagens competitivas regionais sob um espectro de desenvolver relactes
comerciais, financeiras, pessoais e tecnol dgicas capitaneadas por investimentos externos.
3. Aspectos da Competitividade no Setor Moveleiro do Brasil

Esta secdo tem como pretensdo especificar alguns aspectos da dindmica concorrencial
e caracteristicas estruturais do complexo moveleiro, expondo as principais questbes que
contribuem para um melhor entendimento da competitividade nesse setor de base tradicional.

A industria de moveis de forma similar a outras industrias de transformagéo tem
passado por densas transformagdes em seus processos de producdo, refletidas em suas
técnicas de organizacdo industrial e equipamentos microeletbnicos. Estas mudancas
permitiram uma melhor eficiéncia do processo de producdo, uma maior flexibilidade
produtiva, um compartilhamento de processo entre grupos de empresas e um melhor padréo
de qualidade de produtos.

Trata-se de umaindustria verticalizada onde os fatores de competitividade envolvem o
fortalecimento de toda a cadeia industrial — desde a producéo de madeira serrada e produtos
solidos de madeira (proveniente de reflorestamentos) até a fabricagdo final do movel.



Ademais o modelo de organizacdo industrial é caracterizado neste setor pela presenca de
empresas especializadas em linhas especificas de produtos (Coutinho, 1999).

Para uma melhor leitura, Santos (1999) destaca-se que a industria de méveis é uma
indUstria tradicional com baixo dinamismo e tecnologia consolidada, em que o padrdo de
desenvolvimento tecnologico € influenciado pelas industrias de bens de capital. Nesta
proposicao, as alteragbes sdo denominadas como incrementais ndo existindo transformactes
radicais que possam compor novos elementos de competitividade.

Sob o ponto de vista da dindmica concorrencial, a caracteristica determinante da
organizacao industrial nesta industria esta definido na verticalizacdo do processo de producédo
com a predominancia de pequenas e médias empresas que atuam em um mercado muito
segmentado, intensivo em méo-de-obra e apresentando baixo valor adicionado (por unidade
de mé&o-de-obra) em comparag&o com outros setores.

Outros fatores competicdo estdo inseridos dentro da dinamica moveleira, além da
tecnologia relacionam-se com novas matérias-primas, design, canais de distribuicdo, entre
outros. E importante sublinhar nessa atividade que as inovagdes secundarias, concentram-se
naquelas que se referem ao produto, através do aprimoramento do design e da utilizagcdo de
novos materiais. Nesse contexto, a tradicdo empresarial para moveis sob encomenda e o fator
prazo também projetam os parametros especificos de competitividade nesta atividade.

Em geral, ndo existem atividades especificas de P&D na industria de méveis, mas
basicamente no desenvolvimento do produto, através de equipes especiaizadas em design de
novos produtos, utilizacdo de novos materiais e agdes integradas dentro dos poélos. Dentro do
aspecto de configuracdo tecnol6gica, o melhoramento do design e os procedimentos de copia
pelas pequenas empresas determinam a dindmica da capacitagcdo, inovagdo e melhoramento
tecnol égico, enquanto gque as grandes empresas pelo desenho padronizado em grande escala,
possuem restricdes imediatas para novos langamentos, uma vez gque existe a objetividade de
interface dos seus processos de producéo.

N&o obstante, encontra-se, também, nessa atividade novas arquiteturas organizacionais
através da cooperacdo, licenciamento de produtos, fusbes e joint ventures. Mesmo
considerando ser historicamente a estrutura de producdo da industria moveleira direcionada a
verticalizacdo, ou sgja, processo de producdo integrado na sua totalidade a industria, observa-
se através das industrias mais especiadizadas e diferenciadas a articulagdo para redes de
subcontrataco.



Segundo Courlet (1996), € substancia a preposicdo que essa tendéncia em relacdo a
terceirizacdo e a transferéncia de algum estagio ou etapa do processo produtivo para outro
fornecedor, encontra-se associado no Brasil as grandes empresas, mas com baixo nivel de
utilizac8o ou captacdo apenas em processos secundarios, prevalecendo, assim, a producéo
interna de pecas de plasticos, ferros, e outros componentes para o produto final.

Apesar de sua dispersdo pelo pais, percebe-se um mapeamento regional e a formacao
de aglomerados industriais, principalmente nos Estados de S&o Paulo, Rio Grande do Sul e
Santa Catarina, concentrando cerca de 90% da producdo. No Brasil, de maneira similar a
outros paises, a Industria Moveleira caracteriza-se pela organizagdo em polos regionais, sendo
os principais. Grande Sdo Paulo (SP), Bento Gongalves (RS), Sd0 Bento do Sul (SC),
Arapongas (PR), Uba (MG), Votuporanga e Mirassol (SP).

Todavia, percebe-se a formagdo de outros clusters na regido do Nordeste, nos Estados
do Piaui, Alagoas e Pernambuco, com apoio institucional, acdes governamentais e aliancas
setoriais com o poder local e Sebrae.

4. Acordos de Cooperagdo: uma experiéncia no setor moveleiro

Esta secdo tem como propdsito esbocar as primeiras agOes arregimentadas por
entidades sediadas no municipio de Maceio, Estado de Alagoas, para a solucdo dos desafios
tecnol 6gicos encontrados por pequenas e médias empresas moveleiras, sobrepujadas em uma
experiéncia de cooperacao.

Para a estruturagéo dessa proposi¢do, em termos, inclusive, da conducéo de um projeto
piloto que se estruturasse como pioneiro para aperfeicoamentos metodol 6gicos, 0s parceiros
intergovernamentais conduziram o chamamento em torno de peguenas e micro empresas
economicamente viaveis, que atendessem a proposi¢éo de fortalecimento de setores intensivos
de méo-de-obra e de baixo aporte de capital na conducdo de redes de cooperagéo. A avaliacéo
das industrias existentes, por relacdo a esse parametro, permitiu identificar as que
necessitavam de reestruturacdo com vistas a ndo perder viabilidade econémica, bem como
identificou os setores mais promissores para promocdo. Nesse ordenamento, as PMI’s
movel eiras se enquadraram ao perfil apos a andlise particul arizada das empresas. Esse setor no
municipio de Macei0 de maneira similar as outras localidades é composto de PME’s,
altamente verticalizadas e com baixo dinamismo tecnologico, marcado pelas fragilidades e
deficiéncias tecnol 6gicas e como exposto a dependéncia as imitagdes do design.

Essas andlises foram conduzidas pela equipe técnica do programa, em articulagdo com
as empresas, e tiveram por diretriz a identificacgo de todos os fatores que contribuissem para o



aumento da produtividade econébmica da unidade de producdo. Esses fatores estavam
relacionados a unido das micro e pequenas empresas da regido; melhoria do design; ampliacéo
do associativismo;formacéo de central de compras; show-room de produtos; cooperativa de
producdo; especializagdo da linha de producdo; central de vendas, projetos mobiliérios
conjuntos; insercdo no mercado internacional; introducéo de novas tecnologias; treinamento e
capacitacdo dos empregados; parcerias em préaticas de geréncia; busca de novos mercados
nacionais e formag&o de consorcios.

Assim, feito esse levantamento inicial, foi realizada a primeira oficina de planejamento
em maio de 2000 com o objetivo de esguematizar as agOes necessarias do respectivo Plano de
Consolidacdo e Desenvolvimento Setorial. Nessa oficina constitui-se um grupo executivo com
representacdo técnica do SEBRAE-AL, Secretaria Municipa de Plangjamento e Federacdo da
Indistria de Alagoas e um grupo de empresas.Nesse momento, foram evidenciados os
principais problemas que afetavam o segmento moveleiro do municipio, descritos natabela 1:
Tabela 1: Problemas da Cadeia de Producéo

Matéria-Prima

Canal de Comer cializacao

Tecnologia

Distancia das fontes
primarias

Falta de conhecimento do mercado
consumidor e segmentacéo

Falta de manutencéo

Deficiénciana

Escassaforgade vendaefatade

Auséncia de apoio técnico

qualidade da matéria- |posicionamento no mercado de 6rgaos competentes
prima
Escassez e/ou Falta de organizacéo na Obsolescéncia tecnoldgica

auséncia de politica
de custos

comercializagdo e falta de um plano
de vendas

Falta de plangjamento
no transporte

Poder de negociagao com clientes e
falta de vinculagcdo com o mercado

Ausénciade P& D orientada
ao desenvolvimento do
design

Baixos niveis de

Dificuldade de acesso ao mercado

produtividade externo

Concorréncia clandestinae

intensidade do mercado informal
Recursos Humanos |Gover namental Par cerias e Articulacoes
Deficiéncia nagestdo|Auséncia de incentivos dos 6rgaos  |Desarticulacdo do setor
empresarid competentes
Falta de méo-de-obra |Encargos sociais e pressdes de Ausénciade préticas
especializada sindicatos e Ministério do Trabalho |associativistas
Escasso treinamento  |Imposto sobre desperdicio e pauta

com valor elevado

Baixo nivel de
escolaridade

Indastria com politicatributaria
excessiva (ICM antecipado)

Baixa qualificacéo




Do elenco de problemas, foram sintetizados 0s principais objetivos, agoes e instituicoes
envolvidas, compondo um model o cooperativo, descriminado na Tabela 2:
Tabela 2: Modelo de Cooperacéo

Objetivo Acao | nstitui¢des Envolvidas
SETOR MOVELEIRO|Rezativar o sindicato Empreséariog/Sindicato
OPERANDO DE Definir sindicalizaco para empresas
FORMA n&o associadas
ARTICULADA Fundar uma associacao

Elaborar sistema de informagbes de
mercado e oportunidades de negdcios|

IDENTIFICACAO
DAS
NECESSIDADESE
OPORTUNIDADES
DE MERCADO:

Elaborar pesquisa de mercado

Empresas

Promover a Segmentacéo e
Posicionamento

Empresas

Elaborar composto de comunicacéo

Empresas especializadas

Contratar representantes do segmento

Sindicato dos Moveleiros

Definir sistema de transporte Empresas Transportadoras

(propriofterceirizado) (auténomos e proprios)
MATERIA-PRIMA  |Criar polos de compra (fornecedores) |Empresas de cada segmento
EM CONDICOES Criar central de compras Empresas de cada segmento
IDEAIS PARA O Definir tipos de matérias-primas Empresas de cada segmento
SETOR Definir transporte de matéria-prima |Empresas Transportadoras
O SETOR EM Elaborar um estudo sobre tributacéo |SEBRAE e Consultores

HARMONIA COM
INSTITUICOES QUE
INFLUENCIAM A
COMPETITIVIDADE

Articular parcerias e aliangas

Empresérios e Associacao

Representar-se perante 0 governo
para regularizacéo fiscal e trabalhista

SEBRAE, SEMPLA, FIEA

Elaborar andlise de mercado

SEBRAE, SEMPLA, FIEA

TECNOLOGIA Definir as demandas de tecnologia |SEBRAE e empresas
ADEQUADA AO Procurar assessoria e criar programas|SENAI, SEBRAE,
PADRAO de P&D CETEMO, ASSESSORIAS
COMPETITIVO DO  [Promover contato com CETEMO e entidades do sul
SEGMENTO especialistas(tUNICAMP,USP,etc)  |do pais

Identificar linhas de crédito de SEBRAE e agentes

financiamento financeiros

Compor nucleo com parceiros e SENAI, FIEA, SEMPLA,

governo SINDICATO e outros

Mobilizar recursos humanos SEBRAE, SENAI, UFAL
RECURSOS Identificar demanda para Empresarios e Sindicato
HUMANOS trel namentos

QUALIFICADOSE
EM APREDIZAGEM
CONTINUA

Formar grupos de aprendizagem

Buscar parcerias com 6rgéaos
competentes

Promover programa de capacitacéo
técnica e gerencial

Reciclagem permanente

SENAI, SEBRAE e outros

As conclusdes a que se chegaram, devidamente desdobradas em ac¢des de capacitacbes

tecnol 6gicas, constituiram o esbogo do Plano Setorial de Desenvolvimento e se caracterizaram
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como propostas voltadas a promocao do aumento da competitividade através da execucdo do

plano setorial e do desenvolvimento de projetos de média duracéo.

A segunda fase da mobilizagdo perscrutou na definicdo de rede e na indugdo a
execucdo do plano, exercida pelo Sindicato Patronal. Dentre algumas ag0es, arede foi inserida
em um projeto do SEBRAE-AL. Neste estédgio de desenvolvimento, a rede alcancou os
seguintes resultados:

1. Promogdo e divulgagdo do programa. O lancamento do programa possibilitou o
chamamento de outras movelarias que se incorporam a rede, intensificando o nimero de
parceiros no municipio de Maceio.

2. Formac&o de outros nticleos' de moveleiros no Estado, em especial na cidade de Penedo
(09 empresas) e em Arapiraca’ (em formagao).

3. Visita da rede de empresas envolvidas a escola de movelaria do Estado, promovendo a
garimpagem de informagdes do setor.

4. Promocdo de estudos setoriais e estudos de viabilidade econdmica, que esbogou as
caracteristicas tecnol dgicas e organizacionais da rede de empresas envolvidas.

5. Andlise horizontal que identificou distribuidores comuns ou que forneciam produtos e/ou
servicos da rede de empresas envolvidas.

6. Isolamento das segmentacdes e qualificagcbes humanas financeiras e materiais,
identificando as competéncias essenciais e especializadas da rede de empresas envolvidas.
Convénio com especialista-consultor na &rea de moéveis.

Enquadramento de agéncias governamentais e outros orgaos reguladores que exerciam
influéncias significativas para alavancagem da rede de empresas envolvidas.

Acredita-se que os resultados do nucleo-piloto do programa ainda sdo incipientes, mas
jd tém sido expressivos e desvelam o impacto das mudangas, de forma geral, nos indices de
aumento de produtividade, reducdo de custos, elevacdo da capacidade produtiva, e
indubitavelmente em uma disposicéo para parcerias. Vae a pena o destaque de algumas acdes
mais ubiquas:

1. Aproximagdo das industrias de moveis com o SENAI. Algumas empresas do nucleo
enviavam por SEDEX equipamentos (serras circulares e outros equipamentos), para serem
consertados e afiados em S&o Paulo. Na visita a escola de movelaria constatou-se que no

! Outro municipio com um amplo ndmero de empresas moveleiras é Palmeira dos indios.
2 O tamanho do mercado em Arapiraca é de mais de 200 empresas no segmento de méveis.
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SENAI existiaum afiador universal e gue 0s equipamentos ndo precisam ser enviados para
fora do Estado.

2. Projeto setorial entre o0 SEBRAE e a CNI. O referido projeto proporcionou ao setor
consultoria tecnoldgica e de processos para todos os niveis da rede. O valor total deste
projeto setorial é de aproximadamente R$ 86.000,00, onde o0 SEBRAE e a CNI subsidiar&o
40% cada e os empresarios entraram com 20%.

3. Curso de capacitagdo técnica para os funcionérios das empresas participantes do nicleo.

Outros resultados deverdo acontecer com a maior brevidade possivel. Dentre estes,
envolve o adensamento da cadeia produtiva, com expectativas de desenvolvimento integrado
do mecanismo de reflorestamento da regido, principamente com o plantio de algumas
espécies nativas gue proporcionaram a diferenciacdo do design sob a linha do regionalismo.
Percebe-se também um direcionamento para a segmentacdo do mercado em moveis rusticos
(envelhecidos), transformacdo das linhas para producdo em série e melhoria do design paraum
publico diferenciado, que determinara a capacidade inovativa da rede. Estuda-se também a
coalizdo dos moveleiros com arquitetos para que integrados desenvolvam uma parceria
eficiente e ativista.

Valeressaltar que atuamente 0 mercado aproximado € composto de 700 empresas no
Estado (somente nas cidades de Macei 6, Arapiraca, Penedo e Palmeira dos Indios), dentro do
foco de acdo, qual sgja, micro, pequenas em meédias empresas. O estagio de desenvolvimento
da cadeia de moéveis ainda é precario, principamente pela limitacdo dos nuicleos atendidos
pela rede. Todavia, convém destacar que com raras excecOes, identifica-se rejeicbes para
formacéo de aliancas corporativas, principalmente pela intensa informalidade do setor e
estruturas ineficientes.

Diante do exposto, ressaltamos que o programa setoria das PMI’s moveleiras do
Estado de Alagoas se singulariza na colaboragdo de entidades: SEBRAE (Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), FIEA (Federacdo das Industrias do Estado de
Alagoas), SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial), Federacdo das AssociagOes
Comerciais, AssociagOes Comerciais e SEMPLA (SecretariaMunicipa de Plangjamento).

5. Consideracles Finais

Conforme discutido nas se¢des anteriores, as novas formas de arquiteturas e modelos
organizacionais associam como fatores predominantes, para o desenvolvimento das PME'S, a
construcdo de aliangas, parcerias, fusdes, cooperagdes ou formas associativas que almegem a
formacéo de redes empresariais e/ou aglomerados regionais. Esse paradigma contemporaneo
fortalece as linhas horizontais interempresariais em detrimento das linhas verticais. Neste
sentido, 0 estudo evidencia as aternativas e acordos de cooperagdo que solucionam 0s
problemas enfrentados por PME’s e impulsionam os sistemas de inovagdo como sustentéaculo
para a competitividade sob o ponto de vista setorial e regional.

Em outras palavras, o estudo revelou de que maneira os estimulos de ingtitui¢cdes de
apoio e fomento as PME’s conseguem alavancar a competitividade ou situa-la em um nivel
mais proximo da concorréncia. Ao modificar as relagbes interempresariais e consolidar
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aglomerados produtivos, de uma forma regional e socialmente abrangente, as barreiras e
restricdes comecam a ser equalizadas, permitindo o desenvolvimento tecnol dgico e setorial.

Destaca-se, acima de tudo, que acordos de colaboragdo implicam em resultados
positivos ndo apenas sob 0 ponto de vista da variavel tecnol6gica, mas também sob a égide do
desenvolvimento integrado regional, uma vez que permite aos agentes econdmicos obterem
maior agregacdo de valor de forma coletiva do gque isoladamente, consolidacdo de vantagens
competitivas e difusdo acelerada e precisa dos conhecimentos gerados.

De fato, muitas das vantagens das redes interempresariais, sobretudo o processo de
transferéncia de tecnologia e o reforco das bases internas de pesquisas ndo foram objeto de
descricdo do estudo, uma vez que as limitagdes temporais impediram uma analise mais
complexa. Destarte, os resultados iniciais permitem comentarios que reforcam a viabilidade do
processo de formagdo de redes em PME’s, ficando uma constatacdo de que o tema exige dos
pesquisadores um aprofundamento substancial.

Esperase que essa experiéncia compartilhada possa ser utilizada como uma
contribuic&o para o desenvolvimento e transferéncia de tecnologia entre setores considerados
como propicios para efetivagdo de redes e aliangas estratégicas. Em suma, mais do que seus
resultados imediatos a operacéo desse modelo de rede interempresarial pretende contribuir
para a colocagdo em discussdo das linhas conceituais e operacionais de formacéo de umarede
de empresas que sintonizem elementos centrais da dindmica competitivaem PME'’s.
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