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RESUMO

FURTADO, Renata Pedretti Morais. A Inovacio e a Competitividade
como fatores determinantes da gestio das Empresas - Um desafio

para as empresas mineiras. Lavras: UFLA, 1999. (Dissertagdo -
Mestrado em Administragio Rural e Desenvolvimento)'

O presente trabalho tem como objetivo avaliar a relagdo entre competitividade,
globalizacdo e inovagdo como fatores determinantes de transformagdes técnicas e
gerenciais nas empresas mineiras. Utilizou-se, para o presente estudo, a pesquisa
qualitativa, visando ao levantamento dos principais dados sobre a estrutura da
empresa, investimentos realizados, pontos fortes e fracos, oportunidades e
ameagas, adogdo de novas tecnologias, desenvolvimento de novos produtos,
realizacdo de treinamentos, principais habilidades e areas de conhecimento
relevantes para os profissionais, formatacdo de parcerias, niveis de exportacao,
existéncia de investimentos direcionados a P&D, papel do Estado no atual
processo. O levantamento dos dados foi realizado em Minas Gerais, mais
especificamente em Belo Horizonte, Contagem, Betim, Varginha, Trés Pontas e
Lavras. As empresas que compuseram a amostra englobam os setores:
agroindustrial, mecanica, eletroeletrdnico, telecomunicagtes, madeira e
mobiliario, minerag3o. Sdo empresas de grande, médio e pequeno porte. De forma
geral, concluimos que, de fato, a inova¢do e a competitividade influenciam
diretamente a gestio das empresas, independente do porte e que ha uma tendéncia
cautelosa por parte dos empresarios em adotar inovagdes. As mudangas sdo, na
verdade, graduais e de acordo com suas necessidades e possibilidades.

! ORIENTADORA: Profa. Maria Teresa Franco Ribeiro - UFLA



ABSTRACT

FURTADO. Renata Pedretti Morais. The Inovation and the
competitiveness for what reason decision factores business
administration. The challenge for mining business. Lavras: UFLA,
1999. (Dissertation - Master Program in Administration and
Development) '

The objective of the present work is to evaluate the relationship among
competitiveness, globalism and inovations determined factors of technical and
administrative changes in companies of Minas Gerais. It was used a qualitative
research that aimed to gather data about the structure of the company;
investments that were carried pit; the strength and the weakness aspects;
opportunities and threats; the use of technologies and development of new
products; the training processes; the abilities and the new area of knowledge
relevant for the professionals; establishment of partnership; levels of exporting;
the existence of investments directed to P&D); the role of the state on the present
process. The data were gathered in Belo Horizonte, Contagem, Betim, Varginha,
Trés Pontas and Lavras in companies dealing with various sectors: agro-
industries, mechanical, electrical and electronics,telecomunication, wood and
furniiture, as well as mining. The companies varied from big to small size.We
concluded that, in fact, inovation and competitivity influence directly the
management of companies, independently of the size and that there is a cautions
tendency among entrepeneur in adopting inovations in the companies. In fact the
changes in companies are gradual and in accordance with its necessities and
possibilities.

! ORIENTADORA: Profa. Maria Teresa Franco Ribeiro - UFLA



CAPITULO 1: INTRODUCAO GERAL
1.1 Introdugio

O tema Inovagdo e Competitividade vem se configurando nos anos mais
recentes como de importancia vital para a analise economica por estar atrelado ao
desempenho de industrias, empresas em geral e paises.

Reconhecer a importancia desses dois fatores como articuladores e
condutores de crescimento e desenvolvimento nos remete a relevancia de temas
como fatores sistémicos, politica industrial, industrializacdo, dependéncia
tecnologica.

A abordagem da dependéncia tecnologica, segundo Dos Santos (1970) In:
Teixeira (1990), apresenta como foco a questio da estrutura industrial
subdesenvolvida e incompleta, criada nos paises da periferia durante o periodo de
“industrializagdo dependente”, tendo como uma de suas caracteristicas principais
a incapacidade de gerar seus proprios requisitos tecnologicos.

A propésito, Salvatore (1995) afirma em seus estudos sobre economia
internacional que aqueles paises que adotaram o modelo exportador, por exemplo
Hong Kong e Cingapura, progrediram mais que outros paises como a India,
Paquistdo e Argentina, optantes do modelo de substituicio de importagdes.

Como explica Cooper (1973) In: Teixeira (1990), os paises inseridos no
modelo de substituigdo de importagdes acabam dependentes dos paises
desenvolvidos que, fregiientemente, nio transferem para os paises pobres a
tecnologia de ponta. Assim sendo, além da importagdo de tecnologias que leva a
criagdo de sistemas tecnolégicos desarticulados e marginalizados, ha ainda um
forte agravante, a questdo do produto nacional que fica em desvantagem no
mercado internacional, levando a dificuldade de conquista de mercados externos



devido a concorréncia liderada pelos paises que detém altos niveis de investimento

em capacidade tecnolégica.

Aqueles paises, entretanto, que optaram pelo modelo exportador,
realizaram investimentos em desenvolvimento cientifico e tecnolégico local e,
evidentemente, levaram ao produtor nacional um constante desenvolvimento
técnico em busca de consolidagio nos mercados interno e internacional.

Teixeira (1990) faz um amplo levantamento sobre as conseqiiéncias da
dependéncia tecnologica e destaca principalmente:

a) a questdo do custo de transferéncia de tecnologia, nio restrito somente ao
preco da propria tecnologia (maquinas e equipamentos), mas envolvendo
outras esferas maiores no ambito dos direitos de propriedade, criagdo de
vinculos comerciais para aumento de renda dos paises detentores da
tecnologia;

b) perda de controle sobre decisdes econdmicas basicas, gerando, além da
dependéncia tecnolégica, a de investimentos, condugio de politicas
macroeconomicas, setores a serem financiados, enfim o controle das
externalidades, conforme Possas (1996);

c) outra questio refere-se a problemas de adaptagdo tecmolégica as reais
necessidades dos paises importadores do processo;

d) a transferéncia tecnoldgica na esfera da dependéncia pode gerar a existéncia de
baixos niveis de investimento no desenvolvimento técnico local. Teece (1986)
mostra a importincia da identificagio de fatores que determinam a
capacitagdo/competéncia “capabilities” do pais ou empresa que recebe a
transferéncia tecnolégica, ou seja, é preciso ter capacitagio para gerir a
transferéncia tecnoldgica e absorver determinada tecnologia.



Cooper e Sercovich (1970) In: Teixeira (1990 p.11) salientam:

“Ao invés de estimular o desenvolvimento de habilidades locais,
transferéncias tendem a perpetuar a dependéncia tecnologica. Apesar da
tecnologia transferida adicionar ao poder produtivo das economias em
desenvolvimento, ela ndo permite a diversificagdo dos seus padroes de
exportagdo. Transferéncia geralmente resulta em altos custos de produgdo o
que torna os produtos internacionalmente ndo competitivos. E, o peso em
termos de divisas resultantes das transferéncias de tecnologia, é geralmente
mais alto do que se pode suspeitar.”

Tais questdes podem ser confirmadas através dos dados demonstrados por
Motta Thompson (1994) In: Maia (1999) com referéncia a investimentos em
tecnologia no ano de 1993, conforme tabela 1:

TABELA 1 - Investimentos em tecnologia no ano de 1993:

PAISES INVESTIMENTOS

Estados Unidos UU$74 bilhdes (amostragem 201 empresas)
Japdo UU$37 bilhdes

Alemanha UU$25 bilhdes

Brasil UUS$ 2,7 bilhdes

Fonte: MAIA, Economia Internacional e Comércio Exterior, 1999

A importancia do tema da dependéncia tecnolégica, quando conduzida em
nivel nacional, mostra-nos que a industrializagio brasileira nos quadros do
chamado modelo de substitui¢do de importagdes, ocorrido no periodo de 1930-
1960, de forma mais intensa, impede qualquer grau de integragio vertical e de

autonomia econdrnica.



Conforme Pereira (1998, p.52):

“O critério basico para produzir localmente determinado bem era
examinar a pauta de importagdes. A produgdo nacional contou inicialmente
com uma protegdo natural dos pregos elevados de importagéo, depois o Estado
passou a proteger a industria com taxas multiplas de cdambio tanto na
exportagcdo quanto na importagéo.”

Tal processo, segundo o autor, imprime ao pais uma economia sem
autonomia no seu processo de desenvolvimento e, finalmente, vem se agravando
nos quadros do processo de globalizagio' .

Nakano (1994) argumenta que fatores como a inércia empresarial e
histérica, atualmente, configuram-se como uma das principais barreiras a
presenca de empresas nacionais no comércio internacional.

Coutinho e Ferraz (1994) salientam que, especialmente no Brasil, essa
politica resultou em um modelo que valorizou pouco o desenvolvimento da
ciéncia e tecnologia. Nas tultimas décadas, os investimentos em ciéncia e
tecnologia tém se mantido em torno de 1% do PIB brasileiro e, no que se refere as
empresas do setor produtivo, o indice oscila em patamares mmorés que 10%. Em
paises desenvolvidos, os investimentos por parte do setor piiblico estio em tomo
de 3% do PIB e o setor privado contribui com cerca de 40 a 50%.

O fato é que as empresas - seu desempenho, sua estrutura organizacional,
a qualidade dos produtos e servigos - foram afctadas diretamente por essa politica
de desenvolvimento orientado para a substituigio de importagdes e, atualmente,
diante do processo de abertura, da reestruturacio da economia mundial a partir

! Bresser (1997) deixa claro sua preocupagdo com o subdesenvolvimento brasileiro e
destaca contribuicdes fundamentais de Ignicio Rangel ( 1957,1962,1978,1981), Jacques
Lambert (1959), Celso Furtado (1959,1961,1962,1964,1966).
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da década de 70, muitas empresas vém sofrendo para se manterem num mercado
competitivo e globalizado.

A partir de 1970, a elevagdo dos pregos do petrdleo e a desaceleragdo da
economia mundial, segundo Belluzzo e Mello (1980), tém o seu papel em
determinar a crise, entretanto o Estado empresario exageradamente paternalista e
a dependéncia profunda da economia internacional exigem nova forma de
conduzir a economia tanto por parte do setor privado quanto publico.

Tavares (1990) destaca que, a partir da década de 80, a crise financeira
internacional que compromete as condi¢des de financiamento e o esgotamento do
autoritarismo e o proprio processo de redemocratizacdo tomam a complexidade
da crise fator imperante para a mudanga de rumos.

A recessdo dos anos 80, a falta de uma politica industrial operante, a
pregacdo neoliberal e os novos padrles intemacionais de modemizagdo, sem
duvida, assumiram importancia na determina¢do do processo de mudancas das
empresas nacionais e comprometeram o nivel de competitividade internacional.

A proposito, Dupas (1999) busca compreender por que o discurso
liberalizante ndo se tomou pratica. Faz um relato interessante sobre como em
todas as economias avangadas, os gastos do govemo tém crescido, e,
rapidamente, como percentagem do PNB - Produto Nacional Bruto. Mostra como
os gastos do governo, através de transferéncias e subsidios, cresceram de 6% do
PNB, em 1960, para quase 25%, em 1990. Dupas salienta, ainda, que, no mundo
da globalizagio, é importante combinar a intervencio do mercado com a do
Estado, cujo papel e a efetividade tornam-se, portanto, pontos centrais. “O
desenvolvimento requer um Estado atuante e catalisador, facilitando,
encorajando e regulando os negocios privados.” (Dupas, 1999, p.113).

Leite (1997) salienta que a Politica Industrial ¢ de Comércio Exterior
. adotada em meados de 1990 no entdo Governo Collor traz uma série de ameagas,



com o fim do protecionismo, abertura de fronteiras, regulamentacio do codigo do
consumidor, invocando posturas empresariais diferenciadas.

A década de 90 transformou-se na “década do valor”, em que as empresas
buscam da melhor forma combinarem seus valores, potenciais e habilidades de
acordo com suas necessidades e possibilidades de forma a permanecerem no
mercado.

Conforme salienta Band (1997), as empresas para se manterem
competitivas precisam:;

1. Promover vantagens competitivas a longo prazo.

2. Estar cada vez mais proximas do fornecedor e do cliente.

3. Introduzir novas formas de parcerias.

4. Gerar um ambiente de trabalho voltado para aprendizagem.

5. Valorizar o “ser humano”, suas habilidades e conhecimentos.

6. Agregar valores aos produtos: qualidade, custo, prazo, servigos adicionais.

Com relagdo ao aspecto nacional, especificamente mineiro, as empresas
caminham em busca desse redesenho empresarial, visando promover a vantagem
competitiva. Entretanto, ndo se configura como uma condigio comum e muito
menos generalizada a adogdo de todos esses critérios. A gradualidade aqui é fato
notavel pelo proprio processo em se enquadrar como de longa maturagio e com
investimentos onerosos.

O numero enorme de detalhes e transformacGes presentes em todos os
niveis exige a condugio e valorizagdo de trajetérias proprias que levam a reflexio
profunda, por parte do empresario, de seus pontos fortes e fracos, seu setor de
atuacdo, seu mercado, seu cliente, sen fomecedor, suas necessidades, como um
quebra-cabega complexo em que é preciso conhecer cada peca (as vezes,

invisivel) para monta-lo (mesmo que de forma proviséria).



O fato é que o panorama de crescente competitividade entre empresas,
entre nagdes tem provocado a necessidade de se rever paradigmas de gestdo,
pesquisas e buscas de melhores formas de se trabalhar em um ambiente mutavel e
turbulento, cuja estabilidade é temporaria.

Diante desse quadro, percebe-se que a mudanga passa a ser n3o apenas
inevitavel mas necessaria 3 sobrevivéncia. Os fatos, as relagdes produtivas, o
mercado se alteram com rapidez e passam a exigir maior adaptabilidade dos
processos e pessoas. O tempo de planejamento, experimentos e agdo torna-se
menor. A mudanga passa a ser perseguida e introduzida antes de se saber seu
total sentido e sem garantia de éxito, conforme salienta Motta (1997).

Santos (1996) reflete que a aceleragdo contempordnea constitui um
resultado também da banalizacdo da invengdo, do perecimento prematuro dos
engenhos e de sua sucessdo alucinante. S30, na verdade, aceleragdes superpostas,
concomitantes, a que hoje assistimos.

A concep¢do schumpeteriana nos faz compreender que, se o mercado é o
locus da concorréncia, ao contrario da harmonia social, da conciliagdo entre
teresses conflitantes, da coordenagdo econémica via precos, da alocagdo
estatica dos recursos econdmicos, a promo¢do da competitividade em sua
dimens3o sistémica deve passar pela conformacdo de um ambiente competitivo,
para o qual se requer um conjunto de regras, instituigdes e “cultura empresarial”
que mantenham os mercados estimulados a constante pressio competitiva, que
favorega a maior eficiéncia produtiva e inovatividade. (Possas,1996).

Pode-se dizer, portanto, que diante da era da globalizacdo e
interdependéncia, o mercado nos reserva muitas surpresas, altos niveis de
competitividade e concorréncia, mercados cada vez mais saturados, vantagens
tecnologicas extremamente temporarias, qualidade e precos cada vez mais

acessiveis. A velocidade das mudancas tecnoldgicas, sociais e econdmicas torna



as informagGes e o conhecimento rapidamente obsoletos. Se a mudanca é um
onus, requer que as pessoas € empresas revejam sua maneira de pensar, agir,
comunicar ¢ inter-relacionar-se. Mudar e acompanhar as tendéncias significa
libertar-se das amarras da estabilidade e isso ¢ arriscado e ameagador. Assim,
insisti-se em promover a estabilidade e o equilibrio, ao invés de se aceitar que a
mstabilidade faga parte do cotidiano organizacional.

Conforme Keynes (1936) In: Possas (1996), a incerteza e a complexidade
do ambiente econémico e, no dmbito de decisdo dos agentes econdmicos, impdem
o carater ndo-estaciondrio do processo econémico capitalista, promovem o
desenvolvimento.

Schumpeter (1985, p.46) afirma que:

“a andlise estatica ndo é apenas incapaz de predizer as consegiiéncias
das mudangas descontinuas na maneira tradicional de fazer as coisas; ndo
pode explicar a ocorréncia de tais revolugGes produtivas nem os fenomenos que
as acompanham. S6 pode investigar a nova posigdo de equilibrio depois que as
mudangas tenham ocorrido. Essa ocorréncia da mudanga “revoluciondria” é
Justamente o nosso problema, o problema do desenvolvimento econémico num
sentido muito estreito e formal.”

Para Schumpeter (1985, p. 47):

“o desenvolvimento, no sentido em que o tomamos, é um fenémeno
distinto, inteiramente estranho ao que pode ser observado no fluxo circular ou
na tendéncia para o equilibrio. E a mudanga esponténea e descontinua nos
canais do fluxo, perturbagdo do equilibrio, que altera e desloca para sempre o
estado de equilibrio previamente existente.”

Schumpeter (1985) salienta ainda que o tipo de mudanga que emerge do
sistema desloca de tal modo o seu ponto de equilibrio que o novo nio podera ser
alcangado a partir do antigo. Para reforcar tal afirmac3o, tinha o habito de dizer:



“adicione sucessivamente quantas diligéncias quiser, com isso nunca terd uma
estrada de ferro.”

Schumpeter (1985) descreve o processo de desenvolvimento econémico
como um processo de “destruicdo criadora”, em que os antigos produtos e habitos
cedem lugar aos novos. Nesse processo, destaca a agdo do empresario como
sendo o condutor, responsavel pela criagdo de novos mercados e a implementagdo
da inovagdo, cabendo a ele iniciar a mudanga econdmica seja através da
introdugdo de um novo bem, um novo método de produgdo, abertura de um novo
mercado, a conquista de uma nova fonte de oferta de matérias- primas e o
estabelecimento de uma nova organizagio de qualquer industria. Caso o resultado
da inovagdo seja bem sucedido, reconhecer-se mais tarde o lucro empresarial.

Schumpeter, ao tratar dos Ciclos Econdmicos em sua obra sobre a Teoria
do Desenvolvimento Econdmico, relaciona os periodos de prosperidade ao
processo de inovagdo conduzido pelo empreendedor inovador que, ao criar novos
produtos, sera imitado por um “enxame” de empresarios nio inovadores que
investem recursos para produzir e imitar os bens criados pelo empresario
movador. Conseqiientemente, uma onda de investimentos de capital ativa a
economia, gerando prosperidade e o aumento do nivel de emprego. Dessa forma,
as descontinuidades ciclicas, a altemnancia entre prosperidade e a recessdo sdo
determinadas pelas inovagdes tecnologicas ou modificagdes introduzidas nos
antigos produtos. A partir do momento em que a movagdo é absorvida e o
consumo dos novos produtos se generaliza, a taxa de crescimento da economia
diminui, tendo inicio um processo recessivo com redugédo de investimentos e baixa
do volume de emprego.

Para Wheatley (1992), ao se venerar o equilibrio, ocultam-se os processos
que promovem a vida, ja que equilibrio significa uma condi¢3o em que todas as
influéncias ativas sdo canceladas por outras. Resulta, entdo, em um sistema
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estavel, balanceado ou imutavel ou na abordagem fisica retrata uma condiggio de
um sistema no qual a resultante de todas as forgas atuantes é zero.

Nessa perspectiva, o conceito de inovagio assume uma nova dimensdo
Juntamente com o conceito de aprendizagem continua, alcangando um status nos
debates entre académicos e profissionais das empresas.

E importante perceber que ndo faltam esforgos constantes desde a
2*.guerra mundial em se buscar solugdes para que as empresas incorporem ou
aumentem a sua produtividade, qualidade de seus produtos num ambiente de
constante inovacdo e competitividade. Muitas vezes, as teorias sio incorporadas e
reincorporadas numa rapidez e continuidade que as empresas mem sequer
conseguem assimilar todas as mudangas e criar sua prépria identidade (mesmo
que dindmica).

Como pano de fundo para essa dinimica, tem-se no cenario dos paises de
primeiro mundo a presenga da terceira revolugdo industrial, o processo de
globalizagdo produtiva e financeira, tendo como atores os grandes grupos
transnacionais globalizados, como palco a economia mundial e como enredo a
concorréncia capitalista em nova fase de acirramento. (Possas, 1996). E
importante chamar a atengio para a globalizagio que, nos paises terceiro
mundistas, é fundamentalmente financeira e o processo de globalizagio produtiva
é privilégio dos paises desenvolvidos e das empresas transnacionais. Fica clara,
diante dessa afirmacio, a contradi¢fio que alimenta o capitalismo contemporaneo,
salientada por Dupas (1999), que é a dialética da exclusdo versus inclusdo, a
concentracado versus a fragmentacio.

Possas (1996) considera que a concorréncia assume papel fundamental
enquanto geradora de mudancas qualitativas e turbulentas, permitindo que o
mercado seja um instrumento de evolugfio, progresso seletivo e filtrante.

10



Nesse contexto, percebe-se como os fatores inovagio e competitividade
podem assumir importincia na definicio dos rumos da Gestdo e Estratégia
empresarias e como essas definicdes empresariais e locais influenciam no
processo de inovagdo e competitividade globais, criando uma dimensgo sistémica,
complementar e de interagdo todo o tempo, admitindo-se, portanto, o desafio
como constante.

O entendimento dessa afirmag¢do nos faz recorrer a Dosi (1988) In:
Possas (1996), quando nos diz que a geracdo, difusdo e reproducdo, endogenas as
empresas, de assimetrias competitivas (custos, qualidade, lucratividade), a
variedade tecnologica (produtos e tecnologia, ndo necessariamente comparaveis) e
diversidade comportamental (estratégia) entre as empresas constituem elementos
fundamentais para a analise da conformagio e transformacio enddgenas das
estruturas de mercado. Percebe-se que tais estruturas n3o sdo dadas, na realidade
como na teoria, mas construidas e modificadas constantemente por forgas
competitivas, em geral endogenas decorrentes de estratégias empresariais voltadas
a concorréncia e a inovagdo. Dessa forma, a configuragio e a evolugdo das
empresas (independente do porte) devem ser entendidas a4 luz da imteracio
dinimica entre suas estruturas, o mercado e as estratégias empresariais .

Possas (1996) salienta ainda que a difusfio de novas tecnologias ndo se da por
mero “contagio” ou por difusdo de informagdes, mas sim por um conjunto de
pressGes competitivas combinadas, a gestio e estratégias adotadas por setores ou

* Segrmdo Macedo (1981), estratégia é a agdio diretiva para realizagdo de um fim econémico pré-fixado pelo
fortalecimento e aplicagZo do poder econdmico, mediante a execugio de um plano ou programa de certos meios €
operagdes capazes de superar resisténcias e antagonismos considerados. E a arte de fortalecer e empregar poder
econdmico na realizagio de politica econdmica. Segundo Ansoff (1965) estratégia se caracteriza como novas
regras e diretrizes para decisfio, que orientam o processo desenvolvimento da organizag3o.
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mesmo empresas conjugados com oportunidades inovativas e de mercado, que
seguem determinados paradigmas e trajetorias tecnologicas bem definidas.?

Dessa articulagio chega-se a um ponto central, qual seja:
independentemente do ambiente se apresentar mais ou menos internacionalizado
ou até mesmo globalizado, as fronteiras nacionais sio fundamentais e decisivas
para a garantia de um ambiente competitivo e propicio as trajetdrias de inovagio
que possam garantir a competéncia das empresas e, conseqiientemente, dos
paises. Isso significa que, apesar da grande importincia dos fatores internos da
empresa, o conjunto de condigdes estruturais dos mercados, aspectos
institucionais, regulatorios sio fundamentais no desempenho competitivo das
empresas.

Na perspectiva tedrica aqui assumida, a gest3o e estratégias empresariais
interagem dinamicamente com as estruturas de mercado, podendo modifica-las de
muitas maneiras e em varios niveis. Portanto, ha evidéncias de que inexiste o
determinismo estrutural e que as trajetdrias competitivas e tecnologicas sdo
construidas pelo nivel da sinergia entre as empresas, o mercado e o0 Governo, seus
efeitos cumulativos, o nivel de apropriabilidade® das empresas diante de novas
oportunidades tecnoldgicas e inovativas, seus procedimentos estratégicos ou a sua
mera adaptacdo ao ambiente.

Zysman (1996) reforca tal afirmagSo, quando nos diz que as
transformagdes locais ndo sdo nulas, ou seja, as trajetorias locais/individuais de
cada empresa/setor influenciam nas trajetorias regionais e podem mudar as

tendéncias nacionais e supranacionais.

3 Paradigma tecnolégico se refere a modelos ou padrées de solugdo de problemas tecnolégicos selecionados e em
boa medida predeterminados, derivades de principios cientificos e procedimentos tecnolégicos selecionados (Dosi,
1984) Trajetéria tecnologica se refere a0 modo ou padréo normal de realizar a formulago de problemas
especificos no interior daquele paradigma tenologico (Possas, 1988).

4 Apropriabilidade uma das caracteristicas da inovagio e responde pela sustentagio on ampliagio da vantagem
competitiva. (absorgo)
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Porter (1999), ao trabalhar sobre a vantagem competitiva das Nagdes,
avalia que a competitividade de um pais depende da capacidade da sua industria
de inovar e methorar. A vantagem competitiva, na verdade, é gerada e sustentada
através de um processo altamente localizado. Contribuem, dessa forma, para o
éxito competitivo as diferencas nos valores nacionais, a cultura, as estruturas
econdmicas, as instituicdes ¢ a histéria. Porter (1999, p.167) salienta que os
paises possuem maior éxito em determinados setores porque o ambiente
doméstico é o mais progressista, dindmico e desafiador.

Para Porter (1999), tentar explicar a competitividade no nivel dos paises €
um equivoco; na verdade, é necessirio compreender os determinantes da
produtividade e de sua taxa de crescimento. E importante verificar ndo a
economia como um todo, mas os setores especificos e os segmentos setoriais.

Santos (1996, p.35) reflete que:

“nos tempos presentes, a competitividade toma como discurso o lugar
que, no inicio do século, ocupava o Progresso e, no apos-guerra, o
Desenvolvimento. Lembra, no entanto, que o debate era filosdfico, teleologico.
A nogdo de progresso comportava também a idéia de progresso moral... Mas a
busca da competitividade, tal como apresentada por seus defensores -
governantes, homens de negdcio, funciondrios internacionais - parece bastar-se
a si mesma, nd@o necessita de qualquer justificativa ética, como alids, qualquer
outra forma de violéncia. A competitividade é um outro nome para a guerra,
desta vez uma guerra planetdria, conduzida na pratica pelas multinacionais, as
chancelarias, a burocracia internacional, e com o apoio, as vezes ostensivo, de
intelectuais de dentro e de fora da Universidade.”

O autor salienta ainda que as tentativas de constru¢io de um mundo so,
sempre conduziram a conflitos, porque se tem buscado unificar e ndo unir. Além

disso, o espaco se globaliza, mas ndo é mundial como um todo, sendo como
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metafora. Todos os lugares sdo mundiais, mas nfio ha espago mundial. Nesse
sentido quem se globaliza, mesmo, so as pessoas e os lugares e as empresas.

A exigéncia de respostas altemativas frente as transformagdes no mundo
dos negécios, guiada pelas mudangas tecnolégicas na produgio e transmissdo de
conhecimentos e a necessidade de resposta a tal competitividade, faz emergir no
cotidiano organizacional quest3es muitas vezes esquecidas, como salienta Chanlat
(1990). Segundo ele, esta renovagio na abordagem do comportamento
organizacional incorpora campos de conhecimento até entio considerados
marginais: lingiiistica, psicanilise, ou ainda a emergéncia das ciéncias do
conhecimento e, enfim, a enorme contribuicio de disciplinas basicas, como a
antropologia, a sociologia, a psicologia social, colocando em relevo dimensdes
normalmente esquecidas no mundo dos negécios - postura (conflito), palavra e
linguagem, espago e tempo, comunicagio ndo-verbal, cognigio, cultura, poder,
afetividade, vida simbélica, prazer e sofrimento no trabalho, inconsciente e
relagdes interculturais. Diante disso, a gestdo e as estratégias empresariais se
tornam fundamentais.

Toma-se importante destacar, ainda, que diante desse cenario: mudanga,
dependéncia tecnolégica, forgas competitivas reservam uma importancia para a
questdo do processo de aprendizado, o qual tem o grande mérito de unir as
variaveis destacadas e potencializar nio somente as mudangas em nivel interno
das empresas, nem mesmo no dmbito apenas técnico, mas promover mudangas
além fronteiras das empresas, conduzindo também a mudangas macroecondmicas,
proprias da trajetdria de cada pais, conforme salienta Teixeira (1990).

Nessa perspectiva, o objeto da pesquisa esta centrado em explorar como
os fatores: Inovacio e os desafios (competitividade) se tomam (ou n30)
dinamizadores e impulsionadores de mudangas organizacionais e tecnolégicas nas
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empresas, promovendo transformagdes e adaptagdes no ambiente e no ambito das
pequenas, médias ou grandes empresas.

O desempenho competitivo de uma empresa, independente de seu porte,
esta interligado a uma série de fatores que se podem estabelecer como internos a
empresa, estruturais ou setoriais que se consideram pertinentes aos setores e
complexos a empresa a que estejam inseridos e os fatores sistémicos ligados a
conjuntura politico-econémica e social. A figura 1 permite a visualizagdo do
contexto no qual uma empresa esta inserida.

FATORES INTERNOS

FATORES ESTRUTURAIS (SETORIAIS)

stratégia e Gestio
Capacitagdo para a inovagdo
Capacitagdo produtiva Mercado
Recursos humanos Configurag3o do setor

Concorréncia

Macroeconémicos, Intemacionais,
Sociais, Tecnoldgicos
Infra-estruturais
Fiscais e Financeiros
Politico-institucionais

FATORES
SISTEMICOS

FIGURA 1 - Fatores Determinantes da Competitividade das Empresas
Fonte: Adaptado de Coutinho e Ferraz (1994)

Os fatores internos a8 empresa se referem aqueles que possuem condigdes
de modificar, alterar, ou sejam sob sua decisio e competéncia. Podemos citar:

capacidade tecnolégica e produtiva, o conhecimento do mercado, a qualidade e
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amplitude dos servicos pés-venda, qualidade e produtividade dos recursos
humanos.

Os fatores estruturais referem-se aqueles que as empresas enfrentam
diretamente como caracteristicas do mercado consumidor, oportunidade dg acesso
a mercados internacionais, as formas e custos de comercializagio, potencialidade
de aliancas com fomecedores, grau de verticalizagdo e diversificagdo setorial,
escalas de operagdo, meio ambiente e competidores, praticas de importagio e
exportacao, propriedade dos meios de produgio, o sistema fiscal-tributario.

Quanto aos fatores sistémicos da competitividade, referem-se as
externalidades da empresa, como condigdes macroecondmicas, taxa de cambio,
oferta de crédito, taxas de juros, politico-institucionais como: politicas tributaria e
fiscal, esquemas de apoio e risco tecnolégico, regulatérios como as politicas de
protecdo a propriedade industrial, de preservacio ambiental, de defesa da
concorréncia e protegio do consumidor, infra-estruturais como qualidade e custo
de energia, transporte, telecomunicagdes e servigos tecnologicos, sociais como a
sitnagdo da qualificagdio da mio-de-obra, politicas de educagio e formacgio de
recursos humanos, grau de exigéncia dos consumidores, internacionais como as
tendéncias do comércio mundial, fluxos internacionais de capital, acordos
internacionais, dentre outros. ]

Neste trabalho, a pesquisa de campo foi elaborada de modo a permitir a
analise dos fatores internos 3 empresa, fatores estruturais e fatores sistémicos de
forma a dar suporte a analise da competitividade das empresas pesquisadas.

Na perspectiva da compreensdo da inovagio e da competitividade foram
levantadas questdes sobre as principais mudangas adotadas nas empresas, adogdo
de inovagdes tecnologicas e gerenciais, nova cultura  organizacional,
modemizacio produtiva e trabalho, a formagio do individuo: educagio e
trabalho, dentre outros.
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1.2 Objetivos e Hipoteses:
Os objetivos do trabalho sdo:

Verificar o nivel de inovagdes efetivas nas empresas mineiras;

Identificar as transformagdes nas dimensdes institucional, organizacional e
tecnoldgica quanto aos aspectos produtivo, gestio e trabalho;

Verificar a performance das empresas de pequeno, médio e grande porte no
contexto atual.

As hipéteses orientadoras do trabalho sdo:

. Inovagdo e Competitividade sdo fatores condicionantes e determinantes para a
sobrevivéncia das empresas. Nesse sentido, todas as empresas tém que ser

necessariamente competitivas.

. As empresas, independentemente de seu porte, estdo passando por profundas
mudangas em termos de qualidade de vida, educagdo profissional, cultura

organizacional, gestdo empresarial e parcerias.

. As empresas de pequeno e médio porte reagem e se adequam de forma
diferenciada das grandes empresas, em termos de gestdo e estratégia, para
obterem sustentabilidade no mercado com produtos de qualidade e aceitagdo.

. As inovagdes (adaptativas e radicais) estdo alterando a trajetdria das
empresas, entretanto nio se pode falar em um unico paradigma técnico-
economico aplicavel a realidade empresarial.
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Buscando alcangar os objetivos que norteiam este trabalho, a dissertagio
foi concebida da seguinte forma: No capitulo 1, Introducdo Geral, estio indicados
os desafios das empresas atualmente frente as mudangas tecnologicas e gerenciais
e a competitividade cada vez mais acirrada. Tentou-se mostrar uma visio geral
das principais perspectivas do estudo, os principais objetivos e hipdteses que
devem ser analisadas. A metodologia busca detalhar as questdes relacionadas a
pesquisa, a relagdo da pratica e teoria do trabalho, as propostas iniciais, as
mudancas necessarias, 3 amostra, aos setores contemplados, & formatagio do
questionario. O referencial tedrico tratou das principais abordagens a serem
utilizadas, suas concepgdes e principais contribuigdes.

O capitulo 2 faz algumas consideragdes sobre a revolugio industrial e
tecnolégica, as grandes tendéncias de mudanga, impasses e desafios do final do
século XX, globalizagio e competitividade. Nesse contexto, foram discutidos os
dilemas e oportunidades para o Brasil e Minas advindos da crescente globalizagio
das atividades econdmicas e do acirramento da concorréncia em escala mundial.

O capitulo 3 dedica-se ao reconhecimento das principais mudangas das
empresas nas dimensoOes institucional, organizacional e tecnoldgica (nivel
produtivo, gestdo e trabalho).tragando um painel geral sobre os dados coletados,
ao verificar as hipéteses levantadas.

O capitulo 4 trabalha as conclusdes e desafios para as empresas mineiras,
bem como sugere uma agenda final com pontos emergentes para novas pesquisas.
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1.3 Referencial Teérico

Ao se considerar o estudo do equilibrio, percebe-se que a abordagem
dominante do cardter estatico e atemporal considerada pela economia neoclassica
¢, na verdade, limitada, insuficiente para explicar o processo de mudanga, de
competitividade e de crescimento.

Diante dessa abordagem, Schumpeter (1985), ao analisar a dindmica da
economia capitalista, atribui a4 inovagdo o papel de principal dinamizador da
atividade economica capitalista.

Porter (1991) examina estratégias competitivas para empresas e levanta
importantes questGes de interesse sobre as forgas que movimentam as empresas
a busca pela melhor combinacéo entre fatores como: relagdo com forecedores,
aliancas, relagio com empregados, govemo de forma a permitir o melhor
posicionamento da empresa para competir a longo prazo.

Porter (1999, p.174) salienta que:

“As empresas atingem a vantagem competitiva através das iniciativas
de inovagdo. Elas abordam a inovagéo no seu sentido mais amplo, abrangendo
novas tecnologias e novas maneiras de fazer as coisas. Elas percebem uma
nova base para a competi¢do ou encontram melhores meios para competir a
moda antiga. A inovagdo se manifesta no novo desenho do produto, no novo
processo de produgdo, na nova abordagem de marketing ou nos novos métodos
de treinamento. Boa parte das inovagbes sdo triviais e incrementais,
dependendo mais da acumulag@o de pequenos insights e melhorias do que de
um unico e grande avango tecnologico revoluciondrio.”

O autor destaca, ainda, que algumas inovagdes geram vantagem
competitiva a partir de uma percepgio sobre uma oportunidade inteiramente nova

no mercado. Quando isso ocorre € 0s concorrentes s30 vagarosos em suas reagoes
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tem-se, entdo, a vantagem competitiva; por outro lado, as inovagdes que
antecipam as necessidades domésticas e externas também proporcionam
vantagem competitiva.

Nesse sentido, abre-se espago para a concorréncia que tem como regra
exatamente a falta de regras, a instabilidade, o desequilibrio, a incerteza que
promovem um grande avango para o melhor entendimento das posturas adotadas
por cada empresa frente ao mercado, conforme Possas (1996).

Dessa forma, a dindmica de transformagio das estruturas de mercado, a
partir da base produtiva, tomam-se aporte para explicar trajetorias de
desequilibrio, mudanga, transformacdo em detrimento da teoria neoclissica
centrada em modelos estaticos que avaliam empresas e mercados de forma
limitada.

Possas (1988 p.17) destaca a importante contribuicido da Teoria
Evolucionista:

“... essencialmente a apresentagdo de um marco tedrico consistente
alternativo ao neoclassico, voltado & dindmica competitiva da indiustria e
centrado na interagdo estrutura/estratégia sob o comando do processo de
geragdo e difusdo de inovagdes visto como endégeno, através da concorréncia,
a estrutura produtiva da indistria”.

Sem duvida, as significativas tendéncias de mudanca e de reorganizagio
tecnologica, adicionadas as novas tendéncias no dmbito empresarial e financeiro
configuram um cenario de evidente aceleragiio da inovagio econdmica. E fato que
essa onda de movagdo, conforme salienta Coutinho (1992), constituiu fator
essencial de propulsio do dinamismo das economias capitalistas ao longo da
virtuosa etapa de crescimento dessas principais economias nos tltimos oito anos

e, provavelmente, continuara a exercer expressivas transformagdes.
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Coutinho (1996) destaca as sete principais tendéncias que vém emergindo
no cenario mundial nos ultimos anos e que devem ganhar espago nos proximos
anos. Sd3o elas: 1. O peso crescente do complexo eletrénico. 2. Um novo
paradigma de producdo industrial - a automagio integrada flexivel. 3. Revolugio
nos processos de trabalho. 4. Transformagio das estruturas e estratégias
empresariais. 5. As novas bases da competitividade. 6. A globalizagdo como
aprofundamento da internacionalizagdo. e 7. As aliangas tecnoldgicas como nova
forma de competigdo.

Nessa perspectiva, optou-se para o embasamento tedrico da pesquisa, a
<<teoria evolucionista de base schumpeteriana>> que reconhece a inovagdo como
uma fonte enddgena de crescimento. Além disso, reconhece principalmente o
papel das competéncias profissionais (capital humano) acumuladas através de
ivestimentos em educagdo e das infra-estruturas publicas, redes.

Dentro dessa visio sdo reconhecidas as mudangas, em que ha um
processo de criagdo constante, ainda que descontinuo (via inovagdes), de
assimetrias competitivas entre agentes, admitindo-se, portanto, a questdo do
desequilibrio, das irregularidades, das instabilidades, estando longe do equilibrio
com eficiéncia paretiana, market clearing, pregos que sinalizam oportunidades
como eficiéncia, reducdo das desigualdades, nivelamento das diferencas
econdmicas, e até pleno emprego.

Sob o enfoque da teoria evolucionista, as questdes relativas ao processo
dindmico, 3 inovagdo, as mudangas estruturais s3o essenciais as economias
capitalistas, necessarias a retroalimentagdo do sistema, ao contrario do modelo
neoclassico que dominou durante vinte e cinco anos e onde o progresso técnico
era considerado como exdgeno e sua agdo se circunscrevia a um efeito sobre a

fungdo de produgZo, sendo o equilibrio estitico e até mesmo atemporal e a
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eficiéncia alocativa considerados chaves para a explicagio dos processos
econoémicos.

“Os acontecimentos tecnologicos ndo sé@o invengdes isoladas umas das
outras. Eles sdo parte de um processo cumulativo e se inscrevem em trajetorias
tecnologicas. A inovagdo ndo é mais, salvo excegdo, o ato de um inventor
isolado. Ela resulta, ao contrdrio, de um processo fortemente interativo onde a
empresa, que se tornou modelo da inovagdo nas condigdes atuais, deve
multiplicar aliangas e colaboragdes, e seus laboratorios de P&D devem
trabalhar em estreita ligagdo com os laboratérios universitarios e publicos, a
montante e a jusante, em simbiose com a produgdo e a comercializagdo.”
(Chabbal e Chesnais, 1992, p.10)

E notério, portanto, que os mercados reais ndo funcionam sob
pressupostos de equilibrio e egiiidade, nio somente quanto ao modelo de
equilibrio geral, mas no que se refere também aos mecanismos de ajuste atribuido
aos agentes, as suas preferéncias, as caracteristicas tecnolégicas da funcdo de
produgdo e 3 eficiéncia alocativa, conforme salienta Possas (1996).

1.3.1 A abordagem Evolucionista

Nelson e Winter (1977,1982) foram os pioneiros na abordagem da Teoria
Evolucionista atrelada a dindmica da inovag#o tecnologica.

Os autores tracam um paralelo entre a evolugdo bioldgica e as mudangas
econdmicas. Segundo Possas (1988), a comparagdo se d4 a medida que, se por
um lado, a evolugdo das espécies se faz por meio de mutagdes genéticas
submetidas ao meio-ambiente (Darwin), as mudangas econdmicas, seja com

relagio ao processo produtivo ou ao de estrutura e dinidmica do mercado, tém
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origem na introdugdo de inovagdes na busca de competitividade, sendo a inovagao
submetida ao processo de selegdo préprio da concorréncia mercadologica.

Da mesma forma, concep¢des de Schumpeter, segundo as quais as
inovagdes sdo o ingrediente principal para o desenvolvimento econdmico, autores
como Freeman (1981e 1991), Nelson (1977,1982), Winter (1977,1982), Dosi
(1982,1984,1988), pertencentes a teoria Evolucionista, originaria da
Universidade de Sussex (S.P.R.U) se dedicaram a formulac¢do da teoria, buscando
superar questdes como: equilibrio geral, atemporalidade, contribuindo para uma
nova visdo/leitura no que se refere as mudangas qualitativas, a incerteza, a
descontinuidade e a heterogeneidade.

Outra importante contribuigdo se refere ao processo de aprendizado nas
organizagbes que se caracterizam como cumulativos, portanto historicos e
seletivos. Na verdade, os agentes econdmicos nio sdo totalmente racionais na
escolha ou tomada de decisdo, como preconizavam os neoclassicos (Metcalfe,
1995), e é essa abordagem mais ampla que abre caminhos para melhor
compreensdo do processo de aprendizado, tanto individual quanto institucional.
Conforme Dosi (1986), a difusdo de informagdes baseia-se no aprendizado, seja
através de investimentos em P&D, processos informais (learning by doing,
learning by using), externalidades através da difus3o de informagdes.

Embora o foco de anilise seja a firma, os tedricos ndo consideram
somente seu espago interno, mas também suas rela¢des com o ambiente.

Essa abordagem com relagdo a tempo, dindmica, aprendizado,
complementariedade, progresso técnico representam um salto para a teoria
evolucionista e, nas palavras de Possas (1988), pela densidade tedrica e de
pesquisa que oferece uma perspectiva muito promissora.

A temdtica que envolve a interagio dinimica entre as dimensdes
tecnoldgica e comportamental nos mercados é o foco de nossa pesquisa. O
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processo decisorio da empresa é norteado principalmente pela necessidade de
mudanca imposta pela sele¢do dos agentes concorrentes, sua irreversibilidade e a
necessidade de interacdo dindmica entre empresa, tecnologia e estrutura de

mercado.

1.3.2 A abordagem de inovacio, paradigma e trajetéria tecnolégicos

O enfoque evolucionista, ao adotar a nogdo de concorréncia
schumpeteriana, em que o mercado é o locus da concorréncia, cujo destaque é a
busca pelo lucro, permanente esfor¢o inovativo (Possas,1996), introducdo da
incerteza, processo seletivo e filtrante, leva a difusio de conceitos de fundamental
importancia a sua sustentagdo, quais sejam: inova¢dio, paradigma e trajetoria
tecnologicos.

Para Schumpeter (1985), a inovagdo é o motor propulsor de
desenvolvimento capitalista, o veiculo de progresso técnico e material e, portanto,
o fator que estimula o ambiente competitivo. Trata-se de um produto, processo,
organizagio ou mercado e implica numa nova forma de fazer algo. A figura 2
mostra a representacdo do modelo de Schumpeter de inovag@io empresarial.

Ciéncia e Tecnologia Atividades Y Investimento em Novo padrio de}
exogena empresariais novas tecnologias produgdo

T T 1

Lucros ou
perdas da inovagiio Mudanga na
¢ estrutura- de
mercado

FIGURA 2 - Representagio do modelo de Schumpeter de inovagdo empresarial
Fonte: Maria Teresa Franco Ribeiro, Tipos de Inovagdo, 1997
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Segundo a classificagio de Albematy e Clarck (1978) In: Ribeiro, (1997)
as inovagoes sio:

1. Inovagdo Arquitetural: trata-se de uma inovagio radical que rompe as relagdes
com os mercados ja existentes. A inovagdo radical esta atrelada a idéia de
paradigma-tecnoldgico, implicando em aparecimento de novos setores na
economia como a microeletrénica, a biotecnologia.

2. Inovagdo regular (incremental ou secundaria): envolve o aumento de eficiéncia
e produtividade de processos, ao gerar produtos de melhor qualidade e
menores custos. As inovagdes incrementais estdo relacionadas aos processos
de difusdo e 3 trajetoria tecnologica. Seguem o desenho dominante, entretanto,
alteram coeficientes técnicos da matriz insumo-produto.

A classificagdo geral das inovagdes se distingue entre:

1. Inovagdo primaria: gera novos processos e produtos;

2. Inovagdo gerencial: promove novas formas de marketing e novas formas
organizacionais;

3. Inovagdes incrementais: gera mudangas secundarias nos produtos e processos.

No que se refere aos modelos de inovagdo, Rothwell e Segueld (1985) In:

Ribeiro (1997) irdo demonstrar modelos de Scmookler, enfatizando a importancia

da demanda do mercado no processo inovativo (demand pull) e o modelo de

Hassen de demanda enfatizado no modelo de demanda e tecnologia impulsionada

pela ciéncia, ou seja, o descobrimento cientifico leva a produgdo da tecnologia

(technology push).

Dosi (1984) e Rothwell (1992), a partir desse modelo simplista, irdo
constatar que a geragdo e difusdo de inovagdes abrangem, além dessa dicotomia,

um modelo interativo que envolve a interrelagio entre os dois modelos, a

dindmica da empresa e do mercado.
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| Novas necessidadesi—| Necessidades da Sociedade e do Mercado \
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Nova técnica PN Estado da arte em tecnologia e produgio 7

FIGURA 3 - Modelo Interativo de inovagéo
Fonte: Rothwell, 1992

Quanto a abordagem de paradigmas e trajetorias tecnoldgicas, Dosi
(1984) considera a expressdo paradigma tecnoldgico para representar os
programas de pesquisa tecnoldgica que, em regra, baseiam-se em modelos ou
padroes de solugdo de problemas tecnoldgicos selecionados e em boa medida
predeterminados, derivados de principios cientificos e procedimentos tecnolégicos
igualmente selecionados - e no genericamente abertos e exdgenos. Dosi reflete
ainda que os paradigmas poderiam ser comparados a prescrigdes habituais sobre
qual decis3o tomar, sendo que tendem a focalizar solugdes e comportamentos em
detrimento de outros.

O conceito de trajetoria tecnolégica estd ligado ao modo ou padrio
normal de realizar a formulagdo de problemas especificos no interior daquele
paradigma tecnolégico, conforme salienta Possas (1988). A trajetdria tecnolégica
€ propria de cada empresa e combina fatores endégenos a empresa aos exégenos,
condigdes de mercado, elementos politicos, institucionais.

O progresso técnico, portanto, seria alcangado, & medida que a
combinacdo entre a trajetoria tecnoldgica e o paradigma fosse a mais habil e
complementar possivel.
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As transformagdes em curso nas organizagoes da producdo, ao introduzir novas
técnicas gerenciais e novas tecnologias, com base na microeletronica, tém
alterado profundamente as bases do processo produtivo e das relagdes de
trabatho. Essas mudangas técnico-organizacionais redefinem espagos de atuagdo
das empresas mediante o paradigma técnico-econémico existente.

1.3.3 Teoria das Organizagées

Perez (1989) salienta que os paradigmas s3o transformages basicas ou
revolucionarias, em produtos, processos introduzidos através de inovagdes
técnicas e organizacionais com efeito sobre toda a organizagdo.

Na verdade, toda revolugdo tecnoldgica requer a transformacgio das
mstituigdes, das modalidades de organizagdo do trabalho e das relagdes entre
empresas. Isso ocorre porque afeta todo o sistema produtivo, uma vez que
introduz novos conceitos em termos de eficiéncia da organizac¢io da produgdo, do
modelo de gestdo, de perfis de qualificagdo da mio-de-obra, padroes de inversdo e
das vantagens competitivas (CEPAL, 1995).

Frente a esse contexto, sdo relevantes os autores Aktouf (1996); Chanlat,
(1996); Castro (1995); Drucker (1988); Leite (1997); Morgan (1986); Motta
(1997); Fleury e Fischer (1996) e Band (1997), que apresentam efetivas
contribuigSes ao entendimento das reformulagdes das organizag¢des nas dimensdes
da produgdo, gerenciamento e trabalho. Cada abordagem permite a reflexdo e
analise frente as mudangas inerentes aos novos movimentos de globalizacdo e
competitividade, permitindo-nos vislumbrar a importancia da combina¢io dessas
dimensdes frente as varias possibilidades que se abrem a empresa.

A intensidade de aproveitamento dessas possibilidades dependera da
eficiéncia dos sistemas de gerenciamento, das habilidades e conhecimento dos
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trabalhadores, do desempenho produtivo, da interrelagio entre clientes e
fornecedores.

Na busca da compreensdo acerca da complexidade em que vivem as
empresas, o resgate de dimensGes esquecidas como: novas habilidades,
emergéncia das ciéncias do conhecimento, interdisciplinariedade, cultura, poder
versus conflito vem como forma de entendimento dessa realidade dindmica.
Questdes como essas estdo profundamente relacionados aos fatores abordados
pela teoria evolucionista e se combinam na construgio da trajetoria da firma.

A conjugacdo da teoria Evolucionista e da teoria das Novas Organizagdes
enriquece o estudo e fornece respaldo tedrico para a construgiio de um trabalho
que busca compreender os desafios da modemidade no que se refere aos fatores
inovagdo, competitividade e gestio empresarial. |
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1.4 Metodologia

“O que determina como trabalhar é o problema que se quer trabalhar:
56 se escolhe o caminho quando se sabe aonde se quer chegar.” (Goldenberg,
1997, p.14).

Segundo a orienta¢io da autora, o objeto da pesquisa foi bem delineado
no sentido de verificar como a inovagio e a competitividade sdo determinantes,
impulsionadores, dinamizadores ou limitadores na gestdo das empresas.

O estudo foi realizado através da pesquisa qualitativa com
entrevistas realizadas junto aos donos do negocio no caso da pequena empresa e
nas médias e grandes empresas, os gerentes ou diretores industriais. A principal
preocupagdo consistiu no aprofundamento da compreensio das empresas que
compuseram a amostra. Foi realizado o estudo de caso nas empresas
entrevistadas. O tipo de entrevista utilizada foi focused inferview, sendo
particularmente Wtil nesse caso, pois o estudo estd fundamentado na histéria de
vida das empresas.

A amostra ndo pretendeu ser estatisticamente representativa por ter sido
intencionalmente definida, limitando, portanto, as inferéncias sobre o
comportamento do universo empresarial.

A amostra esta composta da seguinte forma:

TABELA 2 - Desenho amostral por setor de atividade e regido:

SETORES DE ATIVIDADE BH/BETIM E SUL DE MINAS (LAVRAS, VARGINHA, TRES
CONTAGEM PONTAS)
_Agroindistria (leite e café) 1 4
Mineragio 1 1
Eletrénica 1
Mecénica (autopecas) 2
Telecomunicacio 1
Madeira e mobilidrio 1
Total = 12 empresas 4 8

Fonte: Pesquisa de Campo qualitativa, 1998
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Por porte as empresas estdo distribuidas da seguinte forma®:

® 7 grandes empresas nos respectivos setores: agroindistria, telecomunicagdo,
eletronica e mecanica (autopegas);

* 2 médias empresas nos setores agroindustria , minerag3o;

® 3 pequenas empresas nos setores de madeira e mobilirio, agroindistria.

A pesquisa qualitativa foi realizada em empresas de pequeno, médio e
grande porte, localizadas no estado de Minas Gerais, mais precisamente empresas
localizadas em BH, Contagem e sul de Minas nos respectivos municipios: Lavras,
Varginha, Trés Pontas. O mapa no anexo A mostra a localizagio da pesquisa.

A pesquisa foi a campo de margo a novembro de 1998. Em julho de 1999,
voltou-se a entrar em contato por telefone com as empresas pesquisadas a fim de
verificar se, nesse espaco de tempo, houve alguma mudanga significativa que
pudesse configurar como relevante na fase de elaboragio da dissertagdo.
Basicamente, as empresas continuam mantendo a mesma estratégia empresarial e
as respostas n3o tiveram mudangas significativas.

A escolha das empresas para a composi¢io da amostra obedeceu aos
seguintes critérios:
¢ Foram feitos levantamentos em Instituigdes como o SENAI, SESI, Fundagio

Joéo Pinheiro, Fundagio Dom Cabral, SEBRAE-MG, FIEMG para verificar
o cadastro empresarial existente nessas empresas e buscou-se selecionar

5 Para a classificagio do porte, utilizamos a metodologia do SEBRAE-MG, que classifica o tamanho das empresas
o mimero de funciendrios, acoplado 2o faturamento bruto da empresa no Glimo ano em nivel estadual.

SETOR MICRO PEQUENA | MEDIA GRANDE
Indiistria 19 20-99 100499 500
Comércio 9 1049 50-99 100
Servigos 9 1049 50-99 100

Fonte: SEBRAE-MG
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previamente aquelas consideradas com base nos estudos realizados,
competitivas na visdo dessas Instituig3es.

Através da UFMG descobriu-se que o Senai-RJ tinha realizado uma pesquisa
junto a empresas consideradas competitivas em nivel nacional. O cadastro da
pesquisa do Senai-RJ foi cedido pela coordenadora da pesquisa no Estado de
Minas Gerais. Pela sua atualidade, pela importincia dos setores
contemplados, o cadastro contribuiu com peso consideravel na composigiao de
nossa amostra.

Através do Sebrae-MG escolheram-se as pequenas empresas a participar da
amostra nesse segmento. Foram consideradas empresas que trabalham com
produtos e servigos do Sebrae-MG como: implantagio do Programa de
Qualidade Total, Programas de Treinamento Gerencial e também aquelas
indicadas a participar do Prémio Exceléncia Empresarial.

Os setores contemplados foram escolhidos com base no Estudo sobre a
competitividade da industria brasileira, 1994. Neste trabalho, Coutinho e
Ferraz destacam os setores com capacidade competitiva, com deficiéncias
competitivas e difusores de progresso técnico’. Juntamente com essas
definigoes atrelou-se o trabalho realizado pelo INDI, apresentado no capitulo
2.

¢ Coutinho e Ferraz (1994) fazem uma diferenciagfo entre setores capacidade competitiva,

deficiéncia competitiva e difusores de progresso.

Capacidade Competitiva - apresentam niveis elevados de eficiéncia produtiva e conformidade
dos produtos, atendendo adequadamente as necessidades do mercado interno e alcangando
desempenho positivo no comércio externo.

Deficiéncia Competitiva - empresas pouco capacitadas com equipamentos obsoletos,
desconhecem préticas gerenciais modernas e ndo valorizam conceitos de qualidade.

Difusores de Progresso Técnico - estfio vinculados & incorporagéo de inovagdes tecnoldgicas e
dependem de altos investimentos.
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A pesquisa privilegiou os setores que comtemplam atividades de
mineragdo, agroindistria, eletronica, mecinica, autopegas e telecomunicagdes.

Em Minas Gerais, um trabalho realizado por Femnandes (1997) mostra os
setores agroindistria, mineragdo, mecénica e autopegas como principais setores
da economia mineira, sendo fomecedora de produtos para o restante do mercado
nacional, possuindo altos multiplicadores de produto, renda e emprego. Quanto
aos setores eletrénica e telecomunicagdes, considerados difusores de progresso
técnico, vém demonstrando crescimento na participagio do PIB no Estado,
conforme estudo demonstrado pelo autor.
No que se refere is pequenas empresas, os setores contemplados sdo aqueles
tradicionais, pois as empresas desse porte procuram atuar de forma competitiva,
basicamente nos setores considerados tradicionais, tais como: moveleiro,
mineragdo, agroindustrial conforme SEBRAE, Estudo dos Indicadores das
pequenas empresas, 1997.

Utilizou-se o modelo interativo de pesquisa, conforme sugere a figura 4.
Esse método preconizado por Strauss e Corbin (1990) é conhecido por grouded
theory, em que a coleta de informagdes, analise e teoria mantém-se em relagdes
reciprocas. Paralelamente foram levantadas hipéteses com o objetivo de nortear o
trabalho, entretanto, o estudo ndo se limitou apenas a comprovar as hipéteses,
mas através da teoria interativa buscar compreender os dados a luz da teoria.

Ainda segundo Strauss e Courbin (1990), a questdo da pesquisa deve
inicialmente ser ampla, aberta, abrangente, nio envolvendo um universo de
possibilidades, mas ndo deve ser restrita e centrada, eliminando a possibilidade de
descoberta. A questdo de pesquisa identifica o fenémeno a ser estudado. Ela diz o
que se pretende conhecer sobre o objeto determinado e tende a ser orientada para

acdo e processo.
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FIGURA 4: Sequéncia interativa de pesquisa em Ciéncias Sociais [Adapta¢do dos esquemas de
Spradiey, 1980, p.29]

A articulagio entre objeto, teoria e 0 método utilizados na pesquisa se faz
a medida que, conhecido o objeto da pesquisa e escolhido o0 método qualitativo, a
teoria vai sendo buscada e utilizada, a partir das respostas de campo, tendo como
referencial as hipéteses que sdo norteadoras do estudo.
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Dessa forma, ha uma constante interrelagio entre teoria e pratica. Nio se
trata, pois, de adequar a teoria em uma camisa de for¢a, mas deixar que as
informagGes levantadas possam criar um didlogo, uma negociagio entre o
p&squisaddr e os pesquisados, dando autonomia ao objeto para mostra-lo como é.

Buscam-se, portanto, produzir conhecimentos uteis para problemas
concretos, conforme ressalta Goldenberg (1997 p.32): “... a pesquisa qualitativa
busca ver o mundo através dos olhos dos atores sociais.”

Portanto, foi escolhida devido ao seu cariter interativo (trabalho de
campo - analise - trabalho de campo - analise), permitindo que as pressuposigdes
iniciais pudessem ser acrescidas de maiores informagdes durante o préprio
processo de imvestigacdo. Sendo assim, o paradigma tedrico no qual foi baseado
essa pesquisa orientara o estudo inicial, podendo ser enriquecido ao longo das
pesquisas realizadas.

Trivinos (1987) salienta a grande importincia do estudo de casos, os
quais fomecem o conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada, e seus
resultados possam permitir a formulagio de hipéteses para o encaminhamento de
novas pesquisas.

Green e Tull (1970) In: Alencar (1996) argumentam que o método de
estudo de caso € adequado a estudos de natureza exploratéria, ja que o
pesquisador deve investigar uma 4irea ou assunto que ainda ndo seja
suficientemente conhecido.

Conforme Haguette (1987) In: Alencar (1996), a histéria de vida foi
escolhida pela riqueza de detalhes que se obtém através desse método, podendo
fornecer contribuicSes significativas as teorias. Além disso, a histéria de vida
serve como ponto de referéncia para avaliar teorias que tratam do mesmo
problema para cujo propésito as informagdes foram tomadas.
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Por outro lado, a pesquisa qualitativa apresenta problemas, como
salientados por Goldenberg (1997, p.53): “os dados qualitativos consistem em
descrigoes detalhadas de situacbes com o objetivo de compreender os
individuos em seus proprios termos como os dados ndo padronizaveis; o
pesquisador deve ter flexibilidade, criatividade no momento de coletar e
analisar.”

Outro problema é a falta de regras de procedimentos rigorosos para guiar
as atividades de coleta e tabulagio, o que pode gerar um viés da pesquisa, dados
que nio representam a realidade.

Queiroz (1983) In: Goldenberg (1997) salienta o problema da omissdo de
fatos, ocorréncias, detalhes que podem ser significativos para a analise.

Buscando amenizar ou mesmo evitar tais problemas para a coleta de
dados, formulou-se um questionario que serviu como roteiro basico para a
pesquisa. Dessa forma, ao se transcrever as informagdes, havia certeza das
informagGes mais relevantes. O gravador foi utilizado de forma muito esporadica
ja que os entrevistados demonstraram certo acanhamento ou receio.

Durante a anilise dos dados buscou-se uma integragéio da pesquisa
quantitativa e qualitativa. Esse método foi possivel gracas a aplicagdo dos
questionarios, que possibilitaram o cruzamento de informagdes de forma a se ter
maior confianca de que os dados nio fossem produto de um procedimento
especifico ou particular.

A esséncia da formulagdo do questionario teve sua base nas forgas que
dirigem a concorréncia na indistria. Conforme Porter (1991), o conjunto das
cinco forgas competitivas é que determinam o potencial de lucro final na
indistria. Nem todas as empresas irfo apresentar 0 mesmo potencial ja que
dependem do grau de interagio com as forgas competitivas. E exatamente a

gestio desses fatores que leva uma empresa a se tormar mais ou menos
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competitiva. Essa questdo estd intimamente ligada as questdes colocadas por
Possas (1996); Dosi (1984) e Coutinho (1994) da interrelagio empresa -
ambiente externo na formatagio de sua trajetoria.

Dessa forma, o questionario foi dividido em 5 partes, nomeadas cada uma
de acordo com uma forga competitiva, sendo que cada bloco de perguntas estava
interligado a uma forga competitiva, tendo como base as hipéteses e as dimensdes
(institucional, organizacional e tecnolégica) em que consistiam no foco de
trabatho. A pesquisa desenvolvida por Ferraz (1992) “Development technology
and flexibility - Brazil faces the industrial divide” serviu de referéncia para a
formulag3o das perguntas.

O questionario e o esquema de forgas competitivas de Porter (1991) se
encontram no anexo E e F, respectivamente.
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CAPITULO 2: OS DESAFIOS DA EMPRESA DO FUTURO -
GLOBALIZACAO E COMPETITIVIDADE NO CENARIO
BRASILEIRO E MINEIRO

O cenario da economia mundial nos retrata situagdes de ambigiiidade.
Estamos evidenciando, seja no espago nacional ou mundial, conforme salienta
Coutinho (1994), a coexisténcia de circulos virtuosos e circulos viciosos, que se
combinam e se articulam levando, ao mesmo tempo, a situagSes de emprego, de
inovagdes tecnoldgicas, de investimentos em pesquisa e desenvolvimento e, por
outro lado, de desemprego, pobreza, redugio dos niveis de instrugdo’. Fica claro,
na concepgdo de Chabbal e Chesnais (1992), que este regime de acumulagdo
produz um crescimento extremamente desigual de setor para setor e de regido
para regifio e, portanto, tal regime se caracteriza muito mais como excludente do
que integrador.

Dupas (1999) argumenta que o capitalismo atual é alimentado pelas
forgas de suas contradigdes. A dialética da concentragio versus fragmentagdo, em
que a concentragdo de investimentos é necessiria para permitir a lideranga
tecnolégica de produtos e processos, sendo que, por outro lado, a busca pela
conquista de mercados e de eficiéncia gera processos de fragmentagio através da
terceirizagdo, franquias e informalizagao.

A outra contradi¢io se centra na dialética de exclusdo versus inclusdo.
Dupas salienta que o processo de globalizagdo estimula a flexibilizagdo e
incorpora a precarizagio. No momento em que exclui, através da selegdo,

redugdo, qualificago, inchui na base trabalhadores com salarios baixos, contratos

7 A inovaggo possui um caréter impulsionador de desenvolvimento, exatamente porque mantém a
mudanga, gera a instabilidade, o ambiente competitivo longe da condig¢&o de equilibrio e
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flexiveis, as vezes informais. Ao mesmo tempo, através da reduciio de pregos e
melhoria de qualidade, inclui novos segmentos de mercado a sua cadeia.

Diante desse impasse da economia mundial e na busca de uma reflexio
sobre os novos desafios que se impdem as empresas, recorre-se novamente a
Chabbal e Chesnais que mencionam uma constatagio de Lenoir ¢ Lesoume
(1992), ao refletirem sobre a necessidade de mudangas e adequagdes frente a
competitividade e globaliza¢do atuais. Salientam a necessidade de uma série de
restruturagdes tanto em nivel publico quanto privado. Tormam-se decisivos os
novos investimentos econGmicos em pesquisa, desenvolvimento e capital humano,
que sdo condicdo sine-qua-non para a inovagio, o desenvolvimento e para a
competitividade.

Sem divida, esse fato adverte e anuncia tempos de redesenho
organizacicnal e governamental e, nas palavras de Lenoir e Lesourne (1992) In:
Chabbal e Chesnais (1992), a exigéncia de um Estado diferente no final do
século XX. Conforme Possas (1996), um Estado mais regulatério que interventor,
cuja presenca seja indutora e promotora de desenvolvimento. Salienta, ainda, que
a competitividade de forma semelhante & concorréncia nio é um atributo
esponténeo dos mecanismos de mercados, mas um resultado construido pela agdo
estratégica do publico e privado.

Lembrando mais uma vez Chabbal e Chesnais (1992, p. 12):

“Atrelar o investimento em tecnologia (P&D) ao investimento ndo
material como: formagdo de capital humano, em servigos cada vez mais
diversificados dando énfase nas questdes de organizagdo do trabalho e gestéo,
em exploragdo de mercado e em sofiwares apresenta-se como ponto crucial
para a realizagdo de ganhos potenciais em termos de crescimento de produgéo
e produtividade, associados as mudangas tecnologicas, permitindo seus efeitos

sobre a produgdo e a conquista de novos mercados
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Recuperando um pouco da historia japonesa apés 1964, o Govemno, ao
assumir o papel de coordenador, promoveu uma organizagiio das empresas em
grupos, propiciando um planejamento estratégico integrado, visando a estratégia
competitiva e ao desenvolvimento das empresas.

Conforme salienta Bemardo (1991), o sistema de trabalho japonés tem
por base o ensino-formagdo, isto é, um sistema de relagdes coletivas, onde se
criam os modos de gestio da mio-de-obra, a partir do préprio ambiente de
trabatho e se valorizam habilidades e conhecimentos que permitam enfrentar com
sucesso a competi¢do. Além disso, as condigdes de transferéncia tecnolégica sdo
preponderantes para se criar vantagens comerciais.

Porter (1999) salienta que o papel apropriado do govemo é o de
catalisador e desafiante. Consiste em impulsionar as empresas a elevarem suas
aspirag3es e aumentarem seus niveis de desempenho competitivo. Nesse sentido,
salienta o autor que o govemno japonés compreende esse papel melhor do que
qualquer outro, através do estimulo 4 demanda precoce por produtos avangados,
expondo os setores econdmicos a necessidade de investir em novas tecnologias,
estabelecendo pregos que recompensam a qualidade. Agindo dessa forma, o
govemo japonés consegue na verdade acelerar o ritmo da inovagdo.

Entretanto, Porter (1999) nos mostra as dificuldades de sincronia entre o
governo e o incentivo a competitividade nacional: geralmente, um setor para
atingiravantageméompeﬁtivalevamaisdemnadécada, enquanto que uma
década para os governos é uma eternidade. Assim a preferéncia por politicas de
curto prazo tais como: subsidios, prote¢do e incentivos a fusdes e incorporagdes,
que acabam por retardar a inovagdo. As medidas que condizem com o incentivo a
competitividade sdo, muitas vezes, dolorosas a curto prazo e podem acarretar
ondas de faléncias como, por exemplo, a desregulamentacio de um setor
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protegido, necessario um prazo mais longo para que as empresas se tornem mais
fortes e competitivas.

Dessa forma, torna-se imperativo o desenvolvimento de um trabatho
compartilhado entre o Estado e as empresas, de forma a delinear cenarios futuros
e mercados competitivos que possibilitem que cada firma possa desenvolver sua
prépria estratégia em um horizonte de planejamento programado.

Compreende-se, assim, que uma inovagdo nfio é um ato isolado e, sim, o
resultado de um processo cumulativo e interativo, ou methor, é um processo
social, onde a empresa responsavel pelo processo de inovagdo trabalha em estreita
ligagdo com o mercado, em simbiose com a producdo e a comercializagdo,
multiplicando aliangas e colaboragdes.

E essa integracdo entre os ativos da empresa com os seus fomecedores,
intermedidrios e clientes, ou seja, a sua interagio na cadeia produtiva que
potencializa o acontecimento tecnolégico. Essas sio as caracteristicas dos
rearranjos entre as empresas, organizagdes e poder publico e privado e que se
tornam fundamentais diante da nova era da competitividade e da globalizacio.
Fica ébvio que os setores - telecomunicagdes, transporte, educagdo,
agroindustrial, dentre outros, sofrerfio grandes mudangas e deverdo buscar
aliangas, joint-ventures, parcerias para sobreviver e buscar novas oportunidades
no mercado. Ao govemo ndo cabe criar setores competitivos, essa tarefa é das
empresas. As politicas govemamentais bem-sucedidas sio aquelas que criam um
ambiente competitivo, ficando a cargo das empresas a leitura do ambiente € a
melhor alocagdo dos recursos e habilidades, de forma a moldar oportunidades
incomuns que, percebidas e trabalhadas, se tornam importantes vantagens
competitivas, conforme Porter (1999).

E importante mencionar também a questdo da transformacgo tecnolégica,
em que se torna fundamental a avaliagio do processo de construgio ao longo dos
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anos; é a acumulagdo que permite o avango tecnoldgico e agrega valor, servindo
de base para novos avangos e construindo um patriménio tecnoldgico, seja para o
laboratdrio, para a empresa, regido ou pais, caracterizando-se como parte da sua
vantagem comparativa.

Evidencia-se, nesse contexto, que a gestio e estratégias empresariais
interagem dinamicamente com as estruturas de mercado, podendo modifica-las de
muitas maneiras e em varios niveis. O aprendizado continuo e a
interdisciplinariedade tornam-se as palavras de ordem e se caracterizam como
fonte alimentadora desse processo. O “learning by doing, learning by using,
learning by interacting” e a interdisciplinariedade entre as ciéncias,
caracterizando as descobertas de processos dindmicos que se mmteragem (por
exemplo: a mecanica, a termodindmica, a engenharia quimica, a eletrotécnica, a
informatica e as “ciéncias da transferéncia”) tomam-se responsaveis pela
dinamica e construgdo das trajetorias inovativas nas empresas e sua relagio com
o mercado, tomando tanto o processo mais rapido e acessivel, como também mais
rapidamente difundido, conforme salientam Chabbal e Chesnais (1992). O Estado
aqui também possui papel definidor. Teixeira (1990) considera que a politica
governamental é colocada como importante variavel interveniente na trajetéria do
aprendizado da firma.

Presencia-se, assim, um periodo de transicio entre os principios
tradicionais do desenho organizacional e os novos. E notavel que as empresas que
estdo se tomando competitivas sdo aquelas que valorizam o conceito “aprender a
aprender”, transitar entre o velho e o novo, reavaliando cada principio e se
adequando as novas condi¢gdes do mercado. As empresas mineiras avaliadas no
trabalho em questdo, pregam cautela, persisténcia e busca por inovagdes, pela
melhor combinagdo entre produto, mercado e tecnologia. Todas as empresas tém
planos de movagdo, investimentos em tecnologia, seja para melhoria do processo
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produtivo, administrativo, ambiental, mas todas desejam conjugar o novo e o
velho, na crenca de que esse redesenho é a melhor saida para obter sucesso e
sobrevivéncia no mercado. Na verdade, percebe-se a presenga do core
competence, onde construindo ndo se destroi, as novas competéncias precisam ser
aprendidas e absorvidas no cotidiano da empresa, introduzindo novas rotinas.

A fim de uma melhor compreensdo sobre as mudangas nas estruturas das
empresas, € para que se possa refletir a respeito da inovagio e da competitividade
como os fatores condicionantes para as empresas, é importante que se tenha a
visualizagio das principais diferencas existentes entre a comcepgio da
especializagdo flexivel e a concepgdo da produgio em massa, porque diante de
um novo paradigma técnico econémico hid uma revolugio nos modos de
produgio, envolvendo mudangas tecnolégicas e organizacionais, que afetam toda
a economia.

Baseados em Ferraz (1992), estabeleceram-se as principais diferengas
existentes entre o tradicional e o novo paradigma que condizem com a realidade e
pratica das empresas e que, ao longo dessa analise, permitirdo a compreensdo do
perfil das empresas entrevistadas.

Existem muitos tedricos, conforme salienta Ferraz, com uma série de
excelentes exposicdes sobre os dois paradigmas (Bessant, 1991, Hoffman, 1989,
1990, Kaplinky 1990, Perez, 1989, Piore e Sabel, 1984). Basicamente, suas
exposicdes se concentram em especificar as principais caracteristicas que
determinam a mudanga do tradicional para o novo. No paradigma de produgio
em massa ha um alto nivel de especializagio, produgdo em escala, produtos
massificados, ou seja, sem especificacdo para diferentes tipos de mercado, alto
nivel de divisdo do trabalho, com trabalhadores e maquinas dedicados a apenas
uma fungdo, sem compreender o todo da producdo.
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E importante ressaltar que cada departamento, seja ele de design,
marketing, P&D ou produgdo possuem suas funcSes claramente definidas e
divididas, trabalhando independentemente uma da outra, o que,
consegiientemente, interfere no nivel de especializagdo de cada funcionario. Na
empresa existem muitos niveis hierarquicos, com um comando centralizado. As
" negociagdes estdo baseadas em prego.

Por outro lado, o paradigma baseado na especializagdo flexivel, como o
préprio nome indica tem como linha mestra a flexibilidade, ou seja, tudo pode se
adaptar diante de uma nova realidade. Em contraste com o antigo, os
equipamentos estio em constante reprogramacdo para atender 3 determinada
demanda. A questio da qualidade toma-se prioritaria frente aos custos, a
producdo se adapta & demanda, trabalham-se com conceitos just-in-time e
kanbam, portanto, o estoque é minimo. Existe a descentraliza¢do do controle, os
trabalhadores participam das tomadas de decisdo, o improviso se torna a regra,
cria-se uma rede de informag3es em que os profissionais sio multidisciplinares,
as divisdes nos departamentos se tornam fluidas e a cada novo projeto ou
processo criam-se novas equipes de trabalho.

Cria-se um ambiente que favorece e exige novas tecnologias (computer-
aided design, robotics, programmable logic controllers) como também novas
técnicas organizacionais (fotal quality management, quality circles, production
cells).

Percebe-se, portanto, que a inovagdo se torna um fator determinante na
gestdo das empresas, influenciando diretamente a competitividade dessas
empresas no mercado, exercendo implicagdes estratégicas e operacionais sobre os
processos de produgdo e gerenciamento. O quadro 1 busca sintetizar as principais
caracteristicas do tradicional e do novo paradigma.
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QUADRO 1- O tradicional versus o novo paradigma

PRODUGCAO EM MASSA

ESPECIALIZAGAO
FLEXIVEL

Controle e estrutura

Burocracia, centralizagio dos
controles e das formas de
produgdo

Mecanismo de  controle
informal, coordenagdo e
participagdo de todos mnas
tomadas de decisdo

Linha de comando bem
definida e  comunicagfo
vertical

Comunicagfio em rede
(network)

Virios niveis hierarquicos

Autonomia local e auto-
controle

Virios postos de trabalho
complexos e com muitos
trabalhadores

Células flexiveis com
unidades 4geis que se
remanejam de acordo com as
necessidades

Organizagio do trabalho

Linba de trabalho vertical,
separada por especializacdo,
departamentos divididos por
funcdes

Interaggio, cooperagéo entre as
fun¢des ao longo da linha de
produggo

Linhas  otimizadas com
organizacdo continua

Aprendizado  continmo e
melhoria continua

Manutencso de uma rotina de
produgdo

Sistemas flexiveis e produgéio
adaptativa

Definigdo de tarefas
individuais (uma pessoa para
um posto de trabalho)

Definicdo de tarefas em
grupos com times de trabalho

¢ postos compartilhados

Informagfio fluindo de cima
para baixo

Informacdo fluindo em vérios
niveis e de formas miiltiplas

Pagamento por resultado

Pagamento por habilidades,
qualificacdes, producdo

Continua...




Continua...

QUADRO 1 - Cont.

Habilidades e treinamento

Mio-de-obra como
variavel

custo

Mio-de-obra como capital
humano

Treinamento personalizado de
acordo com a atividade

Treinamento e retreinamento
de acordo com as necessidades
da empresa como um todo

Fungbes  singulares com

relacionamento fixo com a

maiquina

Fungdes multidisciplinares de
acordo com a necessidade de
aprendizado de todo o sistema

Enfase na disciplina

Enfase na flexibilidade e
criatividade e colaboragéio
para resolucdo de problemas

Equipamentos e investimentos

Dedicados aos equipamentos

Investimentos adaptéveis,
programaveis e flexiveis

Plantas industriais especificas
para cada produto (cada planta
atende uma determinada
demanda)

Plantas flexiveis com vérios
tamanhos eficientes e
adaptidveis a  demandas
diversas

Programagfio e medida da

Manuten¢do do ritmo de
produgfio,  utilizando a
méquina para acomodar vérios
niveis de demanda

Ritmo de produgfio adaptivel

Produgdo com estoque, para
mio-de-obra descansar

Medidas especificas para cada
departamento

Porcentagem de toleréncia nos
niveis de qualidade e rejeicio

Nivel de defeito zero e de
rejeic#o zero

Relacionamento entre

Separagéo do exterior

Forte interagdo com o exterior

CompetigZo baseada em prego
e manutencdo de oligopblios

Aliangas e colaboragdo entre
firmas para manuten¢io do
mercado, em alguns casos,
com competidores

Divisas delimitadas com as
firmas mantendo um sistema
fechado

Divisas borradas (ndo
delimitadas) com as firmas
mantendo um sistema aberto

Fonte: Adaptado de Ferraz (1992)

Sem diivida, a automagdo flexivel esta associada a adogdo de estratégias

de flexibilidade organizacional com foco em inovagdes que nos reportam a
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integra¢do de computadores hierarquicos de controle CIM (computer integrated
manufacturing), capazes de integrar e atuar em todos os niveis da fabrica,
integrando, além disso, sistemas como o CAD (computer aided design) e o CAE
(computer aided engineering). Para tanto, conforme salienta Coutinho (1992),
sdo necessarios a integragio e avangos tanto de softwares como das areas afins:
ciéncia dos materiais, microprocessadores capazes de embutir inteligéncia
artificial, laser, fotGnica, éptica, instrumentagio, micromecanica.

E fato que esses novos determinantes que contribuem para o
desenvolvimento e construgdo de uma nova empresa - mais voltada e adaptada as
necessidades de mercado, exigem também uma predisposicio a mudangas, a
novas experiéncias, a novos mecanismos produtivos e gerenciais com os quais as
empresas precisam se familiarizar de forma a encontrar um novo nicho de
mercado ou permanecer em sua propria ambiéncia, oferecendo produtos e
servigos diferenciados. Além disso, a capacidade de se sustentar diante de
concorrentes ndo é uma simples questio de se voltar completamente para o novo,
o flexivel, mas, sobretudo, fazer a leitura do ambiente, conjugar suas
potencialidades e possibilidades, transitando pelos dois paradigmas, construindo
sua propria trajetoria.

| Portanto, é necessario mais do que acompanhar as tendéncias do fisturo, 6
imprescindivel um alinhamento estratégico bem elaborado e uma capacidade para
adaptagdes e mudangas, é necessirio saber transformar a lideranca gerencial,
produtiva, tecnologica em lideranga de mercado.

Gongalves (1997) explica bem esse fato quando nos faz recordar um
elenco de empresas tanto no Brasil como no mundo que tinham reconhecimento,
reputagio e dominio no mercado durante os golden years e que, recentemente,
apresentam grandes prejuizos. Ele deixa claro que é preciso mais que empresas
preocupadas com redugdo de custos e em serem grandes. E importante avaliar



que paises como a Alemanha e Italia apresentam sua economia baseada em
empresas pequenas e meédias que dominam micronichos globais, mas que,
entretanto, apresentam grande poder de adaptagio e flexibilizagdo.
Gongalves(1997) chama atengdo também para novas formas estruturais, como as
network organisations, que permitem que as empresas tenham a capacidade de se
redesenhar e se redefinir quando lhes for conveniente e vantajoso.

Essa questdo pode ser melhor visualizada no exemplo demonstrado por
Gongalves. No caso da tecnologia, as empresas americanas investiram mais de
um trilhdo de ddlares em tecnologia de informacdo e informatica nos anos 80,
mas somente nos anos mais recentes viram a produtividade em diversos setores
melhorar.

Aqui as questdes da difusdo institucional e a curva de aprendizado sdo
essenciais para o processo de mudanga. E preciso considerar a capacidade das
empresas de adaptar as novidades tecnoldgicas ao parque ja existente, de forma a
obter um desempenho eficaz e explorar plenamente as varias possibilidades da
nova tecnologia diante do mercado. Se essa sinergia ndo acontecer, é provavel que
toda a preocupagdo e investimento destinados a absor¢do de novas tecnologias
levem a empresa a dificuldades. Um dos maiores desafios na gestdo das empresas
no século XXI esta em se familiarizar com as novas tecnologias e, de acordo com
as necessidades, alterar os processos de trabalho, os principios da organizagio,
sua atuagao no mercado.

Aqui, cabe lembrar as observagdes de Motta (1997), segundo os quais as
empresas inovadoras possuem maior flexibilidade na sua estrutura, as fronteiras
administrativas e as divisdes internas s3o mais fluidas, permitindo a circulagio de
idéias e iniciativas individuais; de forma a construir uma nova cultura em que a
unidade e diversidade convivem simultaneamente como forgas de “agregacdo.”
Segundo ele, sdo organizagGes que sabem equilibrar o passado, o presente € o

47 c
f CENTRO de DOCUMENTACAQ

. CEDOC/DAE/UFLA




futuro, sabem distinguir o passado obsoleto daquele relevante, alterando e
preservando de forma constante. Alerta também que o progresso tecnologico e
suas varias dimensdes e as mudangas advindas desse processo complexo sio
importantes e inevitdveis, mas nem todas as formas da organizagio podem e
devem mudar o tempo todo, é preciso que algo seja mantido e possa funcionar
como parametro para a propria mudanca. Salienta-se aqui a questio do core
competence, propria de cada empresa, o conhecimento tacito, social, construido a
partir de experiéncias vividas pelas empresas e que servem como biissola para

adotar ou ndo as mudangas.

2.1 Cenarios brasileiro e mineiro

E importante avaliar previamente os cendrios brasileiro e mineiro com o
objetivo de compreender a realidade em questio e o atuar das empresas mineiras
nessa perspectiva, enfim verificar a trajetoria local na construgiio das trajetorias

regionais, nacionais e supranacionais.

2.1.1 Panorama sobre a competitividade das indiistrias brasileiras:

Perceber que, no contexto efetivo da globalizagdo, a mundializagdo das
operagdes do capital, em suas formas tanto industrial quanto financeira se
ressalta frente 3 mundializagio das trocas e, portanto, ha cada vez mais uma
economia que se destaca por um capitalismo fortemente rentista e parasitario,
conforme salienta Chesnais (1995), cujo funcionamento parece estar subordinado,
de modo crescente, as necessidades préprias das novas formas de centralizagdio do
capital-dinheiro, salientando os fundos miituos de investimento e os fiundos de

pensdo.
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Tais processos de imternacionalizagio do capital exigem uma nova
conformacéo das politicas adotadas pelos paises em desenvolvimento, e o Brasil
nessa conjuntura deve vislumbrar a possibilidade de obter acesso a
financiamentos para projetos de investimento cuja intengdo é solidificar um
horizonte de investimentos sinalizadores, especialmente nas areas de infra-
estrutura que necessitam de expans3o.

A complexidade do processo de competitividade de um pais, conforme
Porter (1999), atrelado a auséncia de uma politica industrial bem delineada e de
longo prazo que dé suporte para o desenvolvimento de estratégias empresariais
que visem a vantagens competitivas, conforme Possas (1996), e a politica de
substituicio de importagdes, com uma politica de dependéncia da base
tecnoldgica estrangeira, conforme Teixeira (1990), comprometeram um melhor
posicionamento do Brasil no que se refere a globalizac3o.

Até o micio dos anos 50, o desenvolvimento industrial do Brasil
caracterizou-se pela importagdo de tecnologia, principalmente pelos bens de
capital.

Em meados da década de 50, paralelamente a intensa protegdo do
mercado doméstico a importagOes, as empresas investiram na incorporago e na
difusdo de tecnologias mais modemas, entretanto a dependéncia de tecnologias
estrangeiras era explicita, sem contrapartida de um esforgo tecnoldgico interno.

O final dos anos 70 caracterizou-se pela ultima etapa do processo de
substituicdo de importagdes (II PND), sendo que o esforgo tecnologico limitava-
se a0 uso e ao aprendizado de praticas de produgdo. O fator-chave era a escala de
producgio e ndo um esforgo tecnologico intemo mais profundo que permitisse o
desenvolvimento de uma base tecnologica propria.
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Paralelamente, nesse mesmo periodo, ocorria uma elevagdo da divida
interna, decorrente da emissdo de titulos piblicos e a manutengdo de altos juros
que alimentavam a inflagdo.

Sendo assim, a industrializagio brasileira ocorreu sem nenhum esforgo
significativo das empresas locais em desenvolver uma base tecnolégica interna.

Em meados de 70, com as crises do petrdleo (1973, 1979) a dificuldade
de crédito extemo e a recessdo trouxeram & tona a fragilidade tecnolégica
estrutural do pais, e suas dificuldades de inovag3o.

Entre os anos 80 e inicio dos anos 90, a instabilidade macroeconémica, o
acelerado processo inflacionario e a crise do Estado levaram a indistria local a
assumir uma postura defensiva, resultando em um enfraquecimento de
investimentos destinados a P&D.

Essas informacGes sdo confirmadas em dados levantados pela pesquisa
de campo do ECIB, em 1992, conforme figura 5, referente aos servigos
contratados pelas empresas a terceiros no pais. O item fornecimento de tecnologia
encontra-se em 7°. lugar em importincia, prevalecendo outros itens como:
consultoria gerencial, consultoria para qualidade, testes e ensaios, consultoria em
marketing, estudos de viabilidade, dentre outros. Além disso, das empresas que
contratam servigos de tecnologia, metade trabalha com fornecedores estrangeiros.
Esse dado ressalta a fragilidade das empresas brasileiras em se engajar em uma
estratégia competitiva que tenha como instrumento central o investimento em
inovagoes e tecnologia e, portanto, em P&D.
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no. respondentes

FIGURA 5 - Contratagéo de tecnologia, servicos tecnologicos e correlatos no pais
e no Exterior 1992
Fonte: Coutinho e Ferraz, ECIB, 1994

Legenda:

B Exterior

[ Brasil
1.Cons. gerencial
2.Cons.qualidade
3.Testes e ensaios
4.Marketing
5.Viabilidade
6.Metr. Normal
7.Tecnologia
8.Proj. Bésico
9.Conformidade
10.Projeto detalhado

E fato, mediante os dados apresentados, que a competitividade da
ndustria brasileira estd comprometida, principalmente, com a fragilidade de um
patriménio tecnologico que prejudica a produgdo de produtos de alto valor
agregado. Centraliza a produgdo em setores produtores de commodities de

elevada escala de produgdo, baixo valor agregado, intensiva em recursos naturais,

msumos agricolas e energia.
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O estudo mostra, ainda, que a rarefagiio dos gastos tecnolégicos do setor
privado brasileiro, aliada a postura estratégica defensiva com relagio ao aumento
da capacitagdo tecnologica e ao investimento, contribui para um quadro de forte
deficiéncia competitiva. Os dados do ECIB mostram que os dispéndios médios
com P&D tém se mantido relativamente estagnados ao longo dos anos 1987-89 e
1992.

Com essas dificuldades, o ajuste estratégico das empresas brasileiras
estiveram baseadas em trés planos: a redugio dos niveis hierdrquicos, com
enxugamento das estruturas administrativas; reestruturagio produtiva, com
adogdo de técnicas de produgdo mais enxutas, redugio de estoques, aumento de
qualidade buscando reducdo de custos e, finalmente, selegdo de linhas de produtos
visando a4 concentragio nas areas de competéncia (core competence),
abandonando linhas de produgio com baixos retornos.

Esse tipo de ajuste estratégico implica em uma sensivel redugio de postos
de trabalho, estabelecendo fortes conseqiiéncias nos patamares de geragio de
emprego da populagio brasileira. Com referéncia a esse assunto, Dupas (1999)
faz um levantamento das décadas de 70, 80, 90, das sucessivas tentativas de
estabilizagdo econdmica e das quedas dos niveis de emprego e do aumento do
indice de pobreza mo Brasil, concluindo que, 4 medida que a globalizaggo
avangou, as taxas de desemprego se mantiveram crescentes.

Atrelados a essa condigdo, a capacitagio insuficiente, a pouca
valorizagio da estabilidade, a fragilidade crescente do emprego industrial e o grau
ainda elevado de conflito nas relagdes de trabalho dificultaram a ampliagio do
potencial competitivo das empresas.

Por outro lado, o ECIB levantou um diagnéstico positivo da capacitagio
produtiva dos seguintes segmentos: industrias de processo continuo, de bens
duraveis, difusoras e progresso técnico, exportadoras, de grande porte, indiistrias
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de consumo final que estdo promovendo programas de methoria continua através
de estimulo a processos de aprendizado, acelerando o processo de difusdo de
movagOes organizacionais, automac¢do industrial e equipamentos atualizados,
favorecendo a eficiéncia produtiva e melhorando a perspectiva diante da
aceleragdo da competitividade.
Embora esses setores venham apresentando uma performance positiva,
das empresas entrevistadas no ECIB, apenas 18% informaram utilizar
equipamentos de ultima geragio e, também, a indistria brasileira tem investido
valores irrisorios no desenvolvimento de produtos, o que faz com que os produtos
incorporem menos valor adicionado quando comparados & industria interacional.
Cacciamali e Bezerra (1997), em seu estudo sobre produtividade e
emprego industrial no Brasil, registram que, como resultado do desemprego
industrial, o produto final terd menor valor agregado, ainda que o registro do
produto fisico esteja em expansdo.
Coutinho (1994), em seu trabalho sobre a Competitividade da Indiistria
Brasileira, cita algumas macrodiretrizes que tém como objetivo principal superar
a fragilidade tecnoldgica e a auséncia de cooperagdo no sistema de inovagio
brasileiro: A
1. Adogdo de uma estratégia de desenvolvimento cientifico e tecnolégico coerente
ao desenvolvimento industrial, permitindo o desenvolvimento de toda a teia de
setores e atividades relacionadas, como por exemplo: educagio,
telecomunicacdes, energia, transporte.

2. Impulsionar o setor privado a realizar investimentos em atividades como:
educacdo, ciéncia e tecnologia.

3. Estimular a cooperagdo entre os fornecedores, prestadores de servigos,
produtores e usudrios de forma a expandir e acelerar o processo de
aprendizado continuo.
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4. Estabelecer politicas especiais de fomento & capacitagio cientifica e
tecnoldgica, principalmente em areas como biotecnologia, tecnologia da
informacdo, promovendo intercimbio entre varias areas e paises.

5. Promover uma rearticulagio entre as iniciativas tecmologicas publicas e
privadas a fim de promover o desenvolvimento empresarial.

6. Implantar um sistema para identificar oportunidades cientificas e tecnologicas
e estimular a dissemiﬂaﬁo de conhecimentos, principalmente daqueles que
sejam de interesse produtivo, ou apresentem resposta aos problemas do setor.

O Brasil construiu uma histéria na qual estio presentes o desemprego,
crescente desigualdade, salarios decrescentes, alto indice de desqualificagdo
profissional, baixo indice de escolaridade, reduzido grau de sofisticagdo
tecnologica pela simples importagdo de tecnologia, oferta de P&D dissociada do
sistema produtivo instalado. Sem divida, tais fatores dificultam o engajamento
das indistrias brasileiras no processo de competitividade e se configuram como
uma fragilidade para o pais.

2.1.2 O que hd por detris das Minas? Os horizontes do fortalecimento
industrial:

A importincia de um perfil sobre o desenvolvimento sécio-econémico do
estado mineiro e o seu desempenho diante da abertura de mercado, globalizagio e
da competitividade estd intimamente ligada a possibilidade de melhor
compreensio da realidade das empresas mineiras.

Ao mencionar-se Possas (1996), justifica-se a preocupagio quanto a
anilise da concorréncia como um processo basico de interagio das umidades
econdmicas, (merecendo destaque as empresas) que, em busca de lucro, realizam

esforcos novativos que permitam sua diferenciagio dos concorrentes. Nessa
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afirmagdo, a empresa apresenta uma dimensio ativa e transformadora,
pressupondo que, para se tornar competitiva, dever possuir uma capacidade
inovativa (tecnoldgica, produtiva e de mercado) e, também, um ambiente
economico (externalidades fisicas, sociais, técnico-cientificas, condigdes
mstitucionais, aparato regulatorio) que se tomam fatores decisivos para que as
empresas desenvolvam o seu potencial competitivo.

No que se refere a experiéncia de industrializagdo mineira, é possivel
perceber que, principalmente, a partir da década de 40, especificamente no pos-
guerra, a consolidagdo do processo de industrializagdo se deu baseado no
surgimento do parque siderirgico e cimenteiro, consagrando a condigdo de
produtora de bens intermediarios.

Femandes (1997) destaca uma dinimica de anilise entre a posicdo
desvantajosa em que se encontra Minas Gerais, com relagio a dependéncia dos
grandes pdlos industriais nacionais, por ser provedora de bens intermediarios, ao
mesmo tempo que, a partir de 1970, com a reestruturagdo produtiva que
possibilita o inicio de um processo de diversificagio do parque industrial mineiro,
ocorrem mudangas na inser¢do mineira na economia nacional.

Com o I PND (1974/1979), fatores como: localizagdo geografica,
dotacdo de recursos naturais, existéncia de infra-estrutura de energia, transportes
€ comunicagdes passaram a constituir vantagens estratégicas para implantacgdo de
industrias de bens de consumo durdvel como: indistria mecinica, material de
transporte, material elétrico e de comunicagio em areas industriais alternativas
face ao processo de descentraliza¢do industrial em Sdo Paulo.

Igualmente em anos mais recentes, um estudo realizado pela Consultoria
Simonsen Associados em 1998 mostra a expansio do parque industrial com a
instalacdo de empresas como Walita, Iveco, Itambé, Cargill, Akros, Pif-Paf,
ABB, Mercedez-Benz. Deveu-se, principalmente, i infra-estrutura eficiente, boa
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logistica de transporte, localizagdo privilegiada, rede de ensino de bom nivel,
determinando a vinda de novos investimentos para Minas Gerais, conforme
Revista Estado de Minas, 1998. A figura 7, apresentada nesta se¢do, demonstra a
localizagdo dessas principais empresas.

O estado de Minas Gerais registrou em 1997, um crescimento de 5% em
seu Produto Intemo Bruto (PIB), da ordem de US$70 bilhdes. Minas apresenta
atualmente um porte econdmico superior ao do Chile, o terceiro maior da
América do Sul. O PIB por regido nos mostra no periodo de 1985-96 um
crescimento de 0,68% na regido central do Estado, no sul do Estado, 4,59% e no
Triangulo Mineiro, 4,51%, conforme dados do INDI. A figura 6 permite a

visualizagdo da performance do PIB mineiro.
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FIGURA 6 - Evolugdo do PIB em Minas Gerais
Fonte: Estado de Minas, Economia, 22 de julho de 1998.
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O INDI - Instituto de Desenvolvimento do Estado de Minas Gerais
realizou um estudo ao revelar que de 1995 até 1998, 225 empresas decidiram se
instalar no Estado. Tais projetos viabilizam investimentos de US$ 4,9 bilhdes e
mais de 50 mil novos empregos. No anexo D, temos a previsdo de investimentos
em Minas Gerais no periodo que compreende 1997-2000 por setores.

TABELA 3 - Investimentos que o Estado recebeu de janeiro de 1995 a junho de

1998
ANOS PROJETOS INVESTIMENTOS EM US$ EMPREGOS
MILHOES GERADOS

1995 69 1.018,5 14.946
1996 68 1.306,2 14.352
1997 66 1.837,3 19.170
1998 22 737,2 6.041
Total 225 49092 54.509

Fonte: INDI, 1998

Femandes (1997) ressalta exatamente que uma das caracteristicas
marcantes a partir de 1970 é a industrializa¢do concentrada. No periodo de 1970
-1980, o PIB estadual teve um crescimento médio anual de 13,2% na Regido das
Vertentes e de 14,4% no Tridngulo Mineiro e Alto Paranaiba.

Seu estudo sobre a insergio de Minas na economia nacional (1997)
mostra que a tendéncia dos novos investimentos é se implantarem nas regides que
ja possuem infra-estrutura e acesso a mercados consumidores, de modo a se
beneficiarem das economias de aglomeragéo ja existentes.

Dmiz (1996), em seu trabalho: Reestruturagio Econdmica e Impacto
Regional: O Novo Mapa da Indistria Brasileira, trabalha os limites da
desconcentragdo. Segundo o autor, apesar dos incentivos fiscais para as regides
norte e nordeste, a desconcentra¢do industrial ocorreu em um poligono situado na
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regido central de Minas Gerais até ao nordeste do Rio Grande do Sul, regidio esta
que compreende mais de 70% das areas industriais. Da mesma forma, o processo
de reestruturacao relacionado as mudangas tecnoldgicas e organizacionais tende a
se concentrar em areas mais industrializadas, criando uma rede de cidades de
médio porte que se favorecem da proximidade dos grandes centros. Outro aspecto
que limita a desconcentragdo € a criagio do MERCOSUL, em que a corrida pela
produtividade e busca pela eficiéncia produtiva beneficiam as regides que ja
contam com infra-estrutura, mercado de consumo e trabatho.

Assim, o que Diniz chama de aglomeragdes industriais relevantes situam-
se em areas ja consolidadas industrialmente e mostram uma desconcentragio mais
complexa e mais dificil de ser alcangada, apesar dos incentivos governamentais e
a0 rapido processo de desconcentragdio regional, registrado a partir da década de
70, devido principalmente aos efeitos dos aumentos de custos e da reversio da
polarizagdo das areas metropolitanas do Rio de Janeiro e de Sio Paulo; ao
desenvolvimento da infra-estrutura e criagdo de economias de urbanizag¢do, ao
papel da politica econémica em termos de investimento estatal produtivo direto e
de incentivos fiscais regionais e ao papel dos recursos naturais, através do
impacto das fronteiras agricola e mineral.

Atrelado aos estudos de Fernandes (1997) e Diniz (1996), Haddad (1999)
nos adverte que o que ocorre nio é exatamente um crescimento descentralizado e,
sim, uma maior centralizacio em regides ou microrregides que ja possuem
qualidade, infra-estrutura econmica e social. Surgem, assim, clusters produtivos
que operam em trés dimensdes: a da empresa, a da cadeia produtiva e da regido.
Diniz (1996) aprofinda essa anilise no momento em que seleciona as
aglomeragdes industriais relevantes e mostra sua magnitude e dinamismo
intrinsecamente ligados as caracteristicas estruturais e tecnolégicas, a abertura
comercial e a unificagio do mercado brasileiro. Haddad (1999) salienta que o
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sucesso de um cluster depende de uma boa gestdo de externalidades e das
economias de aglomeragdo de forma a dar sustentabilidade ao cluster. Neste
sentido, a competitividade dindmica de um cluster se constr6i ao integrar um
conjunto de atividades produtivas interdependentes tecnologica e espacialmente, o
que pode levar a condigGes de autarquias regionais contestando a condigdo de
crescimento descentralizado. A configuragdo dos poélos regionais mostra a
imtrodugdo de novas empresas exatamente nos polos ja consolidados.

Essa condigdo pode ser realgada ainda pela efetivagdo e dinamizagdo do
Mercosul, que pode exercer uma concentragdo de maior volume de negdcios em
regioes ja consolidadas, conforme demonstra Vasquez (1999).

Porter (1999), em seu estudo: Aglomerados e Competi¢do, atribui um
papel de destaque aos aglomerados que sdo concentragdes geograficas de
empresas inter-relacionadas, fornecedores especializados, prestadores de servigos,
empresas em setores correlatos e outras instituicdes especificas (universidades,
orgdos de normatizagdo e associagdes comerciais), que competem e, também,
cooperam entre si. Dessa forma, os aglomerados sdo capazes de influenciar a
competicdo pelo aumento da produtividade das empresas ou setores componentes,
pelo fortalecimento da capacidade de inovagdo e pelo estimulo & formagdo de
novas empresas que, conseqilentemente, reforcam a movagdo e ampliam o
aglomerado.

Conforme salienta Fernandes (1997), a pauta de exportagdes mineira
possui um grau de concentragio elevado em produtos considerados tradicionais
como: ferro, aco, fundidos, minério de ferro, autopegas, veiculos, tratores,
representando  75% das exportagdes, leva-nos, portanto, a concluir que
continuardio sendo estratégicos para a economia, devendo possuir uma

coordenagdo bastante eficiente.
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No que se refere as reestruturagdes organizacionais que vém ocorrendo
nas empresas, uma pesquisa da Fundagio Dom Cabral e do Instituto Vox
Mercado realizada em 1998 com 146 empresas das 500 que compdem a lista de
Melhores e Maiores da Revista Exame, dentre elas empresas mineiras,
demonstrou que a grande maioria das empresas estio realizando mudangas em
suas empresas com foco na redugio de custos.

No dmbito das empresa mineiras, a pesquisa mostrou que a maioria das
entrevistadas adotou programas de reestruturagdo. O downsizing (redugio de
pessoal e niveis hierdrquicos) foi aplicado em 89% das empresas, enquanto 86%
implantaram qualidade total (GQT), 78% o benchmarking (procurar fazer melhor
do que o melhor que o outro faz) e 78% a reengenharia (revisio e redesenho dos
Pprocessos).

A pesquisa também demonstrou que existe forte preocupagio dos
empresarios com redugdo de custos com o objetivo de se manter competitivo no
mercado. Realmente, as mudangas organizacionais nos setores pesquisados tém
como objetivo principal a redugio de custos, conforme vamos verificar no
capitulo 3, com a analise dos dados.
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FIGURA 7 - Principais Polos Industriais de Minas Gerais
Fonte: Revista do Estado de Minas Gerais, 1998
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1. CENTRAL:

Sete Lagoas
Nos préximos 5 anos vai receber UU$350 milhdes que podem gerar 10 mil empregos
diretos. Iveco e Itambé lideram os investimentos na cidade.

Betim
ABB instalou nova fabrica em junho, com investimento de UU$50 milhdes. A Fiat estd em
constante expansfo, seus investimentos ultrapassam UU$1 bilhdo.

Belo Horizonte

Esta se firmando como importante centro de prestagdo de servigos; a fabrica de picapes
comerciais leves da Fiat merece destaque
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2. ZONA DA MATA

Juiz de Fora

Abriga a montadora da Mercedez-Benz, maior investimento feito no Estado nos titimos anos e
consolidard a posi¢@o do Estado como 0 2°. pélo automotivo do Pais.

3. SUL DE MINAS
Extrema

A Akros esté construindo nova fébrica com investimentos de UU$27 milhdes e geragdo de 170
empregos.

4. TRIANGULO MINEIRO
Uberlandia e Uberaba

E uma das mais promissoras regides. A Cargill investe UU$27 milhdes numa fabrica em
Uberlandia, a Akros investe UU$14,8 milhdes em Uberaba. A PifPaf investe cerca de UU$20
milhGes em nova fabrica em Patrocinio.

6. CENTRO OESTE DE MINAS

Varginha

A Walita lidera a instalag@o de um condominio

industrial na cidade do qual fario parte seus principais fornecedores.

O total de investimentos deve chegar a UU$ 90 milhdes, com a criagio
de 900 empregos.

8. NORTE DE MINAS

Montes Claros

Os incentivos fiscais da Sudene atrairam muitas industrias para o norte de Minas e a Biobras e
Coteminas merecem destaque.

Conforme demonstram os mapas referentes as atividades industriais
tradicionais e inovadoras (ver anexo B e C), cabe observar que os setores que
apresentam os mais altos multiplicadores de produto, renda e emprego em Minas
Gerais, conforme o estudo de Fernandes (1997), sdo: siderurgia, leite e laticinios,
fabricagdo e oleos vegetais, produtos metalirgicos, fundidos de ferro e ago,
beneficiamento de arroz, abate de animais e preparagio de cames, abate e
preparagdo de awves, industria de agicar, industria do café e agropecuaria,
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englobam os principais complexos industriais do estado - o metal mecanico e o
agroindustrial. Tais setores sio considerados aqueles tradicionais, responsaveis
pela dinamizag3o da industria mineira desde a década de 60 e impulsionaram e
ainda impulsionam a economia mineira.

Sdo considerados setores como capacidade competitiva e apresentam
eficiéncia produtiva, entretanto a capacitagio competitiva desses setores esta
concentrada em commodities, produtos padronizados, grau de beneficiamento
baixo, o que pode significar pregos reduzidos em nivel intemacional.

Especialmente a partir de 1990, segmentos chamados de inovadores,
difusores de progresso técnico vém aumentando seus espagos de atuagdo como,
por exemplo, material elétrico e de comunicagdo que, em 1981, participavam com
3,23% do PIB, passando para 5,03% em 1996. Isso evidencia diversificagdo do
patio industrial que, na atual reestrutura¢do produtiva, busca construir novos
espagos em setores como: telecomunicag¢do, informatica, automacgdo industrial.
Séo setores altamente flexiveis e que necessitam de altos niveis de investimento.

Podemos considerar que os contomnos e delimitages de oportunidades e
possibilidades da economia mineira come¢am a se ampliar, determinando o inicio
de uma nova trajetéria industrial, muito baseada nas vocagdes, requisitos
locacionais, infra-estrutura de cada regido, conforme demonstram os mapas e
dados do INDI, nos respectivos anexos B, C e D.
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CAPITULO 3: COMPREENDENDO A COMPETITIVIDADE E A
INOVACAO COMO INSTRUMENTOS CATALISADORES DE
DESENVOLVIMENTO - AS Dﬂ\iEN§6ES INSTITUCIONAL,
ORGANIZACIONAL E TECNOLOGICA DA EMPRESA
Uma andlise de dados

Este capitulo apresenta uma analise dos principais dados coletados na
pesquisa de campo, caracteristicas e tendéncias do processo de competitividade e
inovagdo no contexto das empresas mineiras, destacando seus efeitos sobre os
processos de modemizacdo advindos dessa interrelagio, as novas exigéncias no
mundo do trabalho, os novos perfis de qualificagio dos profissionais, o
comportamento das micro e pequenas empresas, das empresas lideres no mercado
e suas estratégias para alavancar o desenvolvimento.

O capitulo esta subdividido em 2 dimensdes e cada uma delas revela o
estudo das hipéteses levantadas, sobre as quais se discute, com base nos ados
levantados, buscando perceber a contribuicdo efetiva de tais hipdteses ao
trabalho, sua conformidade ou nio ao perfil apresentado pelas empresas mineiras.

As mudangas da estrutura empresarial mineira aparecem com clareza em
duas dimensoes:

ea dimens3o institucional, que aborda a reestruturagio do Estado em nivel
macroecon§mico e as influéncias na dindmica interna das empresas.

ea dimensdo organizacional e tecnologica, que aborda os diferentes niveis
empresariais: produtivo, gestdo e trabalho, ou seja, como a combinacio desses
diversos niveis vdo corroborar para a construgio de suas trajetdrias e como se

articulam com a dimens3o tecnoldgica.



A forma de focalizar a empresa através de dimensdes contribui para
revelar as contradigdes e complementariedades existentes no processo de
mudanga, permitindo uma visgo sistémica e globalista da empresa.

3.1 Dimensfo Institucional

Ao abordar a dimensdo institucional, estabelece-se uma
articulagdo/interligacdo entre o Estado e a Empresa, analisando as principais
mudangas e desafios no ambiente.

Pode-se considerar trés principais fatores, no aspecto stitucional,
responsaveis pelas transformagGes que vém ocorrendo nos cendrios politico,
economico e social nestes ultimos anos, conforme Casarotto & Pires (1999):

1. A globalizagdo, que exige tanto das Empresas como do Estado, o
estabelecimento e manutengdo de um alto nivel de competitividade, que
permita a conquista de novos mercados ou, ao contrario, o desenvolvimento de
mecanismos de defesa devido a abertura do mercado;

2. A regionalizagdo, que tem como objetivo a criagdo de um sistema local ou
regional que permita o fortalecimento competitivo de determinadas empresas;

3. A flexibilidade, que permite a descentralizagio das empresas, estimulando
processos de maior cooperagio e envolvimento entre as empresas.

Tais fatores levam a uma mudanga da performance do Estado e das
empresas para se adaptarem a nova dinidmica e conduzirem um processo
competitivo capaz de introduzir inovagSes de processos e produtos, torando-os
mais competitivos e, portanto, capazes de enfrentar a selegdo inerente a
concorréncia do mercado.

Coutinho e Ferraz (1994), Possas (1996), Casarctto e Pires (1999),
Dupas (1999) e Porter (1999) trabalham a importincia dos fatores sistémicos da
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competitividade, a necessidade de se construir um novo Estado que se configura
como estimulador do setor produtivo, capaz de se apresentar a0 mesmo tempo
como mdutor, normativo e regulador, tragando politicas governamentais capazes
de influenciar de forma positiva a competitividade das empresas.

Com o objetivo de se alcangar essa eficiéncia seletiva®, é necessario um
conjunto de regras e normas, de agio e regulagdo, instituicdes e cultura
empresarial que mantenham os mercados em geral e nio somente os oligopélios
sob constante press3o competitiva, favorecendo o desempenho e a agdo ativa das
Empresas, devendo tal processo estar associado a uma revisio do papel do Estado
que, diante desse cenario, é necessariamente mais atuante.

Nesse sentido, os fatores de natureza regulatéria relativos 4 consolidagio
de um ambiente competitivo: fatores de infra-estrutura, caracterizados como
transporte, energia, comunicagdes, educagio basica, qualificacio da mio-de-obra
e infra estrutura cientifica e tecnoldgica, fatores politico-institucional, ligados a
natureza macroeconémica como: politicas de incentivo & tecnologia, P&D,
reestruturagdo e a modernizagdo, politicas cambial, fiscal, monetaria, crediticia e
comercial se configuram diante do mercado como redutores da incerteza e
atenuadores de dispersdo, fortalecendo as empresas e estimulando-as a
dinamizacdo de seu cotidiano.

No que se refere aos principais fatores que afetam a tomada de decisdo

das empresas, os empresarios evidenciaram os fatores econémicos e politicos,

® Para Nelson e Winter In: Possas (1996) a eficiéncia seletiva deve se cumprir 4 medida

que novos produtos, processos, respectivos aperfeicoamentos, diferenciacio, novas
fontes de insumo, novas formas de organizacio industrial ¢ novos mercados se
combinam na busca da competitividade.
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conforme figura 8. A estabilidade politica e taxa de juros foram bastante

evidenciadas, apresentando ambas questdes 67% de respostas.

B MERCOSUL

O Polticas sociais

@ Estabilidade politica
@ Cambio

@ Tx. Juros

O Moeda

O Tecnoldgico

Poltico-social

Econdmicos

FIGURA 8 - Principais fatores que afetam as empresas durante tomada de decisio

Fonte: Pesquisa qualitativa, 1998

Na pesquisa, quando interrogados sobre a importancia do Estado no
processo de competitividade e inovagdo, os empresarios acreditam ser necessario
ao Estado rever suas posi¢des, modernizar-se e assumir uma atitude de acordo
com 0s NOVOS rumos.

Os empresarios entendem como principal inibidor ou fator limitativo para
realizagdo de seus investimentos a sustentabilidade do processo de estabilizagdo.
Segundo eles, a falta de previsibilidade da politica econdmica dificulta uma
postura mais atuante ou pro-ativa no mercado. O fato de ndo possuirem uma
visdo de longo prazo, permite que estabelegam focos em analises e planejamentos
operativos em detrimento de planejamentos estratégicos. Com essa visdo temporal
de curto prazo, identificam prioridades imediatas e inibem a avaliagdo de
iniciativas futuras para a empresa que, conseqiientemente, afeta a alavancagem de
novos investimentos.

Muitos outros obstaculos sdo colocados pelos empresarios,

especificamente sobre a dindmica macroeconomica:
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* a compatibiliza¢do entre as politicas fiscal, monetaria e cambial; que implica
em dar condicdes para se ampliarem os horizontes do processo de
estabilizagdo;

e a compatibilizagdo entre estabilizagio e crescimento econémico auto
sustentado;

e contas publicas em ordem, taxas de juros reais e custo Brasil reduzido;

¢ postura efetiva quanto ao comércio exterior e as barreiras externas, que podem
dificultar o processo de estabilizagio e retomada do crescimento.

e incentivo ao crédito e financiamento, estimulando a modemizagio e
capacitagio tecnolégica das empresas.

A tabela a seguir mostra a visdo do empresario mineiro quanto ao papel
do Estado na competitividade.

TABELA 4 - Papel do Estado na competitividade e sua influéncia

PAPEL DO ESTADO PERCENTUAL
Politica 42%
Infra-estrutura 50%
N3o sair da produgdo 25%
Investimento Pesquisa Basica e Aplicada 75%
Regulac¢io 83%
Outros: Reforma tributaria 75%
Crédito 83%
Politicas facilitadoras exportagido/importacdo 67%
Politicas diferenciadas para micro e pequena empresa  33%
Sair da producdo 42%

Fonte: Pesquisa qualitativa, 1998
Obs: respostas néo excludentes
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Cerca de 83% dos empresarios consideram que o papel regulador do
Estado é necessario para a volta do crescimento e do desenvolvimento mais
igualitario. Nesse sentido, os empresarios se ressentem principalmente da nio
existéncia de politicas industriais locais®, principalmente quando se trata de
pequenos municipios. Na opinido deles, as iniciativas empresariais tornam-se
fragmentadas, n3o coordenadas e muitas vezes com custos elevados e ineficazes.

Na opiniZo dos entrevistados, fica claro que o0 novo ambiente institucional
exige um deslocamento de atuagdo do Estado, que se torara provavelmente mais
regulatorio do que interventor, ou seja, seu cariter mediador e articulador nos
processos de reestruturagdo produtiva possuem mais énfase. Adicionalmente, o
“Estado diferente” que emerge dessas mudancas possui um papel definitivo nas
politicas industrial e macroecondmica, que tém o poder de interferir diretamente
no desempenho empresarial em situagdes de competigdo global.

Diante desse novo ambiente institucional, todas as empresas consideram
de grande importancia uma estratégia de desenvolvimento regional, de forma a
potencializar questdes como:

e aumento da integragio e complementariedade tecnolégica entre regides,
através do estimulo de préaticas inovadoras;

e eleicdo de novas bases para o crescimento local de forma diretamente
coordenada com a iniciativa empresarial;

e mobilizacdo de recursos financeiros disponiveis tanto local como regional,
buscando desenvolver potenciais regiGes, possibilitando o aumento da
capacitag¢do e inovatividade empresarial.

? Politicas Industriais conforme Bianchi, In: Casarotto & Pires, 1999 referem-se a uma variedade
de agdes publicas orientadas a direcionar e controlar o processo de transformagdo estrutural de
uma economia.
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Outro ponto que merece destaque, sendo muito citado pelos empresarios,
¢ a necessidade de fortalecer as Entidades Empresariais (Associa¢des Industriais
e Comerciais, Cooperativas, Federagdes). Na opinido dos empresarios, o
fortalecimento das Entidades pode contribuir para a reorientagiio de agdes
direcionadas a interesses comuns, regionais, estabelecimento de mecanismos de
determinagio de prioridades e objetivos, podendo levar ao aumento do prestigio
das empresas locais, favorecendo os novos investimentos, a integra¢o regional e
o marketing e, conseqiientemente, a competitividade.

Para os empresarios, a fragilidade das Entidades Empresariais pode ser
superada através de parcerias entre o poder publico e privado de forma a
concentrar esforgos e recursos que possam proporcionar beneficios mituos tanto
para as empresas como para as Instituigdes Publicas e Privadas.

No caso das empresas de pequeno e médio porte, novos arranjos
institucionais sdo invocados como forma de sobrevivéncia e capacitagio das
empresas, ao definirem sua prépria trajetoria, conforme demonstra a préxima
se¢do.

3.1.1 Novos Arranjos Institucionais: Pequenas ¢ Médias Empresas

Nesta seg8o, avalia-se a seguinte hipdtese: as empresas de pequeno porte
reagem e se adequam de forma diferenciada das grandes empresas, em termos de
gestdo e estratégia, para obterem sustentabilidade no mercado com produtos e
servigos de qualidade e aceitagdo.

Ha alguns anos atrds, o tamanho da empresa estava ligado a sua
capacidade de obter grandes volumes de produgo, realizar grandes investimentos
em bens de capital, trabalhar com estratégias competitivas, que a tomavam

sin6nimo de empresa competitiva.
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Sabendo que as pequenas e médias empresas constituem um setor em
ampliagdo, seja em paises avangados ou em desenvolvimento, é interessante
refletir sobre as condi¢des em que sdo conduzidos os processos de aprendizagem
tecnoldgica que permitem o desempenho mais competitivo de algumas delas.

Casarotto e Pires (1999) afirmam que, a ndo ser que a pequena empresa
tenha um bom nicho de mercado local, dificilmente tera alcance globalizado se
continuar atuando de forma individual.

Em um panorama geral as pequenas empresas t€ém uma série de vantagens
inerentes a sua estrutura, bem como desvantagens, conforme Villavicencio
(1995).

As vantagens s3o:

e Aproveitamento de pessoal, devido a sua estrutura enxuta.

e Produtos competitivos dentro do seu nicho de mercado, por serem
personalizados e adaptativos.

e Facilidade de adaptagdo as mudangas e oportunidades do mercado.

e Contribui para a distribui¢do de renda.

¢ Possui agilidade para mudar.

As desvantagens se baseiam em:
¢ Falta de tecnologia, prejudicando o valor agregado do produto.

e Caréncia financeira para capital de giro e investimentos em novas tecnologias.

¢ Baixa escala de produgdo pela baixa produtividade.

e Baixo poder de negociagdio econdmico, financeiro e politico pela dificuldade
de se associarem.

e Pequena representatividade devido a desmobilizagdio do setor e pouca atengdo
do Estado.
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Com base nos dados levantados, percebe-se que existe uma convergéncia
entre empresas de diferentes setores e tamanhos, uma vez que o processo de
reestruturacdo produtiva impde padrdes de sobrevivéncia e desempenho gerais na
economia. Ou seja, as pequenas, médias e grandes empresas fazem parte de uma
mesma engrenagem no contexto de uma economia global. Entretanto, as pequenas
e médias empresas possuem um perfil diferenciado no processo de mudanca,
apresentando caracteristicas e comportamentos proprios de acordo com suas
peculiaridades. '

As principais caracteristicas apresentadas pelas empresas mineiras,
durante a pesquisa de campo, foram:

o Todas as empresas possuem filosofia de qualidade total com o objetivo de
reduzir custos e reorientar a organizagio produtiva conforme as necessidades
dos clientes e do mercado. No entanto, caracterizam-se como processos
pontuais e lentos, ainda que exista maior facilidade de sensibilizagdo
principalmente pelo menor mimero de fimcionarios.

e A atividade formal de P&D ndo ¢ um atributo das pequenas empresas,
principalmente porque a capacidade financeira restringe a criagio de
laboratorios de P&D. Somente as grandes empresas possuem investimentos
nessa area, conforme seré analisado na préxima secdo. Além disso, a falta de
formalizagsio das préticas de gest3o dificulta o controle de inovagdes. Percebe-
se, também, que o processo de n;o;g;ioin; pequm;ermpresa envolve alguns
fatores como feeling, experiéncias acumuladas, empreendedorismo que,
muitas vezes, ndo sdo tangiveis e possiveis de medi¢do. Nas palavras dos
empresarios: “sio solugdes caseiras, fruto de respostas que se encontram pelo
caminho”. Na pequena empresa, a inovagdo nem sempre esta ligada a uma
modifica¢do tecnologica ou gerencial, mas se apresenta como resultado de
resolugdes de problemas e mudancas da empresa.
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As inovagdes desenvolvidas pelas pequenas empresas sdo mais no dmbito
organizacional e incremental. O problema das patentes foi colocado pelos
empresarios como ameaga, ja que, pelas proprias caracteristicas estruturais da
empresa, ha poucas possibilidades que obtenham registro de patente.

Existe forte preocupagdo em se inserir na conformidade internacional através
das normas ISO 9000 e 14000, sendo que algumas ja estdo iniciando o
trabalho.

Existe um crescimento por treinamento profissional, incluindo educagdo
basica, em que o proprio dono da empresa esta diretamente envolvido.

Os treinamentos técnicos sdo realizados “on the job” em que o trabalhador
aprende e pratica diretamente a0 executar suas atividades.

A questdo da estratégia competitiva nio existe na forma “stricto sensu” como
conhecemos. A estratégia da pequena empresa apresenta horizontes menores
de 1 ano, s3o pontuais e fragmentadas.

Existem dificuldades na area financeira, principalmente no que se refere ao
capital de giro e capital para novos investimentos, o que limita a capacidade
para investir em tecnologia.

As maquinas e equipamentos utilizados tém maior periodo de uso, se
compararmos as grandes empresas.

Falta de mdo-de-obra especializada, atraso tecnolégico, falta de servigos
basicos de suporte e desarticula¢ido setorial.

Consideram a questio do meio-ambiente fundamental, entretanto, apresentam
maior dificuldade em investir de forma efetiva nesse setor.

Apresentam capacidade ociosa elevada e dificuldades de realizar possiveis
parcerias que possam atenuar o problema na area da produgio; as parcerias,

bem como a atividade de P&D, sdo encontradas na grande empresa.
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® O critério de assisténcia técnica é esporadico junto aos clientes.

® As tecnologias que utilizam, geralmente estio disponiveis no mercado e
buscam consolidar parcerias com Universidades e Centros de Estudo, por
trabalharem em sistema de cooperagio, atenuando custos; é visivel a
necessidade de se buscar maior base tecnolégica para desenvolvimento dos
produtos.

e Participacdo no mercado extemo sem expressividade.

® Destacam como caréncias principalmente: elevada carga tributaria,
insuficiéncia de capital de giro e inexisténcia de recursos para investimento
fixo.

Apesar do contexto mundial exigir adaptagdes tanto das empresas de
grande porte, lideres no mercado, como das empresas de pequeno porte, vale
ressaltar que a pequena empresa apresenta mais dificuldades em competir por
lideranga de custos, com diferenciagfio de produto e com grande valor agregado,
ou seja, alta tecnologia.

Conforme entrevista com os empresérios, a pequena empresa, pelo seu
porte, tem maior flexibilidade, possui grande agilidade e se adapta rapidamente a
mudangas (quando estas nio envolvem maior investimento como, por exemplo,
para capital fixo), sendo que sua diferenciagfio esta na capacidade de produzir
produtos sob encomenda, personalizados.

Entretanto, em uma economia globalizada, a questio do nicho de mercado
também fica comprometida quando se pensa em concorréncia acirrada e, como
salienta Casarotto e Pires (1999), mesmo que a empresa tenha um mercado local,
nio estd livre de, a qualquer momento, ser atropelada por uma empresa do
exterior, em seu mercado tradicional.

Portanto, apesar de possuirem, em muitos casos, um perfil mais agil e
flexivel, adaptando-se mais rapidamente is mudangas, as empresas de pequeno e
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médio porte se adequam de forma diferenciada das grandes empresas com
objetivo de manter sua competitividade.

O diferencial esta justamente em como se combinam e se articulam alguns
fatores como: papel do proprietario, capacidade de obter e utilizar a tecnologia
adequada, a qualidade e a flexibilidade intemas da organizacdo, a importancia de
investimentos em tecnologias apropriadas.

Especificamente sobre a pesquisa da pequena empresa do setor moveleiro,
foi possivel perceber que o dinamismo do empresario, atrelado as redes de
relagGes pessoais entre os empregados, vem possibilitando que o conhecimento
acumulado pelas pessoas envolvidas impulsione melhorias e adaptagdes nos
equipamentos e processos que tém se transformado em inovagGes adaptativas,
apesar de ndo serem fruto de uma estratégia competitiva explicita, mas de uma
combinagio entre os fatores citados e a interagio entre dirigente e empregados na
busca de resolugio de problemas.

Outro ponto que merece destaque é que a integragdo e cooperagdo de
grupos de empresas especializadas, em diferentes atividades em um mesmo setor,
ainda constituem uma condigiio restrita. Envolvem muito mais do que a
incorporagdo de tecnologia flexivel nos processos produtivos e desenvolvimento
de novas formas de gestéo.

A empresa em questio vem tentando uma parceria junto a Itilia com o
objetivo de reduzir a ociosidade instalada, gerar novos produtos e ampliar
mercados. Apesar da convergéncia de interesses e a competéncia para efetivagio
da parcerias, as negociagdes sio dificeis e morosas.

Durante a pesquisa de campo, quando interrogados sobre os principais
problemas ou pontos fracos que enfrentam nos dias atuais, foram respondidos

pelos empresarios:
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e Acesso a financiamento.

e Pregos competitivos.

e Comercializagdo de seus produtos.

e Acesso a novos mercados.

¢ Tecnologia.

¢ Implantagdo e gerenciamento da Qualidade.
e CondigGes técnicas.

e Parcerias.

O empresario da pequena empresa, embora considere de maior destaque
problemas como: acesso a financiamentos, pregos competitivos, comercializagio
de seus produtos, acesso a novos mercados, atualmente possui a crenga de que a
ndo sincronia desses fatores reduz consideravelmente a capacidade de atuagdo das
empresas.

Apesar dos esforgos empreendidos pelos empresarios, no sentido de
buscarem novas formas de produgdo e gerenciamento para sobrevivéncia no
mercado, de forma geral sente-se que o pequeno empresario nio parece estar
totalmente preparado para resolver os desafios advindos do processo de
competitividade.

“Por suas caracteristicas e limitagdes, as micro e pequenas empresas
devem contar com um modelo de atengdo e de apoio de acordo com as
necessidades especificas de formagdo gerencial, assisténcia técnica,
Jfinanciamento e comercializagdo, que as transformem gradualmente em
unidades produtivas mais avangadas”. (Estudos SEBRAE, 1994, p.43)

Os itens acima observados como problemas ou pontos fracos, numa
leitura mais especifica acabam por se configurar como grandes ameagas ao
pequeno empresario. |
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Alguns depoimentos confirmam essa afirmagio:
“Mesmo trabalhando em nichos de mercado, percebemos que estamos

caminhando para uma concorréncia suicida”. (empresario setor agroindustrial)

“Realizei inovagdes no dmbito gerencial e nos pdtios de produgdo, mas preciso
ter acesso a novos mercados e financiamentos para me manter no

mercado.”(empresario setor moveleiro).

A busca por implementar novos arranjos institucionais mostra o grande
desafio enfrentado pelas pequenas e médias empresas ao se capacitarem para

manter o seu mercado de atuagdo, buscando acesso a novos mercados.

3.1.2 Conclusio

Essa se¢do pode constatar que as pequenas empresas reagem e se
adequam de forma bastante diferenciada na busca de sobrevivéncia no mercado.

Apesar do grande estigma de serem empresas com flexibilidade interna,
grande capacidade de agilidade e adaptagdo as novas tecnologias, o que se
encontra nas empresas nio retrata totalmente essa afirmagao.

Na verdade, a pequena empresa tem uma capacidade financeira limitada
para investir, principalmente no que se refere 3 tecnologia, que ¢ empregada,
geralmente quando ja disponivel no mercado e, na maioria das vezes, trabalha-se
com inovagdes incrementais que sio fruto de interagdes entre o grupo de trabalho,
experiéncias e busca de solugdes de problemas em processos produtivos. As

movagdes caracterizam-se como um processo de aprendizagem e troca de
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conhecimentos tacitos'® uns com os outros, nio havendo nmenhuma estratégia
competitiva que norteie este processo. Percebe-se, diante dessa afirmacdo, a
contradigiio inerente 3 pequena empresa, que apresenta formas de resolucdo de
problemas muito positivas, mas, por outro lado, nio possui uma estratégia de
atuacdo, o que se caracteriza como ponto negativo e pode comprometer o
processo de manuten¢do no mercado.

Fato importante sfo as inovagdes organizacionais que também vém
ganhando espago junto as pequenas empresas na tentativa de resolver problemas
como: qualidade, comercializagdo, parcerias, dentre outros ja citados.

Apesar do entendimento de que a inovagdo e a competitividade nio sio
exclusivas das grandes empresas, as experiéncias das pequenas empresas
analisadas permitem admitir que existem condi¢des necessarias para gerar novas
tecnologias produtivas e organizacionais que as empresas individualmente ndo
possuem tais como:

e coeréncia e articulagdo entre as mudangas tecnologicas e a organizagio do
processo produtivo;

e fortalecimento e formalizagdo de uma memdria tecnoldgica coletiva;

o disponibilidade de recursos financeiros ¢ humanos para investimentos em
P&D.

Com relagdo as pequenas empresas mineiras, tal dinimica parece ainda
ter longos caminhos a trilhar, na opinifio dos entrevistados.

A resposta das empresas de pequeno porte, frente aos novos desafios da
reestruturacdo produtiva, estd intimamente ligada aos novos arramjos
institucionais que as empresas vém implementando, configurando-se como
decisivas para o desenvolvimento de seu potencial competitivo.

10 Na pequena empresa esse conhecimento técito é fruto de experiéncias vivenciadas no pitio produtivo
diariamente, aprendizado da escola da vida
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3.2 Dimensiio Organizacional e Tecnologica

A dimensdo organizacional e tecnologica ira abordar a construgdo das
trajetorias das empresas mineiras, suas respostas devido as mudangas e como
estas empresas estdo combinando o antigo e o novo paradigma.

Optou-se por uma abordagem conjunta, porque as respostas das
pesquisas junto as empresas mineiras demonstraram forte conjugacdo entre a
movagdo tecnolégica organizacional e a inovagdo tecnoldgica operacional
(maquinas e equipamentos).

A pesquisa captou o formato organizacional da empresa competitiva
mineira:

QUADRO 2 - Formato Organizacional da empresa competitiva mineira

Processos Decisérios

o Centralizagdo

e Decrescente mimero de niveis hierdrquicos

¢ Participacdo dos trabalhadores no processo operativo e reducio de margens de erro

Fluxos de Informacio

e Busca pela horizontalizacdo

o Crescente intensidade advinda da informatizagio

¢ Administra¢io e produgio ainda com problemas no fluxo informativo (Busca pela
integrago)

Produtos

¢ Crescente atendimento as especificagdes dos clientes
o Diversificacdo de produtos

¢ Fatores limitantes quanto 2o desenvolvimento

Processos Produtivos

e Melhoria continua atrelada aos programas de gerenciamento (QT)
¢ Busca pela flexibilidade

¢ Baixos niveis de estoques

® Menores tempos mortos

Foute: Pesquisa qualitativa, 1998 [Adaptado de Coutinho & Ferraz, ECIB, 1994)
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O formato organizacional da empresa mineira mostra exatamente o
processo de mudanca que vem ocorrendo e a necessidade de se adequar para
enfrentar mercados abertos a competigio.

No que se refere ao processo decisério, mostra a existéncia de
centralizagio. A tomada de decisGes e estabelecimento de estratégias esta
centrada na alta e média geréncia.

Quanto a reducdo de niveis hierarquicos, de fato as empresas tém buscado
aderir a essa condigdo, atrelada, muitas vezes, no caso das empresas mineiras, a
implantagdo de programas de qualidade, reengenharia, que pregam a redugio de
niveis hierérquicbs visando a maior eficiéncia produtiva. Percebe-se que, muitas
vezes, a redugdo de niveis hierarquicos esta associada a realizagdo de cortes de
pessoal.

Quanto a crescente participagdo dos trabalhadores nas decisdes e nos
ganhos da empresa, € importante destacar que as decisGes estdo ligadas a area de
atuacdo do trabalhador, ndo apresentando nenhuma participagio nos demais
processos das empresas. Nos ganhos da empresa, nenhuma das empresas
entrevistadas apresentou plano de redistribuigdo de lucros. Ao considerarem-se os
incentivos como uma forma de participagio indireta nos ganhos, os trabalhado;%
possuem, na maioria das vezes, plano de saude, programas de empréstimos,
atividades esportivas, prevengdo contra doencas, incentivo & capacitagio
profissional.

Quanto as informagdes, as novas praticas de gestio tém-nas intensificado,
visto que os fluxos de informago sfio atores importantes para o sucesso e
sobrevivéncia das empresa, portanto, a horizontalizagdo e crescente intensificagio
vém ocorrendo no contexto mineiro, mas os empresarios deixaram claro que é um
processo ainda longo, pois ainda é muito incipiente em relagdo ao potencial que
existe.
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Um fator relevante é a presenca da informatizagdo que tem contribuido
para intensificar os fluxos, a despeito da informatizagdo se concentrar ainda no
setor administrativo, em detrimento do setor de produgdo.

No que se refere aos processos produtivos, a melhoria continua vem
atrelada a implantagio de programas de qualidade total e maior adequagdo dos
processos e formatagdo de produtos as normas e exigéncias estabelecidas pelos
fomecedores e clientes. Implica também em uma preocupagdo maior da gestdo
empresarial com investimentos permanentes em aprendizado; entretanto, ©
aprendizado apresenta um perfil muito mais voltado para capacitagdo,
treinamentos especificos do que educagao geral, formagio vocacional.

A crescente flexibilidade tem sido uma exigéncia no processo produtivo
que visa atender a diversificagdo do mercado. Tanto a melhoria continua como a
flexibilidade estdo relacionadas ao “ajuste produtivo” com a mcorpora¢do mais
intensa de modernas técnicas organizacionais que visam basicamente a melhoria
dos niveis de qualidade e produtividade.

Baixos niveis de estoques sdo uma adequacdo que as empresas mineiras
estio realizando, ao adotarem a filosofia do just-in-time que também faz parte da
realizagdo do ajuste produtivo.

Quanto aos menores tempos mortos, vém justamente como conseqiiéncia
da flexibilizagdo do processo produtivo, produtos sob especifica¢do, crescente
intensidade dos fluxos de informagdo que aumentam a produtividade, gerando
uma dindmica mais atuante na empresa.

A diversidade de orientages organizacionais, conforme
apresentada, nos guia para duas conclusGes de extrema relevancia no contexto
abordado: primeiramente, o carater defensivo das estratégias adotadas no cenario
mineiro. Em segundo lugar, a formatagdo de uma nova trajetéria que busca a
combinagdo dos dois paradigmas, introduzindo novos principios € conceitos
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gerais, desencadeando direta ou indiretamente profunda reestruturagio em todas
as atividades produtivas e mudangas nas estruturas das organizagdes e no proprio
comportamento humano convivendo simultaneamente com mecanismos do antigo
paradigma.

Segundo os empresarios, tais estratégias sio fruto principalmente de
questdes como:

e Abertura da economia.

e Retragido do mercado interno o que leva a busca de redugdo de custos.
¢ Dificuldades de acesso a mercados internacionais.

o Globalizagio dos mercados.

o Acirrarﬁento da concorréncia.

¢ Exigéncia dos clientes (especificacdes, tratamento personalizado).

e Exigéncia dos fonecedores (Normas, Programas QT, ISO).

e Mudangcas nos rumos da condug3o das politicas do govemo.

e Auséncia de visio de longo prazo e configuragio de cenarios futuros.
e Elevada carga tributaria.

Essa capacidade muito mais reativa, de defesa do que agressiva, de
imposicdo tem influenciado diretamente a conjuga¢io e convivéncia dos dois
paradigmas. Mostra que o empresario busca permanecer, manter os fundamentos
do velho paradigma, em suas palavras: “manter aquilo que esta dando certo”; ou
“time que esti ganhando ndo se mexe”, articulado com o novo paradigma, a
busca pela flexibilidade, a adogiio de novas tecnologias organizacionais e
produtivas, criando, portanto, um grau intermediario que mescla os fundamentos
de acordo com suas necessidades, possibilidades e demanda, seja do fomecedor
ou cliente.
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O convivio entre o conservadorismo ¢ a modemnidade gerencial cria
estratégias de atuagio proprias e uma dimensdo organizacional e tecnolégica
diversificada, diferenciada e heterogénea, diferentemente da homogeneidade dos
paradigmas, demonstrando a riqueza e potencialidades das vantagens construidas
e da trajetoria propria e personalizada de cada empresa, conforme salienta Dosi
(1988).

Serdo abordadas a seguir as principais respostas das empresas em nivel
produtivo, de gestdo e do trabalho.

3.2.1 Nivel Produtivo - Uma Abordagem Sobre as Mudangas Tecnologicas e

Organizacionais

Nesta segdio, apresemta-se a discussdo da hipdtese: Inovagdo e
Competitividade sdo fatores condicionantes e determinantes para a sobrevivéncia
das empresas. Nesse sentido, todas as empresas tém que ser necessariamente
competitivas'’.

O foco, durante a pesquisa de campo, foi perceber e verificar como os
fatores inovagdo e competitividade estio alterando o cotidiano das empresas, em
que nivel s3o facilitadores ou dificultadores dos processos internos e externos nas
organizacoes.

Conforme perfil das empresas entrevistas, todas estdo realizando
mudangas, seja de modemizagdo tecnologica ou gerencial. Ficou claro que,
independente do porte ou do setor de sua atuagdo, todas estio revendo sua

n Empresa competitiva - dever ser entendida como aquela que tem a capacidade de formular e
implementar estratégias consideradas concorrenciais, que lke permitam conservar, de forma
duradoura, uma posi¢#o sustentavel no mercado (Coutinho e Ferraz, ECIB, 1994).
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postura diante do mercado, melhorando ou diversificando os seus produtos,
implantando controle por processos, programas de qualidade, dentre outros.

As empresas, em geral, apresentam uma estratégia para enfrentar o novo
ambiente que vem se configurando. Na visdo dos empresarios mineiros: “a
globalizagdo e os avangos tecnolégicos, especialmente nas comunicagdes
,{Touxeram mais riscos para os seus negocios, fazendo com que as mudangas
mercadologicas, gerenciais e de produgdo sejam cada vez mais rapidas.”

Nos novos tempos, a aprendizagem tecnoldgica, o comportamento
inovador vém sendo encarados pela maior parte dos empresarios como um
processo coletivo que inclui diversos fatores dentro e fora das empresas, bem
como diversos segmentos e setores. Com essa constatacfo, as empresas mineiras
de grande porte, especialmente dos setores de telecomunicagdo, eletroeletronica,
tém alterado padrdes de gestio e formas de trabalho a fim de se tornarem
competitivas e sobreviverem no mercado. E fato, também, que o conhecimento
tomou-se o fator indispensavel para se promover as mudangas tecnolégicas e a
forma de se garantir a sobrevivéncia no mercado.

Por essas mudangas, perguntou-se as empresas entrevistadas qual teria
sido o critério utilizado para orientar os novos investimentos que a empresa tem
realizado. A maioria dos entrevistados (28%) responderam que suas decisdes sio
baseadas na demanda do cliente, 17% assumiram que se baseiam em
conhecimento do ramo, e experiéncia em gerenciamento, inovagdo, feeling e

pesquisa de mercado ficaram em terceiro lugar, com 11%, conforme tabela 5.



TABELA 5 - Critérios utilizados pelo entrevistado para orientagio dos investimentos

CRITERIOS PERCENTUAL
Conhecimento do ramo 17%
Experiéncia em Gerenciamento 17%
Pesquisa de Mercado 11%
Contato com Fornecedores 6%
Feeling 11%
Inovacdo 11%
Demanda do cliente 28%
Outros: Indicadores 6%
Desenvolvimento de Produtos com parceria estrangeira  11%
Reclamacdes 6%
Melhoria do Processo Interno 6%

Fonte: Pesquisa de Campo qualitativa, 1998
Obs: Respostas nfo excludentes

Na intengdo de compreender melhor a resposta dada pelos entrevistados,
€ importante lembrar que muitos autores , salientando Band (1997), acreditam
que a primeira e mais fundamental competéncia da empresa é compreender a
percepgdo e as necessidades dos clientes e transformar esse estudo em uma
equacdo de valor que traduza o valor do cliente ¢ o desempenho financeiro das
empresas, ou seja:

Equagio do valor:
Valor para os clientes = Aumento da qualidade x aumento do servigo = Valor para os acionistas
Redugdo dos custos x redugio do tempo

Conforme depoimento dos entrevistados, é importante perceber que os
clientes atuais tém uma percep¢io ampliada de valor, nogio de valor individual e
valor relativo, e, portanto, analisam mais que critérios como qualidade e custo,
mas adicionalmente analisam: conveniéncia de compra, confian¢a no forecedor,
servico pés-venda, e esses fatores se tomam determinantes para a empresas
manterem sua clientela ou conquistarem novos clientes.
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A preocupagdo com o critério “demanda do cliente” também tem sua
explicagdo baseada na crise econ6mica e conseqiiente queda nos investimentos,
levando as empresas a valorizarem estratégias de modemizagio com o lema:
“produzir de acordo com a demanda do cliente” como forma de reduzir custos e
se defender no mercado.

No que se refere aos investimentos destinados a P&D, cerca de 67% das
grandes empresas afirmaram possuir um departamento voltado para Pesquisa e
Desenvolvimento e declararam investir cerca de 7% do faturamento bruto em
P&D. Como foi visto na se¢do anterior, P&D niio € caracteristica da pequena
empresa. E importante destacar o que muitos empresarios classificam como
laboratério de P&D. Trata-se de uma equipe multidisciplinar que trabalha com
eventuais pesquisas para melhoria de produtos, as quais nio vém ao encontro do
que se considera um laboratério de P&D stricto sensu. Por outro lado, foram
entrevistadas empresas de grande porte, pertencentes a grupos de multinacionais
que compdem setores mais dindmicos e inovadores os quais tém nvestido,
realmente, em P&D que, eventualmente, eleva a média. Sdo os casos dos setores
eletroeletrdnico, telecomunicagdo, considerados difusores de progresso técnico,
por estarem vinculados a incorporagdo de inovagdes tecnolégicas e, portanto,
necessitarem da realizagido de investimento.

Esse dado apresenta distorg3es e nio reflete a realidade. De acordo com
os dados do ECIB (1994), das 660 empresas entrevistadas, apenas metade realiza
dispéndios em P&D e, para estas, os esforgos sio baixos, em tomno de 0,7% do
faturamento, e estaveis, nio tendo mudado desde o final dos anos 80. A tabela 6
apresenta os gastos em P&D para os setores foco da pesquisa.
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TABELA 6 - Gastos em P&D por setor 1987-89 ¢ 1992
(P&D/faturamento, média ponderada, %o)

SETOR 1987-89 1992
Beneficiamento de café 0,10 0,08
Laticinios 0,46 0,51
Autopecas 1,59 1,96
Minério de ferro 1,77 1.92
Equipamentos para telecomunicagdes 2,74 2,38
Moveis de madeira 0,22 0,12

Fonte: Luciano Coutinho (1992) Nota: Foram ressaltados os setores referentes a
pesquisa.

O estudo do ECIB mostra ainda que dentre as 495 empresas pesquisadas,
ao responderem especificamente ao item sobre intensidade tecnologica (gastos em
P&D/faturamento), cerca de 54% informaram ndo realizar investimentos em
P&D, cerca de 25% investem menos de 1% de seu faturamento; 9% investem
entre 1% e 2%, 3% investiram entre 2% e 3% e 9% investem acima de 3% (ver

figura 9).

Porcentagem de empresas

BEE
0% 0,01a1% 1,01a2% 2,01a3% acima de 3%
Volume de investimentos em P&D

FIGURA 9 - Distribuigio das empresas, segundo Gastos em P&D/Faturamento, 1992
Fonte: Pesquisa de Campo do ECIB, 1992 In: Estudo da Competitividade
da Indistria Brasileira, 1994
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Alguns depoimentos coletados durante a pesquisa de campo em Minas
Gerais confirmam a dificuldade em se investir em P&D:

“A tecnologia ndo muda muito, por isso nio temos laboratorio de P&D”(grande
empresa, setor agroindustrial).

“Somos um grupo empresarial, os laboratérios de P&D estdo fora do Brasil,
em empresas do grupo com sede em outros paises” (grande empresa, setor
eletrénico).

“Estamos inovando o nosso parque produtivo, mas isso ndo significa
equipamentos ultra-modernos, ndo sdo de controle microeletrénico” (grande
empresa, setor telecomunicagdes).

“Levamos praticamente 1 ano para colocar uma méquina moderna em plena
capacidade de funcionamento “( grande empresa, setor agroindustrial).

Essa questio deve-se principalmente a falta de capacidade de
financiamento e investimento que compromete uma maior difus3o de um conjunto
de inovagdes que permitam a elevagio dos patamares de eficiéncia.

Vale lembrar, ainda, o gerenciamento de carater defensivo, que gera,
conseqiientemente, maior lentiddo no processo inovativo da produgio. Também,
muito mencionado pelos empresarios, ¢ a dificuldade de se implementar e adequar
inovagdes as adaptagdes da mdo de obra, necessidade de maiores treinamentos e
capacitagdo e adequagdo ao patio produtivo ja existente, que promove, entio, um
grau de difusdo e intemsidade de uso mais criterioso, lento e adequado
principalmente as suas possibilidades e necessidades.

Os computadores de apoio a projeto e produgdo, robds, controles
numéricos programaveis, controladores 10gico-programaveis e sistemas digitais
de controle distribuidos e utilizados diretamente na produ¢io para monitorar,
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processar informagdes e controlar etapas dos processos produtivos, foram

encontrados em apenas uma empresa de telecomunicagées de grande porte.

Na maioria das vezes, os computadores e controles numéricos sdo
utilizados apenas em uma linha do processo de produggo, o que afasta a versdo
da empresa totalmente robotizada, guiada pela automagdo industrial, mesmo nas
empresas consideradas lideres em Minas Gerais, como s3o os casos das grandes
empresas de laticinios e eletroeletronico.

Buscou-se verificar a situagdo dos tltimos investimentos realizados pela
empresa, a maioria, ou seja, cerca de 89% das empresas responderam que
realizaram seus 1iltimos investimentos ha menos de 1 ano e 11% entre 1 e 2 anos.

A area que receben mais recursos no iltimo ano foi a de produgdo. Esse
fato é explicado exatamente como resposta das empresas diante das mudangas e
da necessidade de conquistar ganhos de produtividade/qualidade, reduzir custos, o
que, conseqiientemente, altera os processos de producdo e modificam as relag3es
capital/trabalho, promovendo, dentre outros fatores, a educagdo e qualificagio do
trabalhador.

Na mesma linha, nota-se que a gestio e administragdo (56%) e o meio-
ambiente (67%) sdo areas que também apresentam investimentos significativos.
Os investimentos realizados na area de gestio e administragdo implicam na
adogdo de novas técnicas organizacionais que buscam aumentar a
competitividade, centradas basicamente em:

e Programas de qualidade total com adogio das ferramentas como CEP
(controle estatistico de processo), circulos de controle de qualidade(CCQ),
controle de qualidade total (CQT) e Kaizen (melhorias continuas). a

e Adogio de células no patio produtivo.

e Just-in-time (JIT) e kanban.
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e Reducio de mio de obra.

e Aumento do rendimento dos insumos utilizados na produ¢io (energia, matéria-
prima).

e Substitui¢do periodica de maquinas e equipamentos, evitando sucateamento do
parque produtivo e, a0 mesmo tempo, beneficiar-se das inovagdes constantes
nas novas aquisigoes.

e Aproveitamento dos subprodutos.

A conscientizagdo acerca do meio-ambiente também é fruto dessas
mudancas, tanto quanto ao processo de produgdo quanto agestdo. Os
investimentos destinados ao meio-ambiente referem-se a instalagiio de tratamento
de dgua, maquinas e equipamentos que diminuem ou eliminam poluigio do ar,
arborizagdo da area de atuagio da empresa, tratamento de residuos poluentes
antes do descarte, parcerias para desenvolvimento de trabalhos com a FEAM -
Federagdo de Apoio a0 Meio-ambiente, tratamento de esgoto, adogdo de estufas e
cabines para trabalhos com material niio degradavel 2.

Aqui, cabe salientar que a fiscalizagio por parte dos Orgdos do Governo
tem sido mais acentuada, o que faz com que as melhorias nesse aspecto também
ocorram.

12 A preocupagio com o meio-ambiente foi bastante colocada pelos empresérios, independente do
porte ou setor. Cabe destacar, no entanto, que os setores agroindustrial, autopegas e moveleiro
foram os que apresentaram mais agdes efetivas nesse 4mbito.

90



: ; Design
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FIGURA 10 - Investimentos Realizados Pela Empresa
Fonte: Pesquisa qualitativa, 1998

mineiras e a sua percepgdo sobre o seu negocio atualmente. Considerou-se
importante levantar tal dado, a fim de verificar a interligagdo entre a redefini¢do

de estratégias empresarias, com adogdo de inovagdo e o comportamento da

A pesquisa buscou tragar um painel sobre as expectativas das empresas

conjuntura politico-economica.

que se refere a intensidade de investimentos (89%), ao nivel de vendas (67%),

De forma geral, percebem-se expectativas positivas, principalmente no

intensificacdo de exportagdes (63%), conforme demonstra tabela 7.

TABELA 7 - Percepgdo do entrevistado sobre o negocio atualmente

TEMA MAIS ALTA MAIS BAIXA  SIMILAR
INTENSIDADE

Nivel de vendas 67% 11% 22%

Intensidade de exportagiio 63% 25% 13%

Intensificagdo de investimentos 89% 11%

Nivel de empregos 22% 56% 22%

Presenga de empresas estrangeiras 63% 13% 25%

Fonte: Pesquisa de Campo qualitativa, 1998
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Dentre os setores pesquisados, foi possivel notar um otimismo maior nos

7 | setores eletro-eletrénicos e telecomunicagdes, diferentemente dos setores

! mecanico, mineragio e agroindustrial. Na verdade, os setores mais otimistas sdo
0s que carregam consigo uma forga maior no processo de inovagdes técnicas.
Sdo, na verdade, propulsores de inovagdes. Os setores de mineragio e mecanica
sdo setores mais tradicionais que absorveram pouco das mudangas, apesar de
apresentarem capacidade competitiva, enquanto o agroindustrial ainda é pouco
integrado e de baixo valor agregado.

Conforme ressalta Luciano Coutinho (1992), o complexo eletrnico desse
novo cenario passa a ser o carro-chefe, substituindo o padrio tecnolégico anterior
(complexo automotriz).Isso acarreta maior participagio desse complexo no valor
agregado e, conseqiientemente, na geracgdo de renda e emprego.

Na pesquisa realizada por Ferraz (1992), o autor destaca diferengas
percebidas em relagdo ao nivel de otimismo entre os diversos setores
contemplados. O autor revela que os setores baseados na eletrénica apresentam
respostas mais otimistas do que aqueles como agroindustriais e metalirgico que
tiveram suas expectativas mais moderadas.

Quanto ao fator emprego, cerca de 56% dos empresarios mineiros
declararam que a tendéncia ¢ de queda, principalmente devido a racionalizagio no
uso dos fatores da informatizagdo dos processos produtivos, traduzidos em
terceirizagdo de atividades, novas formas de organizagdo do trabalho e, por fim,
automacio industrial.

Conforme salienta Cacciamali e Bezerra, (1997) , no periodo entre 1991-
1995, em S3o Paulo a diminuigdo do emprego atingiu 7,3 pontos percentuais, ao
passo que em Porto Alegre, no Rio de Janeiro, em Belo Horizonte e no Recife a
reducdo foi de 3,2, 3,43, 2,66 e 2,14 pontos percentuais, respectivamente.
Observando-se os periodos compreendidos entre 1985-1990 e 1991-1995, o
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percentual de empregados com carteira assinada decresceu oito pontos no total

das seis regides, sendo que essa diminuic3o se mostrou bastante elevada em todas
elas: Rio de Janeiro (8,73), Sdo Paulo (9,0), Porto Alegre (7,23), Belo Horizonte
(7,29), Recife (7,19) e Salvador (7,19).

Pela pesquisa realizada pela Fundagio Dom Cabral e o Instituto Vox
Mercado em 1998, com 146 empresas das 500 que compdem a lista de Melhores
e Maiores da Revista Exame, cerca de 89% das empresas aplicaram o downsizing
(redugdo de pessoal e niveis hierarquicos), como ja mencionado.

Quanto a presenca de empresas estrangeiras, cerca de 63% dos
empresarios acreditam que devera ser maior, principalmente nos setores difusores
de tecnologia (telecomunicagdes e eletroeletronico). Além disso, os informantes
acreditam na intensificagdo dos investimentos das empresas de capital extemno ja
existentes no pais.

Com objetivo de conhecer o grau de automacdo do parque industrial das
empresas, perguntou-se aos empresarios qual o percentual de suas atividades esta
controlado por mecanismos microeletrdnicos. Cerca de 67% responderam que
nenhuma de suas atividades estd controlada e cerca de 33% responderam que
entre 80% e 100% de suas atividades ja estio sendo controladas por meios
microeletronicos.

Das empresas que compdem os 33%, todas sio de grande porte e
salientaram ainda a necessidade de se adequarem por pertencer a grandes grupos ,
sendo que o investimento mecessario para tal tecnologia estd disponivel pelo
préprio grupo (no caso das empresas de eletro-eletrénico, metalirgica); outros
salientaram a necessidade de acompanhar o mercado e a concorréncia (no caso
das agroindustrias).

Os empresarios dos ramos citados esclareceram as vantagens de se

possuir as atividades controladas por mecanismos microeletronicos no sentido de
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promover um grande potencial de programacdo, integragio e reprogramagio,
possibilitando um pronto atendimento ao mercado.

No que se refere & modemizagiio de maquinas e equipamentos, cerca de
© 77% dos empresarios declararam possuir um parque industrial com maquinas e
equipamentos com menos de 1 ano até 5 anos de uso (ver tabela 8). A renovagio
da infra-estrutura, sem divida, estd atrelada as necessidades do mercado,
principalmente nos setores de autopecas, agroindiistrias (laticinios),
telecomunicagdes. Segundo os entrevistados, as inovagdes tecmolégicas neste
setor tém contribuido para se manter a competitividade no setor, principalmente
devido a reducdo de custos.

TABELA 8 - Miquinas e equipamentos utilizados pela empresa

MAQUINAS E EQUIPAMENTOS PERCENTUAL
Nacionais com menos de 1 ano de uso 22%
Importadas com menos de 1 ano de uso 11%
Nacionais com menos de 5 anos de uso 33%
Importadas com menos de 5 anos de uso 11%
Nacionais com mais de 5 anos de uso 22%
Importadas com mais de 5 anos de uso 44%

Fonte: Pesquisa de campo qualitativa, 1998
Obs: A maioria declarou ter um parque misto, com méquinas nacionais e importadas, entretanto diferenciou que a
maioria é importada e a renovagfio do maquindrio estd intimamente relacionada a inovaggo do produto,

As empresas entrevistadas declararam que estio buscando formas de
maior integragdo entre os parceiros, com a finalidade de melhorar o fluxo da
cadeia fornecedor-empresa-cliente, favorecendo a participagdo de seus produtos
no mercado, a entrada em novos mercados e a conquista de novos clientes. O
fator competicdo, segundo os entrevistados, é o maior responsavel pela busca de -
melhoria dessas relagdes, especialmente devido ao aumento do nivel de exigéncia
para o produto.
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O perfil das empresas entrevistadas mostra que, de modo geral, os
fornecedores sdo nacionais. As relagdes com os foecedores estrangeiros ainda
aparecem em pequeno numero e estio centradas basicamente nas grandes
empresas. Por outro lado, 45%das empresas nio exportam os seus produtos,
conforme demonstra tabela 9.

TABELA 9 - Pauta de exportagio

FAIXA DE EXPORTACAO PERCENTUAL

0a20% 22%
21 a50% 11%
51a85% -

86% ou mais 22%
Nio exporta 45%

Fonte: Pesquisa Direta, 1998

Os principais paises que mantém um comércio internacional com as
empresas mineiras s3o: Estados Unidos, Argentina, Franga, Italia, México,
Polénia, Hong-Kong, China, Chile, Venezuela, Japdo, Coréia, Australia, Nova
Zelandia, Holanda, Inglaterra, Grécia, Alemanha e Bélgica.

As dificuldades encontradas pelas empresas mineiras no que se refere a
exportagido podem ser explicadas segundo Fajnzylber (1988) In: Pereira e Sousa
(1997, p.74):

“no mercado internacional ndo competem apenas empresas.
confrontam-se também sistemas produtivos, esquemas institucionais e
organizagdes sociais, nos quais a empresa constitui um elemento importante,
mas integrado a uma rede de vinculos com o sistema educacional, infra-
estrutura tecnologica, as relagdes gerenciais, trabalhistas, o aparato

institucional publico e privado, o sistema financeiro etc.”
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Na mesma linha, Haguenauer (1989) In: Pereira e Sousa (1997, p.73)
argumenta que:

“num Gmbito mais geral, a competitividade a nivel das indistrias ou
ﬁrmds depende de um ambiente social, politica e economicamente estével, de
institui¢des eficientes, de sistemas educacionais adequados e de politicas
industriais que favorecam, por meio de incentivos a P&D, e ao treinamento da
mdo-de-obra, acesso a crédito, compras do governo etc., a busca constante de
maior competitividade. ”’

Os principais fornecedores das empresas mineiras se localizam em Sio
Paulo, Minas Gerais, Espirito Santo, Franca, E.U.A, Japdo, Rio Grande do Sul,
Bahia, Martins Campos, Rondénia.

TABELA 10 - Principais critérios utilizados pelos empresarios

PRINCIPAIS FATORES PERCENTUAL
Localizagdo : 22%
Qualidade dos produtos 67%
Quantidade 11%
Prazo 33%
Preco 56%
Tecnologia 22%
Pontualidade 22%
Qutros: Contrato 22%

Fonte: Pesquisa qualitativa , 1998

O critério utilizado para a escolha e credenciamento dos fornecedores
esta centrado basicamente na qualidade dos produtos com 67% de assertivas e na
questdo do prego com 56%, conforme tabela 10. Segundo depoimento dos
entrevistados, “atualmente, principalmente apés a adogio de programas de
gestdo pela qualidade, a escolha dos fornecedores é mais rigorosa no que se

refere a qualidade dos produtos, mas até hda bem pouco tempo o prego era quem
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ditava as regras, sem duvida, era o fator determinante e que preponderava
sobre os demais”.

As empresas entrevistadas medem o grau de satisfagdo de seus clientes,
através de pesquisa direta (44%) e feeling (33%), principalmente, sendo que a
metodologia de avaliagdo ndo possui uma periodicidade.

Pela avaliagdo das empresas, os clientes estdo satisfeitos com seus
produtos. Os itens prego e prazo apresentam um indice de satisfagdo de 89%,
sendo que os demais qualidade, variedade, atendimento e assisténcia técnica
apresentam cerca de 78% de respostas positivas.

Cerca de 50% das empresas nio oferecem servicos de assisténcia técnica;
daquelas que possuem este servigo, 30% a realizam através de um termo de
aceitagdo, 12% através de acompanhamento periédico e 8% através da presenca
dos técnicos diariamente nas empresas clientes, sendo que este caso se restringe a
apenas empresas de grande porte.

Sabe-se que existe um conjunto de caracteristicas que se configuram
como desafios competitivos contemporaneos, impondo 3 gestio empresarial o
trabalho de articular tais fatores, definindo e implementando agdes que sejam
indutores de aumento de eficiéncia dos processos e produtos.

Nesse sentido, procurou-se conhecer a opinido dos empresarios sobre a
sua performance competitiva diante da reestruturagdo mundial. Destacaram-se
como pontos fortes: competitividade (67%), produtividade (78%), qualidade dos
produtos (78%), tecnologia (70%), parcerias (50%), conhecimento do mercado
(89%), marketing (50%), investimento em meio-ambiente (78%). Como ameagas,
os empresarios definiram principalmente a conjuntura econdémica (56%) e o prego
(60%). As oportunidades foram vistas pelos empresarios, principalmente pela
ampliagdo do mercado (56%), acesso a novos mercados (78%), MERCOSUL
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(56%), acesso a financiamentos (55%) e desregulacdio da economia (57%),
conforme tabela 11.

Com certeza, o conhecimento e analise desses fatores por parte dos
empresarios permite diagnosticar um painel das potencialidades e limitagdes das
empresas frente ao mercado. O exercicio de acompanhamento desses indicadores
pode contribuir para delinear estratégias e adotar linhas de agdo e instrumentos
para o enfrentamento dos pontos fracos e ameagas.

Casarotto e Pires (1999) definem como conceito amplo de estratégia
empresarial a defini¢do dos objetivos da empresa e a maneira como vai atingi-los,
em funcdo da analise dos ambientes externo (oportunidades e ameagas) e interno
(pontos fortes e fracos).

Sem divida, a intensidade de combinagio entre esses fatores constitui
elementos fundamentais para conformar e transformar as estruturas de mercado,
pois, sabe-se que tais estruturas nio s3o dadas, mas construidas e modificadas
por forcas competitivas decorrentes de estratégias empresariais, conforme salienta
Dosi (1988).
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TABELA 11 - Avaliagdo da situagio da empresa mineira

FATORES PONTO FORTE PONTO FRACO OPORTUNIDADE AMEACA
Competitividade 67% 11% 22%
Produtividade 78% 11% 11%
Qualidade dos Produtos 78% 22%

Ampliacio do mercado 44% 56%

Preco 30% 10% 60%
Demanda 44% 56%

Tecnologia 70% 30%

Mao-de-obra 50% 10% 30% 10%
Localizacio 88% 12%

Acesso a novos mercados 22% 78%

Acesso a fimanciamento 9% 9% 55% 27%
Parcerias 50% 50%

Conhecimento do mercado 89% 11%

Conj. Politico-econémica 11% 11% 22% 56%
Marketing 50% 25% 25%

MERCOSUL 22% 56% 22%
Abertura do mercado 11% 67% 22%
Desregulagio da economia 14% 14% 57% 14%
Lei de Patentes 50% 25% 25%

Investimento meio-ambiente 78% 11% 11%

Fonte: Pesquisa de Campo qualitativa,1998

No que se refere a geragdo e a difusdo de inovagdes, tal questiio esta
associada a processos dominados por fomecedores cujas inovagdes sdo
basicamente de processo incorporadas através de maquinas, equipamentos e
insumos. A difusdio da-se, predominantemente, por aprendizado e ndo por selegio,
apresentando baixo nivel de apropriabilidade e oportunidade.

No caso das empresas mineiras, essa forma de difusdo foi percebida na
maioria das empresas, independente de setor e porte.

Os demais processos intensivos em escala’, fornecedores
especializados', e intensivos em ciéncia® nio foram percebidos, mesmo em

entrevistas nas empresas vinculadas a tais processos pelo tipo de atividade.

¥ Conforme Possas (1996), os setores intensivos em escala apresentam caradteristicas em que as inovagdes, tanto
de produtos como de processos, envolvem o dominio de sistemas complexos e a fabricagfio de produtos complexos,
apresentando economias de escala de vérios tipos, empresas de grande porte, altos gastos em P&D e freqitente
integrag3o vertical.

' Nos setores dos fomecedores especializados, as inovagdes geralmente de produtos envolvem contato fatimo entre
as empresas (em geral pequenas) com dominio especifico de tecnologia.
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Essa postura demonstra dependéncia tecnolégica e dificuldades das firmas
em criar outros espagos de cooperagio tecnoldgica, limitando a capacidade
tecnologica dessas empresas.

Pela pesquisa, os empresarios tém buscado a melhoria de Know-how e
tecnologia, através da cooperagdo com fornecedores de maquinas e equipamentos
ou insumos, que servem para desenvolver ou melhorar 4produtos € novos
processos, conforme demonstra a tabela 12. Essa questdo se detém ao caso das
grandes empresas, ja que a pequena empresa apresenta enormes dificuldades

NESSe processo.

TABELA 12- Tecnologia e Know-How utilizado pela empresa

FORMAS PERCENTUAL

Cooperagdo com o fornecedor de equipamentos com o objetivo de desenvolver 56%
ou melhorar novos produtos e processos

Cooperagéo com fornecedor de materiais visando a desenvolver ou melhorar 56%
produtos e processos

Consultoria técnica externa 25%
Apds mudancas técnicas introduzidas pelos concorrentes 17%
Apés mudancas técnicas introduzidas pelo mercado 25%

Da compra de equipamentos de produgfio que servem para desenvolver 42%
produtos, processos novos e meihoramentos

Acordos feitos com o cliente 8%

Do contrato de P&D realizado com outras firmas e instituicdes de pesquisa 17%

Fonte: Pesquisa qualitativa, 1998
Obs. Respostas ndo excludentes.

Os esforgos praticados em relagio as mudangas tecnologicas e
organizacionais refletem-se em vantagens que tornam a empresa mineira mais
competitiva. O quadro a seguir demonstra as principais mudangas, na avaliagio

15 Nos setores intensivos em ciéncia, o processo de inovaggo esta diretamente vinculado a um
paradigma tecnolégico viabilizado por um paradigma cientifico, exige grandes investimentos em
P&D, constitui geralmente de empresas de grande porte.
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dos entrevistados, que vém ocorrendo principalmente a partir do inicio da década
de 90:

QUADRO 3 - Principais mudangas no perfil produtivo das Empresas Mineiras

DIMINUICAO AUMENTO
Custos correntes Qualidade do produto
Custos do produto Capacidade de produgiio
Prazos de entrega Flexibilidade do processo
Perdas de insumos Parcerias com fornecedores
Down time Adequacio do produto is especificacdes técnicas
Estoques intermediarios Fluxo de informacdes
Taxa de retrabalho Programa de conservagio de energia
Taxa de defeitos _Programa de gestéio ambiental
Planejamento estratégico

Fonte: SENAL1992, In: ECIB, 1994 [Vers3o adaptada de acordo com o trabalho de campo, 1998].

O processo de ajuste produtivo vem evoluindo de forma significativa nos
anos mais recentes, o que tem promovido mudancas no sistema empresarial
mineiro. Nas palavras dos empresarios: “a produtividade do trabalho, a
economia de insumos, energia, a implantagdo de programas de qualidade total,
filosofia just-in-time, formatagdo de parceiras com fornecedores, apesar de
ainda se configurarem como desafios didrios, jé promoveram a melhoria da
competitividade tanto em nivel interno como externo. Néo ha dividas de que o

caminho seja esse.”’

3.2.2 Conclusao

Essa abordagem permitiu reconhecer que a inovagdo e competitividade
sdo fatores condicionantes e determinantes para a sobrevivéncia das empresas.
Nesse sentido, todas as empresas tém que ser necessariamente competitivas.
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Desse modo, o sucesso competitivo passa a depender da criagdo e da
renovagdo das vantagens competitivas por parte das empresas. Cada produtor
deve buscar obter peculiaridades que o diferencie favoravelmente dos demais,
como por exemplo: custo e/ou pre¢o mais baixo, melhor qualidade, maior
habilidade de servir a clientela, maior imtegragio com seus fomecedores,
diferenciagdo de seus produtos.( Coutinho, 1994).

Esse conjunto de caracteristicas imp&e aos empresarios mineiros a tarefa
de redefinir e implementar politicas que favoregam a melhoria continua de
produtos e da eficiéncia de processos ¢ déem suporte para as mudangas.

E objetivo da empresa mineira:
¢ Baixo pre¢o no mercado.
¢ Redugéo de prazos de entrega dada a maior sinergia na area produtiva.
¢ Atendimento as especificagdes técnicas dos clientes.
¢ Melhoria no niveis de assisténcia técnica.
¢ Melhoria no processo de desenvolvimento dos produtos e busca por melhoria

tecnoldgica.

Quanto ao ultimo item, é fundamental ressaltar que a melhoria
tecnolégica e o desenvolvimento dos produtos representam grande atengo dos
empresarios que acreditam que obterfo melhores chances no mercado,
principalmente quanto & minimizacdo de custo que, na opinifo do empresariado
entrevistado, é o fator que assegura a competitividade.
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3.2.3 Nivel de Gestio e Trabalho: A Arte de Administrar como Instrumento
Fundamental para conjugar Mudancas

Nesta segdo, sdo apresentadas as hipdteses:

eAs empresas estdo passando por profundas mudangas, fruto da
introdugdo de inovagdes tecnolégicas e gerenciais, que estio provocando
transformagdes em termos de qualidade de vida, qualificagio profissional,
“cultura” organizacional *°, gestio empresarial e parcerias.

eAs inovagdes (adaptativas e radicais) estio alterando a trajetéria das
empresas, entretanto ndo se pode falar em um unico paradigma técmico-
econdmico aplicado a realidade empresarial.

Com o objetivo de diagnosticar quais os fatores considerados imperativos
pelas empresas, na tentativa de se manterem competitivas no mercado, perguntou-
se aos entrevistados qual a importincia considerada para uma série de fatores
técnicos e econ6micos que se caracterizam como pontos criticos, ou seja, de

grande influéncia nas tomadas de decisdo da empresa (ver tabela 13).

l6Cultlnaorganizacional-rededeconcepq.i')&s,no:masevalor&squcséotomadoswmocertose
que permanecem submersas 4 vida organizacional. Para criar e manter a cultura, estas
concepegdes, normas e valores devem ser afirmados e comunicados aos membros da organizagéo
de forma tangivel. Fleury e Fischer (1996)
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TABELA 13 - Caracteristicas técnicas e econdmicas para se manter uma estratégia
competitiva

FATORES R
NIVELDEIMPORTANCIA 1 2 3 4 5
Pesquisa e Desenvolvimento 33% 56% _ 11%
Qualidade total 11%  22% 67%
Custo do Produto final 100%
Economia de escala 33%  67%
Economia de escopo (1) 11% 56%  33%
Verticalizacdo 86% 14%
Diversificacio 20% 40% 40%
RH qualificado 18% 82%
Meio-ambiente 2% _78%
Outros: Substituto tecnolégico 8%
o familia/ ) 8%
Capacitagdo tecnologica 100%
_Higiene 40%
_Seguranca no trabalho 33%
Marca 100%

Fonte: Pesquisa de Campo qualitativa, 1998

Legenda: 1 Nao € importante,2 Pouco importante, 3. Importante, 4. Muito importante, 5. Nao se aplica

Obs: A pergunta considerou dois cendrios: presente e futuro; n3o houve mudanga de opinifio entre os empresdrios.
Utilizou-se o critério de importante e muito importante para estabelecer prioridades de atuago por ocasizo de uma
tomada de decisdo. '

(1) Economia de escopo - refere-se a economias de escala referentes a mais de um produto (conjunto de
produtos), Chandler, 1994

(2) Integragdo familia/ empregado: trata-se de um programa adotado por uma empresa do setor eletroeletrénico
‘que tem como objetivo melhorar a qualidade de vida e produtividade dos funciondrios através de agdes que
envolvam a familia (visitagZo 3 empresa, palestras, domingo recreativo).

O fator Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) foi considerado por 56% das .
empresas como um fator muito importante para se manter uma estratégia
competitiva.

O fator custo do produto final teve 100% de respostas assertivas. Porter
(1991) afirma que o custo baixo em relagdo aos concorrentes torna-se o tema
central de toda uma estratégia competitiva, embora qualidade, assisténcia e outras

areas ndo possam ser ignoradas. Além disso, uma posigdo de baixo custo para a
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empresa a defende das cinco forgas competitivas'”. A posigo e custo representam
para a empresa uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, defendem a
empresa contra compradores poderosos que so podem exercer poder de baixar
pregos do concorrente mais eficiente, permitem flexibilidade de negociagdo com
fornecedores, agem ainda como barreira & entrada de novos concorrentes e
colocam a empresa em posigdo favoravel em relagio aos produtos substitutos.

A posigdo de baixo custo promove margens altas que podem ser
reinvestidas em novas maquinas e equipamentos que permitam a manutengio de
lideranga no mercado.

O fator economia de escala se refere a declinios nos custos unitarios do
produto, a medida que o volume absoluto por periodo aumenta. Foi destacado por
67% dos entrevistados e também pode fimcionar como fator de inibicdo 4 entrada
de novas empresas no mercado. |

Estabelecer uma marca identificada foi citada por 100% dos empresarios
como muito importante para se manter uma estratégia competitiva, e, também,
caracteriza-se como uma barreira a entrada de novos concorrentes.

Com relagdo a qualidade total" foi considerada, também, uma dimensgo
estratégica pelas empresas mineiras com 67% das respostas. Os programas de
qualidade total vém sendo amplamente divulgados e introduzidos nas empresas,
envolvendo novas formas e técnicas de gestdo da produgdio e do processo de
trabalho.

A manutengdo do RH qualificado teve um indice de respostas de 82%. O
novo padrdo de relagdes capital/trabalho vem tomando a qualificagio cada vez

1 Sobre forgas competitivas verificar metodologia

18 Especialistas afirmam que apenas 1% dos programas de qualidade dio certo, havendo
em torno da qualidade mais discurso que agdo, mais teoria que pratica (Leite, 1997).
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mais importante nas empresas, principalmente no que se refere 3 capacidade de
resolugdo de problemas.

Quanto a qualidade de vida dos funcionarios, verificou-se que ainda é um
fator incipiente no contexto empresarial mineiro. Os empresarios tém como
melhoria de qualidade, questdes como: seguranga no trabalho (33%), higiene
(40%) e tais fatores sdo apenas resultados de melhorias no processo de produgio,
tido como basico e necessario.

O termo qualidade de vida abrange questdes mais especificas e foi
questionado por uma grande empresa do setor eletro-eletrénico, como um projeto
de melhorar a qualidade de vida dos funcionarios com agdes como: visitagio da
familia ao local de trabalho do funcionirio, melhoria da comunicagio e do
entendimento dos familiares, bem com valorizagdo, palestras sobre temas
diversos: economia doméstica, saiide, domingo recreativo, programa de prevengio
contra doengas.

Outra grande empresa do setor de laticinios vem realizando trabalhos com
seus funcionarios a fim de combater o stress, inter-relacionamento, harmonizagio
que fumciona através de facilitadores que, no caso, sio um grupo de psicélogos.

Segundo a psicologa responsavel pelo trabatho, a filosofia da empresa é
“se vocé tem um bom empregado, por qué perdé-lo” e vem tendo boa aceitagio.
Pelo seu depoimento é um trabalho pioneiro no setor e tem bons resultados. A
psicdloga citou ainda que, apesar de ser um projeto em seu inicio, muitas
empresas vém buscando informag3es sobre o programa com vistas a trabalhar
também estas questGes junto aos seus funcionarios.

As novas condigSes de competitividade estio requerendo novos principios
e praticas de gestdo, conforme salienta Ruas e Antunes (1997), marcando
transformagdes nas relages com os clientes, com os fomecedores e com os
proprios funcionarios das empresas.
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A busca pela parceria é vista pelos empresarios muito mais como uma
questdo defensiva do que uma postura pro-ativa no sentido de inovagdo,
modernizagdo de seu negocio.

A busca pela garantia e ampliagdo de fatias de mercado com a oferta de
bens diferenciados ou customizados a pregos cadentes foi confirmada pelos
empresarios. Cerca de 67% afirmaram possuir parcerias, 33% joint-ventures,
terceirizagdo de ativos e cooperagdo ficaram com 11%. As parcerias sdo fruto de
interesses comuns entre as empresas, principalmente no que se refere a mercado,
como foi demonstrado na pesquisa, com 89% das respostas (ver figura 11). A
postura de aversdo ao risco, de sobrevivéncia e de protegdo do patrimdnio é
sentida com bastante énfase. No caso de investimentos em P&D, por se tratarem
de investimentos de maior risco, as empresas de grande porte (telecomunicagdes,

agroindistria, eletroeletronico) buscam formar parcerias.

Des. Produtos

Mercado

=

0% 10%20%30%40% 50%60% 70%80%90%

FIGURA 11- Principais motivos para formagio de parcerias.
Fonte: Pesquisa qualitativa, 1998

Cerca de 92% dos empresarios acreditam na possibilidade de novos
entrantes no mercado, 67% das respostas privilegiaram entrantes internos e 25%
entrantes externos. Esse fato fortalece a busca por formacgdo de parcerias,

conforme demonstrado na figura 12.
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Sim Internos Edternos

FIGURA 12 - Possibilidade de novos entrantes no mercado
Fonte: Pesquisa qualitativa, 1998

Quando interrogados sobre o grau de importancia dos fatores tecnologia,
competi¢do, forga de trabalho e estrutura da empresa, 89% dos empresarios
consideraram os fatores tecnologia e competicdo muito importantes, seguidos de
forca de trabalho e estrutura da empresa com 77%.

Quanto ao fator forca de trabalho, os empresarios tém seu foco: no custo
da forga de trabalho com 89% das respostas e no controle sobre o processo de
trabalho e melhoria das condigdes de trabalho, com 78%. A multifuncionalidade,
também conhecida por poliqualificagdo, alcangou um indice de apenas 11% das
respostas (ver figura 13).

No que se refere ao critério forga de trabalho, as empresas vém
procedendo a mudangas sistematicas e continuas no processo de trabalho,
buscando principalmente ampliar a produtividade, qualidade do produto e
variedade da produgdo; entretanto, a pratica ainda ¢ restrita e timida.
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FIGURA 13 - Fatores relevantes na forca de trabalho
Fonte: Pesquisa qualitativa, 1998

Quanto a tecnologia, os fatores que mereceram destaque foram: economia
de custos, melhoria das caracteristicas do processo de produgdo e exigéncia de
especificagdes técnicas do produto com 89%. A busca pela flexibilidade e a
conquista do mercado interno e externo foram considerados de relevancia com

78% das respostas, conforme destaca a figura 14.

Automatizagdo A
i Melh. producao
Mercado int/ext 2% oL b

Informatizagao ;g 13%
9%

Busca flexivel
12%

Econ.de custos : Espec.técnicas
14%

Econ.capital fixo Econ energi
5% ;

Conhecimentos e
7% aprendizagem
10%

FIGURA 14 - Fatores de destaque no dmbito tecnologico

Fonte: Pesquisa qualitativa, 1998

Obs: As respostas ndo sdo excludentes e, portanto, totalizam acima de 100%. Para efeito do grifico, os indices
foram calculados com base 100, permanecendo proporcionais aos valores originais.
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O fator tecnologia foi verificado através dos depoimentos. Investimentos
sdo realizados com mais cautela, grande preocupagdo em redugdo de custos,
adequagdo dos produtos, de acordo com exigéncias técnicas, demonstrando
interesse pela sobrevivéncia. Flexibilidade e conquista de mercado se afinam com
a postura de se adequar aos novos condicionantes, diagnosticando os problemas
na tentativa de se manter no mercado.

Os dados referentes a competi¢do reafirmam os comentarios anteriores,
centrando-se na questdo de se manter no mercado. Questdes como: incremento na
participagdo no mercado e entrada em novos (78%), conquista de clientes, (67%),

lideram a preocupagado dos empresarios, conforme figura 15.

Benchmarking
Mercffornecedor 4%

4%

Incremento no

Buscar modelos
7% mercado
26%
Busca lideranga
11%
Cz:;g:tl:;ar i Novos mercados
26%

22%

FIGURA 15 - Fatores de destaque no dmbito competigéo

Fonte: Pesquisa qualitativa, 1998
Obs: As respostas ndo sfio excludentes e, portanto, totalizam acima de 100%. Para efeito do grafico, os indices

foram calculados com base 100, permanecendo proporcionais aos valores originais.
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Quanto a estrutura da empresa, os fatores que merecem maior atengdo
das empresas sdo: demanda dos clientes e maior participagdo dos empregados

com 67% (ver figura 16).

_ Nivel hlera'rqmco Demanda por
Desburocratizar reduzido fornecedores
13% 2% 13%

Demanda dos

Flexibilidade clientes
16% 15%
Confianga
. S == fornecedores
Maior participagdo Novas forfias de e
empregados gestdo
15% 13%

FIGURALISG - Fatores de destaque na estrutura da empresa

Fonte: Pesquisa qualitativa, 1998

Obs: As respostas ndo sio excludentes e, portanto, totalizam acima de 100%. Para efeito do grifico, os indices
foram calculados com base 100, permanecendo proporcionais aos valores originais.

Nas empresas entrevistadas, os empresarios confirmam a tendéncia em
aumentar a qualificagdo, tendo em vista 3 modernizagdo tecnologica, expressa
através da necessidade de mais treinamento, escolaridade mais elevada e ao
desenvolvimento de novas habilidades e competéncias.

As empresas oferecem treinamento em quase todas as areas, havendo um
enfoque mais relevante nas areas de Qualidade e Informatica conforme tabela. Os

treinamentos sdo direcionados principalmente para a area operacional e de

111



produgdo (100%), apoio direto (secretaria e auxiliares) com 100% e chefias com
89%, sendo que vendas e area comercial tiveram 67% das respostas e pessoal de
manutengdo, 11% (ver tabela 14).

TABELA 14 - Areas em que a Empresa oferece treinamento ,.

AREAS PERCENTUAL
Producio 89%
Administrativa e financeira 44%
Geréncia Empresarial 78%
Administragdo da Producio 67%
Vendas 33%
Atendimento ao cliente 56%
Qualidade 100%
Informatica 100%
Outros: Pos- 0 11%
Idiomas 22%
Estagio/Treinamento no exterior 11%
Educacio bdsica 67%
Supletivo 78%

Fonte: Pesquisa de campo qualitativa, 1998

Os treinamentos sdo ministrados por consultores especializados em 89%
dos casos, Universidades e Escolas (67%) e Fomecedores (56%) também sdo
muito procurados, conforme figura a seguir.
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Funcionario
SESI,SENAI Q% Fornecedores

4% 22%

Grupo Empresarig

4%
Univ/Escolas Consultores
26% especializados

35%

FIGURA 17 - Instituigdes que ministram treinamento

Fonte: Pesquisa qualitativa, 1998
Obs: As respostas ndio sdo excludentes e, portanto, totalizam acima de 100%. Para efeito do gréfico, os indices

foram calculados com base 100, permanecendo proporcionais aos valores originais.

Como §é possivel notar, 4 medida que as empresas procuram se adequar
aos novos padrdes, sio demandados mais treinamentos. Junto a esse fato, ¢é
exigido também um novo perfil do trabalhador.

No caso das empresas entrevistadas, a nova base de conhecimentos da

forca de trabalho tem como destaque:

QUADRO 4 - Nivel Produtivo

ATRIBUTOS Conhecimento técnico geral
Responsabilidade com processo de produgéo
Raciocinio logico

Concentragdo

Destreza manual

Habilidade para aprender novas qualificagoes

Conhecimentos Eletr6nica

Mecénica

Fungdes da maquina
Conhecimento global da produgéo

Formas de aquisigdo Experiéncia no trabalho
Educagdo Geral

Fonte: Pesquisa direta qualitativa, 1998, Versdo adaptada SENAI, 1992 In: ECIB, 1994
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QUADRO 5 - Nivel Administrativo

ATRIBUTOS Comunicaggo verbal

Comunicag#o escrita

Relagdo entre vérios niveis hierarquicos
Aspiragdo profissional

Iniciativa para resolver problemas
Lideranca

Trabalho em equipe

Autonomia

Conhecimentos Conhecimento geral
Informética
Administracé
Estatistica

Formas de aquisigfio Educagéo geral
Formagdo vocacional

Fonte: Pesquisa direta qualitativa, 1998, Versfio adaptada, SENAI, 1992 In: ECIB, 1994

O eixo da transformagdo produtiva tem influenciado os empresarios tanto
no ato da contratagio como na potencializagdo de habilidades através dos
treinamentos.

Percebe-se, através do quadro, que as habilidades, conhecimentos e
formas de aquisi¢do, de acordo com o processo produtivo, sio mais especificos,
estdo mais ligados & técnica do trabalho e podem ser considerados até mais
tradicionais quando comparados ao processo administrativo. Desse modo, as
informagdes registram maior proximidade com as recentes mudangas
organizacionais e estdo mais articuladas ao novo paradigma técnico-economico,
mostrando, mais uma vez, versdes de qualificaciio diferenciadas.

Geralmente, os cursos e treinamentos s3o ministrados nos préprios locais
de trabalho e, segundo as empresas, permitem custos mais baixos. Isso porque o
tempo do curso se reduz, sendo mais voltado para a pratica do que para a teoria
e, também, porque se aplica ao conteido aprendido no espago de trabalho,

tornando o curso mais eficiente.
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E importante mencionar que esse tipo de treinamento é benvindo e bem-
visto, conforme Zarifian, In Leite (1997), que ressalta treinamentos curtos e
praticos que podem ser tio eficazes quanto cursos mais demorados de cunho
teorico, pois € trabalhando e aplicando conhecimentos que se adquire e se
aprimora a competéncia.

Os cursos e treinamentos das empresas entrevistadas tém privilegiado a
capacitagdo especifica de resolugio de problemas e aprendizado de “ferramentas”
que potencializam a qualidade, produtividade e menores custos.

As empresas, também, tém se preocupado com a educagdo basica em
forma de cursos noturnos ou supletivos. Tanto as empresas em Belo Horizonte
como em Lavras e Varginha possuem parcerias com o SESI, na modalidade de
telecurso, com o objetivo de melhorar a leitura e interpretagdo de textos pelos
funcionarios, melhoria de conhecimentos em matematica, o que facilita o processo
de entendimento e absorgdo de novas técnicas de trabalho, especialmente quanto
aos desenhos, graficos, tabelas e processos mecanicos utilizados nos sistemas de
producdo.

Os treinamentos voltados para planejamento estratégico, fluéncia verbal e
escrita, trabalho em equipe, habilidade para dar e receber feed-back, criatividade,
ou seja, cursos que privilegiem a visdo generalizada da organizagio, a tomada de
decisdes, lideranga, conhecimentos gerais sdo ainda seletivos e voltados para a
geréncia das empresas.

Quando interrogados sobre essas diferengas, os entrevistados
apresentaram respostas como: “apesar da flexibilizagdo do processo produtivo é
preciso manter a divisdo do trabalho e de competéncias para um gerenciamento
mais efetivo e, também aqui, a limita¢do de investimentos fala mais alto.”

Vale ressaltar que, embora haja efetiva evolugdo na gestdo do trabalho e
reconhecendo que existam requisitos especificos e diferenciados tanto para o
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pessoal do processo produtivo quanto para o administrativo, foi percebida uma
barreira entre o pessoal mais qualificado e os menos ou semi- qualificados.

Portanto, conforme salienta Arruda (1997), nio implica que a introdugsio
de novas formas de organizagio da produgio vdo eliminar a divisio entre
planejamento e execugdo. O poder de decisdo ainda ndo é compartilhado de forma
efetiva com o trabalhador, quanto ao planejamento do que e de como produzir.

Com esse quadro, reavaliar a questiio dos novos atributos, qualificagdes e
participagdo dos trabalhadores em seus processos decisorios ¢ pertinente e de
fundamental importincia para que as empresas mineiras possam obter a
competitividade necessaria &4 demanda contemporénea.

3.2.4 Conclusio

Com base em nossos estudos é possivel confirmar que as empresas de
fato estdo passando por profindas mudangas, fruto de inovagdes tecnolégicas e
organizacionais que vém, conseqiientemente, alterando antigos padrdes de
qualificagio profissional, cultura organizacional, treinamentos, gestdio
empresarial e parcerias.

Néo se pode, entretanto, afirmar sobre a adogiio de um tmico paradigma
econdmico.

Pode-se observar, pela anilise dos dados, que, no contexto mineiro, as
mudangas ndo trazem necessariamente rupturas emtre o antigo € O novo
paradigma e, sim, uma conjugacdo. As inovagdes organizacionais e adaptativas
tém influenciado a maneira dos profissionais pensarem, mas t3m buscado, acima
de tudo, um novo modo de rearticular antigos e novos valores.

O que pode ser comprovado junto as empresas mineiras é que, ;'
independente do porte ou setor, as empresas procuram adotar estratégias de ii +
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modemiza¢io na medida de suas possibilidades e necessidades, sendo que cada
uma delas tem construido sua prépria trajetoria. O novo perfil da empresa
mineira valoriza tragos como participagdo, iniciativa, discernimento,
conhecimento multidisciplinar, treinamento, mas continua contando com o
trabalho especializado, definicdo de tarefas individuais, centralizacdo.

Na verdade, o que foi construido (antigo paradigma) n3o se destroi e as
novas competéncias, pertencentes ao sistema flexivel (novo paradigma), vao
sendo aprendidas, fortalecendo um “core competence” singular, proprio para
cada empresa.

A inovagdo das empresas mineiras estd muito voltada para as mudangas
organizacionais que envolvem novas formas e técnicas de gestio de produgdo e o
processo de trabalho.

A incorporagdo de novos conceitos de gestdo vem ao encontro da
necessidade de se potencializar a infra-estrutura ja existente, contribuindo para
minimizar a necessidade de vultosos investimentos em inovago fisica, maquinas
e equipamentos, que representa um obstaculo devido a dificuldade de
financiamentos, custos, dentre outros.

Além disso, a adogdo de ferramentas organizacionais possibilita a geragdo
de estratégias orientadas para maior flexibilidade e integragdo indispensaveis a
complexidade do cenario competitivo.

Menciona-se, ainda, que as priticas gerenciais atuais tém como
caracteristicas: mix estavel de produtos, plantas e equipamentos especializados,
habilidades especializadas, decisGes baseadas na tradigdo de que, no cenario
pesquisado,  sobrepde-se as mudangas  rapidas,  sistematizagdo,
mterdisciplinariedade, multi-habilidades, decisdes baseadas em informagio e
conhecimento.
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Na realidade, da mesma forma em que ocorre na produgdo, o nivel de
gestdo e trabalho também incentivam a integragdo entre o velho e o novo.

Em paralelo, as novas formas de gestio tém um reflexo crescente sobre a
insergdo do trabalhador na empresa. Novas regras e padrdes se consolidam cada
vez mais rapido, alterando o perfil do trabathador.

As mudancas de gestio e produgdio envolvem alteragdes crescentes no
mundo do trabalho, e a gestio de recursos humanos toma-se talvez de maior
relevancia neste momento mediante a necessidade de novas estratégias.
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CAPITULO 4: CONCLUSOES, DESAFIOS E PONTOS EMERGENTES
PARA NOVAS PESQUISAS

No que se refere ao tema Inovagdo e Competitividade, a pesquisa baseou-
se em uma amostra que reflete as empresas mais inovadoras nos seus respectivos
setores, ja que a inovagdo é o elemento motor do desenvolvimento. O estudo das
hipéteses, conforme explicitadas na introdugdo, trouxe importantes contribuigdes
a empresa mineira, favorecendo uma visdo mais amadurecida e realista quanto
aos verdadeiros impactos da competitividade e inovag3o no cendrio mineiro.

A abrangéncia do estudo gerou um volume significativo de informagdes,
cujas atribuigdes mais importantes se centraram nos seguintes temas:

e A performance da empresa mineira, graduagio entre o novo e o vetho.
e A empresa mineira e sua insergio no paradigma.

o A efetividade das inovagdes.

e O papel do Estado.

e O diferencial da pequena empresa.

¢ As mudangas no mundo do trabalho.

e O processo de aprendizado.

Cenarios diversos foram encontrados e as mudangas que vém mobilizando
as empresas e o mercado se configuram tanto como oportunidades como ameagas,
ja que com as profundas transformagdes na economia mundial, as novas regras
ainda ndo estdo claramente delineadas.

Neste contexto, surge a necessidade das empresas mineiras reagirem e se
adaptarem a um contexto de mutagdo, mais excludente do que integrador.

E necessiria a capacitagdo, ndo somente em tecnologia e eficiéncia

produtiva e de gestdio, mas em mobilizagio de recursos para novos investimentos,
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aproveitamento de sinergias dentro da cadeia cliente e fornecedor, busca de
parcerias.

De fato, as empresas entrevistadas, pequenas e grandes, ndo ficaram a
margem do processo de mudanga. Todas, sem excegdo, transformaram seu
cotidiano, adotaram novas formas, técnicas e “ferramentas” que proporcionaram
mais eficiéncia a fim de sobreviver em concorréncia.

As mudancas em empresas mineiras nio se deram com profimdas
rupturas entre o novo e o antigo paradigma; na verdade, elas buscam transitar
entre os dois paradigmas, ao manter o que funciona e mudando o que ja se sabe
através de dados, experiéncia ou feeling que nio demonstrario resultados
positivos.

Ao se estudar caso a caso, a trajetéria competitiva e inovativa das
empresas, o paradigma técnico-econdmico ndo explica completamente as
mudangas que vém ocorrendo no setor empresarial, pois, é necessario valorizar as
especificidades e trajetorias préprias de cada empresa ou pais para se tirar o
melhor proveito do novo paradigma. Uma estratégia de sucesso para uma
empresa, regido ou pais pode nio ser para outros. As diferengas, obstaculos e
oportunidades devem ser analisadas caso a caso , dai a importancia dos fatores
sistémicos e da trajetoria de cada empresa.

Sendo assim, a organizagio da empresa ndo é apenas produto das
configuragbes das mudangas tecnoldgicas, dependendo de varidveis muito mais
amplas como a dimensdo institucional, social e cultural que determinam a
capacidade para desenvolver novos produtos, atividades de aprendizagem e niveis
de competitividade.

Dentre os setores pesquisados, constatou-se a predominincia da inovagio
tecnoldgica organizacional através de novas metodologias de gerenciamento e
utilizagdo mais eficiente de recursos existentes em detrimento da inovagio

120



tecnologica, baseada principalmente na inovagdo fisica mediante a aquisi¢do de
maquinas e equipamentos.

Nos setores de autopegas, laticinios e moveis, essa realidade se faz
presente principalmente devido a retragdo do mercado nos anos mais recentes o
que leva a racionalizagdo de custos e busca de adequagdo em niveis globais de
produtividade e qualidade.

Ja os setores eletronica, telecomunicagdo, apesar de se caracterizarem
como setores difusores de progresso técnico, também vém retraindo investimentos
e, dado o mercado potencial e¢ a alta flexibilidade e agilidade, a inovagdo
organizacional veio como alternativa para ndo se perder posi¢do no mercado.

Foi consenso entre os entrevistados uma atuagio pro-ativa do Estado que,
longe do neoliberal e do patemalista, possa coordenar politicas de
desenvolvimento competitivo, viabilizando a pesquisa ¢ o desenvolvimento de
produtos e estimulando a integracdo intra-empresarial e intra-regional.

Para os empresarios, a auséncia de tais determinantes, juntamente com a
instabilidade, geram a visfio de curto prazo, a busca por rendimentos rapidos e
faceis (mercado financeiro), e o adiamento de investimentos. Isso corrobora cada
vez mais a criagdo de obstaculos competitivos.

Afinal, diante da competitividade sistémica, a importincia da integracio
entre o Estado e as empresas é determinante, para que as estratégias
compartilhadas possam fortalecer decisGes a longo prazo. Faz-se necessario um
Estado atuante, catalisador, compartilhando e promovendo os negdcios privados.

Especificamente quanto a pequena empresa mineira, o seu principal
diferencial, com relagdo a grande empresa, esta em suas formas de organizagio,
pois seu maior problema se configura em auséncia de capital para investimento

em inovagao tecnologica.
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As estratégias de atuagdo da pequena empresa sdo menos formais, visto
que as “solugdes caseiras™ estdo presentes diariamente. Se, por um lado, essa
condi¢do demanda criatividade, predisposigdio, por outro mostra a fragilidade de
suas decisoes e do seu nivel de competitividade no mercado.

Problematicas como caréncia financeira, dificuldade de acesso a
tecnologia, baixa escala de producdo, baixo poder de negociagdo comprometem a
estrutura competitiva das empresas e, em periodos de forte instabilidade, levam
ao seu fechamento.

Apesar das pequenas empresas mineiras estarem realizando inovagdes
organizacionais com a adogdo de Programa de Qualidade, Plano de Cargos e
Salarios, treinamentos de qualificagio, as dificuldades para sua efetiva
reestruturacdo sdo grandes. Isso ocorre, principalmente, porque, nas antigas
formas de trabalho, muitos dos processos eram informais e existe uma forte
dificuldade e até certo nivel de resisténcia a4 formalizagio das atividades,
provenientes da prépria implantagio das novas formas gerenciais. Por outro
lado, as mudangas que ocorrem sio mais vulnerdveis as extemalidades e o
préprio desempenho da empresa; por exemplo, o nivel de venda e sua queda
podem significar uma estagnagio no processo de modemizagdo, principalmente
pelo fator financeiro.

Dessa forma, ndo ha duvidas de que, pelas suas limitagdes e
caracteristicas especificas, as pequenas empresas devem contar com um modelo
de atengdo e de apoio especifico no dmbito da assisténcia técnica, financiamento,
comercializacdo, assisténcia gerencial.

Toda a discussdo em tomo da competitividade e inovagio como fatores
determinantes na gestio das empresas mineiras apontou que vém ocorrendo
modificagdes no ambito do trabalho, que merecem, portanto, um enfoque
especial.
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Na verdade, a conjugagio de inovagdes produtivas e inovagdes
organizacionais estio atingindo de forma radical os trabalhadores, apresentando
pontos positivos e negativos.

Como pontos positivos, verificou-se que a empresa mineira busca
qualificacdo, seja através de cursos e treinamentos especificos voltados para o
préprio processo de trabalho, seja através de cursos mais amplos, como educago
basica, linguas, cursos motivacionais, de lideranca, trabalho em equipe, dentre
outros. As empresas também tém se preocupado com a melhoria do ambiente de
trabalho. Por outro lado, os pontos negativos centram-se em questdes como: a
participagdo dos funcionarios esti voltada para a resolugio de problemas
especificos em seus processos de trabalho, ndo acontecendo efetivamente a
geréncia participativa com todos os membros podendo opinar desde a criagio até
a produgdo do produto, passando por planejamento, marketing, formatagio do
portfolio.

Outro aspecto relevante é a demanda por maiores niveis de exigéncia para
uma mesma funcio, cargo e salarios, ou seja, sdo exigidas novas habilidades, sem
uma contrapartida efetiva, havendo, nesse caso, sobrecarga de trabalho, devido a
filosofia multidisciplinar e polivalente.

Tanto a participagdo parcial como a exigéncia de novas habilidades levam
ao processo de exclusdo ao invés de integragio.

Merece destaque também as vantagens oferecidas aos funcionarios como:
plano de saiide, plano de cargos e saldrios, integragio familia/empregado que, na
realidade, se caracterizam como direito do trabalhador e n3o vantagens adicionais
como colocadas pelos entrevistados.

As pesquisas mostraram também que, mesmo com a introdugiio de novas
tecnologias, fisicas ou organizacionais, ha um tempo para que elas realmente
sejam incorporadas no dia-a-dia da empresa, tomando-a mais eficiente. Esse fator
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estd interrelacionado ao core competence e a curva de aprendizado prépria de
cada empresa.
Novos padrdes e novas regras de competitividade se impdem em escala
cada vez mais crescente, entretanto, faz-se necessario que cada empresa descubra
seu elemento-chave, seu diferencial conjugado tanto no ambiente interno como no
nivel das externalidades, a fim de que possa sobreviver i intensidade dos
processos de mudangas heterogéneos.
Consideramos importante abrir uma agenda para novos trabalhos com
proposta de novos temas para pesquisa.
® No ambito do trabalho: propde-se uma pesquisa mais aprofundada sobre as
mudangas no mundo do trabalho apés inovagdes.

¢ No ambito da cultura organizacional: uma pesquisa sobre a autonomia para o
desenvolvimento profissional e a gestdo inovadora.

¢ No &ambito da inovagio organizacional: mudangas no processo de
aprendizagem e suas interrelagdes com a inovaggo.

* No ambito da inovago: o desenvolvimento de produtos e processos aliado as
novas tecnologias disponiveis.

¢ No ambito da tecnologia: estratégia competitiva das empresas que investem
em P&D.

¢ No dmbito das estratégias compartilhadas: a partir do momento em que
compreendemos a importincia das interrelages entre empresas, govemo,
mercado, sindicato, que influenciam diretamente as formas de organiza¢io das
empresas, seu comportamento, o seu padrio tecnoldgico, abordar a
importncia de arranjos institucionais na busca da competitividade.

Esses temas sfo frutos das informa¢Ses abordadas durante todo o
trabalho, mas, pela importincia e abrangéncia, merecem levantamentos
especificos, voltados especialmente para o estudo dessas variaveis.

124



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS:

ALENCAR, E. Abordagem positivista e abordagem interpretativa nas
ciéncias sociais. Lavras:UFLA,1996a.

ALENCAR, E. Paradigma, ontologia, epistemologia, metodologia e método.
Lavras: UFLA, 1996b.

ALENCAR, E. Seqiiéncia circular em pesquisas sociais. Lavras:UFLA, 1996c.

AKTOUF, Omar. A administracgio entre tradi¢fio e renovagio. S3o Paulo:
Atlas,1996. 269p.

ARRUDA. G.C. Qualificagdo Profissional nos tempos presentes: decifra-me ou te
devoro. In: CARLEIAL, L.; VALLE, R. (org.) Reestruturacio produtiva e
mercado de trabalho no Brasil. Sdo Paulo: Hucitec-Abet, 1997.

BELLUZZO; MELLO, Reflexdes sobre a crise atual In: COUTINHO. Inflexdes
e crise na politica econdmica, Campinas: Unicamp, 1980.

BAND, W. Competéncias criticas- dez novas idéias para revolucionar
a empresa. Rio de Janeiro:Campus, 1997.

BERNARDO, J. Economia dos conflitos sociais. Sdo Paulo: Cortez, 1991.
371p.

CACCIAMALLI ; BEZERRA, Produtividade e emprego industrial no Brasil. In:
CARLEIAL, L. ; VALLE, R. (org.) Reestrutura¢io produtiva e mercado
de trabalho no Brasil. S3o Paulo: Hucitec-Abet, 1997.

CASAROTTO, N.; PIRES, L. Redes de pequenas e médias empresas
e desenvolvimento local. S3o Paulo: Atlas, 1999.

CASTRO, N.A.(org). A Méiquina e o equilibrista- inovacdes na indistria
automobilistica brasileira .S3o Paulo: Paz e Terra, 1995. Modemizagio e
trabalho no complexo automotivo brasileiro.

CEPAL. Educacion y conocimento: eye de la transformacion productiva
com equidad. Santiago: Naciones Unidas,1995.

125



CHABALL, R.; CHESNAIS, F. Tecnologia, crescimento e desenvolvimento:
impasses e desafios do final do Século XX, Sociedade e Estado, V.7,n. 1 e
2, jan/dez. 1992.

CHANDLER, A. Scale and scope: the dynamics of Industrial
capitalism, Havard: Havard Business School.1994.

CHANLAT, J.F. O Individuo na organizacfio: dimensdes esquecidas, 3.ed. Sdo
Paulo:Alas,1996.205p.

CHESNAIS, F. A globalizag3o e o curso do capitalismo de fim de século. In:
Economia e Sociedade. Campinas, dez,1995.

COUTINHO, L. A fragilidade do Brasil em face da globalizaggo. In:
BAUMANN_R (coord). O Brasil e a economia global. Sio
Paulo:Campus, 1996.

COUTINHO,L ; FERRAS, J.C.(coord.) Estudo da competitividade da
induistria brasileira. Campinas:UNICAMP,1994.510p.

DINIZ, C. C. ; CROCCO, M. A. Reestruturagio econdmica e impacto regional:
O novo mapa da indstria brasileira. In: Revista Nova Economia, Belo
Horizonte, UFMG, FACE, 1997.

DOSL G. Technological paradigms and technological trajetories. Sussex:
University, 1982.

DRUCKER, P. O surgimento da nova organizagdo In: CHAMPY, J.; NOHRIA,
N.(org). Avango ripido - as melhores idéias sobre o gerenciamento de
mudancas nos negécios. Rio de Janeiro: Campus, 1997. P. 3-14.

DUPAS, G. Economia global e exclusiio social. pobreza, emprego,
estado e o futuro do capitalismo. Sdo Paulo: Paz e Terra, 1999.

FERNANDES, C.L.A inser¢do de Minas na Economia Nacional: Uma analise de

insumo-produto inter-regional. Revista Nova Economia, Belo Horizonte,
UFMG,FACE, 1997.

126



FERRAZ, J. C. Development technology and flexibility - Brazil faces
the industrial divide. Haward Rush and Jan Miles ,1992.

FLEURY,M.T L.e FISCHER, R.M.,(coord.) Cultura e poder nas organizacdes.
Séo Paulo:Atlas, 1996. 170p.

FREEMAN, C. Networks of innovators: a synthesis of research issues
University of Limburg, Maastricht,1991.

GOLDENBERG, M. A arte de pesquisar: como fazer uma pesquisa
qualitativa em ciéncia sociais. Rio de Janeiro: Record, 1997.

GONCALVES, J.E. Os novos desafios da empresa do fituro. Revista de
Administra¢io de Empresas, Sdo Paulo v.37,n.3,p.10-19, jul/set 1997

HADDAD, P. Os clusters produtivos.Revista Estados de Minas.
Economia n.15, julho 1999

LEITE, E.M. Reestruturagdo industrial, cadeias produtivas e qualificagdo. In:
CARLEIAL, L_;VALLER. (org.) Reestruturagio produtiva e mercado de
trabalho no Brasil. Sdo Paulo: Hucitec-Abet, 1997

MACEDO.M.L. A Economia e o economés, vocabuldrio econdmico. Belo
Horizonte: Lemi, 1981.

MAIA, J.M. Economia internacional e comércio exterior. S3o Paulo: Atlas
1999.335p.

METCALFE, J.S. ; BODEN, M. Evolutionary epistemology and the
nature of technology strategy. In: COOMBS,R; SAVIOTTIL P.; WALSH, V.
(eds) technological change and company strategies. San Diego: Academic
Press,1992.

MORGAN.G. Images of organization. California: Sage Publications, 1986.
423p. -

MOTTA. F. ; CALDAS, M. (org) Cultura organizacional e cultura brasileira.
S3o Paulo: Atlas, 1997. 325p.

127



MOTTA, P.R. Transformac#o organizacional: a teoria e a préitica de inovar.
Rio de Janeiro: Qualitymark, 1997.

NAKANO, Y. Globalizaggo, competitividade e novas regras de comércio
mundial. Revista de Economia Politica,, vol.14, n.4, 1994

PEREIRA, L.C.B. Economia brasileira. uma introdugio critica. Sio
Paulo: editora 34, 1998. 192p.

PEREIRA, L.B.; SOUSA, F.P. Evolugio da produtividade/competitividade dos
setores agroindustriais. In: CARLEIAL, L; VALLE, R. (org.)
Reestruturagiio produtiva e mercado de Trabalko no Brasil. Sio Paulo:
Hucitec-Abet, 1997. 71p

PORTER, M. Competiciio on competition. estratégias competitivas
essenciais. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

PORTER, M. Estratégia competitiva. técnicas para andlise de inddistrias e
da concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1991.362p.

POSSAS, M.L. Competitividade: Fatores sist3micos e politica industrial -
implica¢es para o Brasil. In: Estratégias empresariais na indistria
brasileira, discutindo mudancas. So Paulo: Forense Universitéria,1996.

POSSAS, M.L Em direcdo a um paradigma microdinimico: a abordagem neo

-schumpeteriana. In: SEMINARIO DO INSTITUTO DA UNICAMP
1988

PEREZ, C. The present wave of technical change: implications for
competitive reestruturing and institucional reform in developing countries
World Bank paper, 1989.

RIBEIRO, M.T. Tipos de Inovagiio, Lavras:UFLA, 1997.

ROTWELL, R. Sucessfull industrial innovatio: critical factors for the 1990’s.
R&D Management, V.22 , p. 221-239,1992.

128



RUAS,R. ; ANTUNES, E. Estruturagio, programas de qualidade e praticas de
beneficios e incentivos: a questdo do “comprometimento”. In: CARLEIAL,L.;
VALLE,R. (org.) Reestruturagiio produtiva e mercado de trabalho no
Brasil. Sdo Paulo: Hucitec-Abet, 1997.

SALVATORE, D. Internacional economics. Prentice Hall, 1995, 390p.

SANTOS, M. Técnica, espaco tempo globalizacio e meio técnico-cientifico
informacional. S3o Paulo: Hucitec, 1996.

SCHUMPETER, J. A, A Teoria do desenvolvimento econémico. Uma
investiga¢do sobre lucros, capital, crédito, juro e o ciclo econdmico. Sdo
Paulo: Nova Cultural, 1995.

SPRADELEY, J.P. Participant observation. Nova York, Rineart &Winston,
1980.

STRAUSS ; CORBIN. Basic of qualitative research: grounded theory
procedures and techniques. Londres, 1990.

TAVARES, M.C. Aquarela do Brasil: ensaios politicos e econ6micos sobre o
Govemno Collor. Rio de Janeiro, 1990.

TEECE, D. Profiting from technological innovation:implications for
integration, collaboration, licensing and public policy. California: University
of Californa. School of Business Adminstration, 1986.

TEIXEIRA, F.L. Desenvolvimento industrial e tecnologia: revisdo da
literatura e uma proposta de abordagem. Universidade Federal da Bahia,
1990.

TRIVINOS,A . N. Introdugio 2 pesquisa em ciéncias seciais. S3o Paulo: Atlas,
1987. 175p.

VAZQUEZ, J.L. Comércio exterior brasileiro. 4*.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
241p.

VILLAVICENCIO, D. Sistema nacional de inovagdo do México e as
PME’S inovadoras. In: Estudos SEBRAE, 1995.

129



WHEATLEY. M. Lideranga € a nova ciéncia.1992.

ZYSMAN, J. National roots of a global economie, Berkely:University of
California, 1996.

130



LITERATURA CONSULTADA:

BAUM, J. A C. ; SINGH, J.V. Evolutionary dynamics of organizations. New
York: Oxford, 1994,

CARLEIAL, L.; VALLE, R .(org.) Reestruturagiio produtiva e mercado de
trabalho no Brasil. Sdo Paulo: Hucitec-Abet,1997.

CHAMPY, J.; NOHRIA, N.(org). Avanco ripido - As melhores idéias sobre o
gerenciamento de mudancas nos negécios. Rio de Janeiro:
Campus,1997.288p. No meio da tempestade: O ciclo de mudangas, se
acelera, p. XV -XVIIIL

COUTINHO, L Dependéncia fabricada. In: Folha de Séio Paulo, agosto/1998.

COUTINHO, L Politica Industrial Ji. In: Folha de Sdo Paulo, agosto/ 1997.

COUTINHO, L A terceira revolucgio industrial e tecnoldgica: as grandes
tendéncias de mudanga, In: Economia Sociedade, 1995.

DOSI, G. Industrial organisation, competitiveness and growth. In: Revue
D’Economie Industielle n. 59, 1992.

DOSI, G. e SOETE, L. Technological innovation and international
competitiveness.

FLEURY, A ; FLEURY, M.T. Aprendizagem e inovacio organizacional. as
experiéncias de Japio, Coréia e Brasil. Sio Paulo: Atlas, 1995. 237p.

FUNDAGAO JOAO PINHEIRO. Perfil de Minas Gerais.Belo Horizonte, 1997.

GIBBONS, M, et al The Production of knowledge. London: Sage
Publications, 1994.

HAMEL,G ; PRAHALAD,C. Competindo pelo Futuro. Rio de
Janeiro:Campus,1995. 377p.

KANITZ. S. O Brasil que d4 certo. S3o Paulo:Makron, 1995.

131



KOTLER, P. Pensar globalmente, atuar localmente. In: HSM Management,
maio/junho 1997,

KRUGMAN,P. Internacionalismo pop. Rio de Janeiro: Campus, 1997.
LAHOZ. A. Nova economia. Exame, n.17, agosto 1999

LEITE, E. M. Renovagdo tecnolégica e qualificagio do trabalhador: efeitos e
expectativas. In: CASTRO, N.A.(org.). A Méquina e o equilibrista-
inovacdes na indistria automobilistica brasileira. Sio Paulo: Paz e Terra,
1995.

MINTZBERG, H. ; QUINN, J. B; VOYER, J. The strategy process,
New Jersey,1995.

MONACO. R. Globalizagdo econdémica e as MPE’S. In: Estudos SEBRAE,
1994

NOHRIA, N.; BERKLEY, J.D. Que fim levaram os gerentes que assumiram
responsabilidades. In CHAMPY,J;NOHRIA,N. (org). Avanco ripido - as
melhores idéias sobre o gerenciamento de mudangas nos negocios. Rio de
Janeiro: Campus, 1997. P. 221 -223.

OLIVEIRA, F. A economia da dependéncia imperfeita. Rio de Janeiro:
Graal, 1977. 161 p.

PAIVA, V. Inovagio Tecnolégica e Inovagio. In: Educagdio e Sociedade.
Campinas: CEDES, nimero 50,1995.

POCHMAN, M. Globalizagio e o desemprego no Brasil. Revista
Estado de Minas. Economia, n.15, julho de 1999

PEREZ, C. Las nuevas tecnologias : una visién de conjunto. In: La tercera
revolucion industrial. Buenos Aires, 1986.

PEREZ, C. Structural change and assimilation of new technologies in the
economic and social systems. In: International Seminar on innovation,
Design and Long cycles in Economic Development, London, 1983.

PUGH, D.S. Organization theory. Penguin Books, New Edition,1990.



RIBEIRO, M.T. ; TEIXEIRA, F. Compsetitividade e qualificagdo da mio-de-
obra: pontos para uma reflexdo sobre as perspectivas do ensino
profissionalizante. Revista Economia ¢ Empresa. S3o Paulo, Instituto
Makenzie, vol 4,1997.

SANTOS, M. O mundo, o Brasil e a Globalizagdo: O horror ndo dura
eternamente. In: Revista Rumos, junho/1997.

SARAIVA, D. A globalizagio no Brasil. Revista Rumeos, abril/1997.

SEBRAE. Indicadores de qualidade e produtividade na indiistria brasileira,
Rio de Janeiro, 1998.

SEBRAE. Papel das micro, pequenas e médias empresas no processo de
globaliza¢cdo da economia mundial. Rio de janeiro, 1993.

SKINNER,W. Muito chapéu para pouco gado: gestdo de recursos humanos In:
Gestdo de pessoas, niio de pessoal - Os melhores métodos de motivacio e
avaliacio de desempenho. Harvard Business Review book,

Rio de Janeiro: Campus, 1997.

URANI A .; KANDIR, A . ,CAMARGO, A, et al. Li¢des de mestres. Rio de
Janeiro:Campus, 1998.

ZIBAS. D.M.O reverso da medalha: os limites da administra¢do industrial
participativa. In: CARLEIAL, L. ; VALLE, R. (org.) Reestruturagciio
produtiva e mercado de trabalho no Brasil. Sdo Paulo: Hucitec-Abet, 1997.

gt -~ o —-

13 F:ENTRO de DOCUMENTAGAO |
CEDOC/DAE/UFLA |

Voegprm



ANEXOS

pagina
ANEXO A - Mapa localizagio geografica...............cceeueueeeveereeeeeeennnn. 135
ANEXO B - Mapa Principais atividades produtivas - Tradiggo................ 136
ANEXO C - Mapa Principais atividades produtivas - Potencial................ 137
ANEXO D - Investimentos previstos 1997-2000...................coveeeer...... 138
ANEXO E - Questionario de Entrevista...................ccceoevuemeueveneecmeeernenes 139
ANEXO F - Esquema das Forgas Competitivas................c.c.ceerevemennn..... 140

134



ANEXO A - MAPA LOCALIZACAO GEOGRAFICA

135



OUIANVYIr ¥ad oIy

01Nnvd oys

oNLVADY
vesvd \

oiN3unon d
oye

1Hvanyy

OLNVS
OLIN]dSH

vivjsvuse



ANEXO B - MAPA PRINCIPAIS ATIVIDADES PRODUTIVAS
TRADICAO

FONTE: INDL 1999
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ANEXO C - MAPA PRINCIPAIS ATIVIDADES PRODUTIVAS
POTENCIAL

FONTE: INDI, 1999
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ANEXO D - INVESTIMENTOS PREVISTOS
1997-2000

FONTE: INDI, 1999
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ANEXO E - QUESTIONARIO DE PESQUISA
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS DAS EMPRESAS

PESQUISA: A INOVACAO E A COMPETITIVIDADE COMO
FATORES DETERMINANTES NA GESTAO DAS EMPRESAS - UM
DESAFIO PARA AS EMPRESAS MINEIRAS

EMPRESA:
CGC:
ENDERECO:
TELEFONE:
CIDADE:
CEP:
ENTREVISTADO:
CARGO:

DATA:

QUESTOES:
I- ESTRUTURA EMPRESARIAL (concorrentes na indiistria)
Qual ¢ a principal atividade econdmica de sua empresa? (Setor/Ramo)

( )Industria ( )Industria e comércio ( ) Comércio ( )Servigo
Ramo:

Qual o nimero de fimcionarios? (independe do registro)
( Jnenhum ( )jum ( )dois ( tés

(  )quatro (  )cinco ( )e6a9
( Jde10al19 ( )de20a49 ( )de50a99
(  )mais de 99

Como é composto o capital social de sua empresa?

CAPITAL SOCIAL | PRIVADO | PUBLICO

Nacional

Estrangeiro

Qual foi o faturamento bruto de sua empresa no 1ltimo ano?
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Qual foi o tipo de investimento realizado?

Areadedesign sim nfo  Tipo de investimento:
Area de produgio sim ndo  Tipo de investimento:
Area de planejamento sim ndo  Tipo de investimento:
Gestdo/Administracdo nio  Tipo de investimento:
Meio ambiente sim ndo  Tipo de investimento:

No que se refere ao nivel de empregos no seu setor? ( )mais baixo
( ) similar
( ) mais alto

No que se refere a presenca de empresas estrangeiras/multinacionais?
( )mais baixo
(  )similar
( ) maisalto

Sabemos que, para seu produto atuar com sucesso e se manter competitivo no
mercado, é necessaria uma série de fatores. Por favor, o Sr. poderia pontuar o
nivel de importancia de cada fator atualmente e no futuro (5 anos):

1. ndo é importante
2. pouco importante
3. importante

4. muito importante
5. nio se aplica

hoje futuro
Pesquisa e desenvolvimento ( ) « )
Qualidade Total ¢ ) « )
Custo do produto final ( ) « )
Economia de escala ( ) ( )
Economia de escopo () « )
Verticalizagdo (¢ ) ( )
Diversificagdo () « )
Recursos humanos qualificados « ) « )
Grau de instrugo:
Meio-ambiente: ( ) (
Outros: « )




Por favor, indique aproximadamente qual € o percentual de suas operagdes que
estdo sendo controladas por mecanismos microeletronicos
atualmente?

As maquinas e equipamentos utilizados pela sua empresa sio:

( )nacionais com menos de lano de uso

(  )importadas com menos de 1 ano de uso

(  )nacionais com menos de 5 anos de uso

( )importadas com menos de 5 anos de uso

(  )nacionais com mais de 5 anos de uso

( )importadas com mais de 5 anos de uso

A empresa possui ou pretende realizar algum tipo de parceria?
( )parceria (  )terceirizagdo de ativos
( )alianca ( )cooperagdo

( licenca (

Joutros:

(  )joint-venture

Area:

Parceiro:

Motivo: ( )P&D
( )mercado
(  )Desenvolvimento de produtos
( )Outros:

Ao realizar investimentos, por favor indique o grau de importancia dos fatores
listados a seguir para sua tomada de decisdo. Quanto aos subfatores diga somente
se s30 ou nio relevantes.

1. ndo é importante

2. pouco importante

3. importante

4. muito importante



1.Fator for¢a de trabalho ( )

Subfatores:

a) escassez de forga de trabalho especializada  relevante
b) custo da forga de trabalho relevante
¢) controle sobre o processo de trabalho relevante
d) melhoria das condigdes de trabalho relevante
€) outros: relevante
2. Fator tecnologia « )
Subfatores:

a)Melhoria das caracteristicas do processo de produgdo relevante

b)Busca pela flexibilidade

c)Exigéncia de especificagdes técnicas para o produto

d)Para ganhar novos conhecimentos e aprendizado

e)Economia de energia

f)Economia de capital fixo

g)Economia de custos

h)Informatizagdo

i)Conquista de mercado intemno e externo

J)Outros:
relevante

3 Fator Competigdo ( )

Subfatores:

a)Incremento na participagio no mercado
b)Entrar em novos mercados

¢)Conquistar os clientes

d)Busca de liderang¢a empresarial

e)Buscar modelos com empresas de mesmo ramo
f) outros:

4. Estrutura da empresa « )

Subfatores:

a) Demanda por fornecedores
b) Demanda dos clientes

c) Confianga nos fornecedores

relevante
relevante
relevante
relevante
relevante
relevante
relevante
relevante

relevante
relevante
relevante
relevante
relevante
relevante

relevante
relevante
relevante



d) Novas formas de gestdo relevante

€) Maior participagdo dos empregados relevante
f) Flexibilidade relevante
g) Desburocratizagio relevante
h) outros: relevante

Sua empresa oferece treinamento em quais areas?
)Produgdo

)Administrativa/Financeira

)Geréncia Empresarial

JAdm. da produgdo

)Vendas

)Atendimento ao cliente

)Qualidade

)Informatica

Joutros:

PN SN NN SN NN NN

Quem ¢ treinado na empresa?

)Apoio direto (secretarias e auxiliares)
)Chefias

)Yendas e Area Comercial

)Area Operacional/Producio

)Todos
Joutros:

PN SN SN NN

Quem da o treinamento?

(  )Fomecedores

(  )Consultores especializados
(  )Universidades/Escolas

(  )outros:

Qual a média ano/empregado treinado?

Como resultado dos investimentos (inovagio) realizados, quais sdo os atributos
mais relevantes na formagdo profissional de seus funcionarios?

)Raciocinio logico

)Concentrag¢io

)Conhecimento técnico geral

)Destreza manual

)Coordenagdo motora

I N Y Ve WanY



(  )Habilidade para aprender novas qualificagdes
( )Responsabilidade com o processo de produgio
( )Comunicagio verbal

(  )Comunicagio escrita

( )Relagdo entre varios niveis hierarquicos

(  )niciativa para resolver problemas

(  )Aspiragdo profissional

E no que se refere as areas de conhecimento?

( )Eletronica

(  )Geometria

( )Elétrica

( )Mecénica

( )Informitica

(  )Fungdes da maquina

( )Conhecimento geral

( )Conhecimento do processo global de produgio
( )Estatistica

E no que se refere aos tipos de educagdo?
( )Formacio vocacional

(  )Experiéncia no trabalho

(  )Educagio Geral

Dos fatores citados, classifique-os em PONTOS FORTES, PONTOS FRACOS
OPORTUNIDADES E AMEACAS em relagio a sua empresa:
Competitividade

Produtividade

Qualidade dos Produtos

Ampliagido do mercado

Preco

Demanda

Tecnologia

Mio-de-Obra

Localizaggo

10.Acesso a novos mercados

11.Acesso a financiamento

12.Parcerias

13.Conhecimento do Mercado

14.Conjuntura politico-econdmica

2
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15.Marketing

16. MERCOSUL

17.Abertura do mercado
18.Desregualgao da economia
19.Lei de Patentes
20.Investimento em meio-ambiente

PONTOS FORTES | PONTOS FRACOS

OPORTUNIDADES | AMEACAS

II - FORNECEDOR

Quais as principais matérias-primas e/ou insumos que compdem o seu produto?

Quais sdo os principais fomecedores da empresa ? (localizagdo e nome)

Qual foi o critério utilizado para a escolha/credenciamento destes fornecedores?

( )Localizagio (  )Prego

( ) Qualidade dos produtos () Tecnologia
( ) Quantidade (  )Pontualidade
( )Prazo

Como se da a relagdo entre os fornecedores e sua empresa?




III- COMPRADOR

Do total produzido, quanto é exportado?
( )Entre0a20%

( )Entre 21 a 50%

( )Entre 51 a 85%

(  )86% ou mais

Cidades:
Paises :

Quem sio os principais consumidores/compradores de seus produtos?

Como a empresa mede o grau de satisfagio de seus clientes?
Periodicidade:

(  )Pesquisa direta

(  )Fichas de sugestdes

(  )Pesquisa Informal

( )Ndoavalia

( )Outros:

Na sua opinifio em que nivel esta a satisfagio do seu cliente?
Bom (B) Regular (R) Insatisfatério (1)

)Preco

)Prazo

)Qualidade
)Variedade
)Atendimento
)Assisténcia técnica

PN NN NN

A empresa oferece servio de assisténcia técnica ao produto? Como?




IV - ENTRANTE POTENCIAL:

Para o Sr., quais sdo os principais fatores para manter sua empresa em uma
posigdo sustentavel no mercado?

No caso da empresa inovar e modemizar suas areas de atuagdo, quais s3o os
principais problemas ou mesmo barreiras na opinido do Sr. que a empresa pode
passar?

Existe possibilidade de novos entrantes? Quem?
(internos/externos)

V - ESTADO:

Na maioria das vezes, os fatores econdmicos, sociais, politicos, tecnolégicos
influenciam a tomada de decisdio na empresa e acabam por afetar diretamente a
decisdo da empresa em investir em modemizagdo e inovagdo. Gostariamos que o
Sr. nos dissesse o nivel de importancia que atribui a cada fator e identificasse os
subfatores mais relevantes.

Escala: 1 ndo é importante
2 pouco importante
3 importante
4 muito importante
5 ndo se aplica

Fatores econémicos ( )
Subfatores: moeda
tx. de juros
tx. de cambio

Fatores politico-sociais ( )

Subfatores: estabilidade politica
politicas sociais
MERCOSUL

10



Fatores tecnoldgicos ()

Subfatores: efeito demonstragdo do concorrente
televisdo
vendedor
fornecedor

Na sua opiniio, qual o papel do Estado no processo de competitividade e qualéa
sua influéncia na tomada de decisdes de sua empresa em nivel de investimentos
para promover inovagio?

) politica

) infra-estrutura

) ndo sair da producido

) investimento em pesquisa basica e aplicada

) regulacdo
)outros:citar

PN TN SN SN NN

VI- PRODUTOS SUBSTITUTOS (origem da tecnologia utilizada e
investimentos em P&D)

A tecnologia e o Know-how utizado pela sua empresa provém:

() da compra de equipamento de produgio que serve para desenvolver produtos,
processos novos ou melthoramentos;

() da cooperagdo com o fomecedor de equipamentos com o objetivo de
desenvolver ou mefhorar novos produtos e processos;

() cooperagdo com o fomecedor de materiais visando desenvolver ou melhorar
novos produtos e processos;

) do contrato de P&D realizado com outras firmas e institui¢Ses de pesquisa;
) utilizagdo de patente, licencas ou outra forma de know-how técnica;

) da cooperaggo com outra firma para fazer P&D;

) de consultoria técnica externa;

) ap6s as mudangas técnicas introduzidas pelos concorrentes;

) apés mudangas técnicas introduzidas pelo mercado;

) do acesso a outras redes (documentos cientificos e técnico).

PN N NSNS PN

A firma esta engajada na atividade de P&D?

Onde se desenvolve essa atividade?

11



Ligagdo emtre a empresa e a organizagio responsivel pela
P&D?

Houve ajuda governamental 2 P&D?
Tipo de pessoas envolvidas com a P&D. Nivel de formagdo, mimero e cargo

Sua empresa desenvolveu novos produtos ao longo dos ultimos quatro anos?
( )sim ( )ndo

Quais?
Comercializou os novos produtos ou produtos adaptados nos tltimos quatro
anos?

Introduziu novo processo de fabrica¢do ou adaptagdes?

Qual processo?
Qual produto?
Quais materiais?

Houve melhoria da qualidade do produto?

O produto desenvolvido ¢é objeto de um mandato mundial de
produgio?

Quais sdo os fatores que explicam a importincia dos recursos direcionados a
P&D?

() atecnologia utilizada é disponivel no mercado;

( )omercado ¢ julgado insuficiente para justificar um investimento em P&D);

( )auséncia de concorrentes;

()os produtos s3o padronizados e ndo susceptiveis de melhoramentos;

() os processos de produgio si3o padronizados;

(  )os materiais utilizados s3o bons (performance);

(' )os fomecedores de materiais nio estio em condigdes de produzir produtos
melhores;

( )os produtos satisfazem as normas dos usuarios ISSO 9000);

( )ndo existe pessoal competente;

( )barreira lingiiistica é um obsticulo 4 obten¢do de pessoal competente;

( )ndo conhecemos os programas publicos de ajuda a P&D.

Quais sdo suas sugestdes sobre Politica setorial ou macro?

12



ANEXO F - ESQUEMA DAS FORCAS COMPETITIVAS

FONTE: PORTER (1991)
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Entrantes Potenciais

l Ameacas de novos entrantes

|CONCORRENTES NA
INDUSTRIA
T Poder de negociagtio dos compradores
Rivalidade entre as
Fornecedores | =P | Empresas Existentes | ¢— | Compradores
Poder de
negociagdo
dos fornecedores
>

Ameagca de produtos ou servigos

substitutos
Substitutos

ANEXO F - FORGAS QUE DIRIGEM A CONCORRENCIA NA INDUSTRIA
Fonte: Porter (1991)
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