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Resumo:

Os Arranjos Produtivos Locais (APL) sdo um tipo de rede interempresarial que se tem
constituido numa alternativa de desenvolvimento para as Pequenas e Médias Empresas
(PME).

A operacdo em rede propicia através da cooperacdo entre os participantes do arranjo novas
possibilidades tais como: acesso a novas tecnologias, aos agentes crédito e financiamento de
projetos, o desenvolvimento e a capacitacdo de pessoa, lobby para uma maior
representatividade dos interesses do segmento, maior poder de negociagdo junto a
fornecedores e prestadores de servico, participacdo em eventos do setor com oportunidades de
crescimento dos negdcios tanto no mercado local como globa e o compartilhamento de
riscos.

Apesar das oportunidades dos APL’s para as empresas integrantes o sucesso depende da
participacdo de cada empresa, e por sua vez, dos seus gestores, que precisam conscientizar-se
da opcéo estratégica de participar da rede, e com isto definir e promover as mudancas para
gque os resultados propiciados por este ambiente possam resultar nos ganhos potenciais
mencionados.

A proposta deste artigo tem como tema o processo de mudanca que deve ser promovida nas
empresas que participam, ou que venham a participar, de um Arranjo Produtivo Local, as
etapas e 0 estudo de alguns casos de empresas em APL’s no Estado de Sao Paulo com base
em dados relatados em trabal hos académicos e dados secundarios.

A base tedrica fundamenta-se nas forgas competitivas de mercado, Porter (1998), na rede
como estratégia, e os modelos: de gestdo da mudanca, Motta (1997), e a Administracdo
estratégica com base em recursos e competéncias essenciais, Hitt (2002), que se propde o

modelo de transformacéo organizacional para dar suporte as empresas da rede.

Palavras Chaves
Clusters, Arranjo Produtivo Local, Mudanca Organizacional, Rede como Estratégia, Pequenas

e Medias empresas narede, Transformacéo Organizacional.



Abstract:

The Clusters have been an alternative of development for Small and Medium Companies. The
operation of the companies in net propitiates through the collaboration among the participant
companies of the arrangement new possibilities as: access to new technologies, credit and the
financing of projects, personnel’s training, more power to handle the interests of the segment,
more power negotiation with suppliers and service providers, participation in local or
international faire with opportunities of growth the business so much in the local market as
global and the split the risks.

In spite of the cluster opportunities for the companies the success depends on the behavior of
each company and managers that need to become aware of the strategic option of
participating in the net, and with this to define and to promote the changes into the companies
so that the results propitiated by the cluster environment can result the potential commented
above.

We intend to discussin this article the theme of the management change that should be
promoted by the companies that decided to participate of alocal productive arrangement
(Cluster), the steps of this change and the study of some cases of companies in Sao Paulo state
with base in data in academic papers.

The article is based in the competitive forces of market, Porter (1998), in the understanding of
the net as strategy, and the model that combine the proposals of Strategic Management by
Motta (1997) and Hitt (2002) based in the changes of Organization Perspectives and analysis
of resources, capacity, core competences and Gaps that could be improved by the relation

inter-companies in the net.

Keywords: Clusters, Local Productive Arrangement, Net as strategy, Small and Medium

enterprisesin the net, Strategic Management
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1. Introducéo:

Na composic¢éo de uma rede que forma um Arranjo Produtivo Local (APL), vamos encontrar
nas empresas que o constituem diferentes estagios da estrutura organizaciona e dos seus
recursos, e nos niveis de interacéo e confianga entre empresas, que irdo afetar tanto o sucesso
como a velocidade com gue as empresas interagem, para criar um ambiente cooperativo, e a
partir dai, buscar objetivos comuns para desenvolver e possibilitar vantagem competitiva
sustentavel.

Com a globalizacdo e a acirrada competicdo as Pequenas e Medias Empresas (PME’s) do
setor industrial tem nos Arranjos Produtivos Locais (APL’S), tanto nos paises desenvolvidos
como nos em desenvolvimento, uma alternativa de sobrevivéncia e crescimento com base nas
vantagens competitivas da rede em relagdo a uma empresaisolada.

O artigo se propde a discutir o processo de mudanca a ser conduzido pelos gestores das
PME’s que optam pela sua atuacdo em rede como estratégia de desenvolvimento, porem nao
tem a dimensdo tanto dos beneficios e desafios que estaréo sujeitos, e em guais aspectos a
operacao em rede af eta a sua propria organizagao.

Sabemos que as PME’s dependem em muito de seus gestores, que irdo carregar 0 DNA
organizacional, com as sua convicgoes baseada no estagio organizacional que se encontram, e
interpretactes provenientes do meio externo resultante dos rel acionamentos entre empresas da
rede.

Segundo Porter (1998), que define rede como sendo 0 método organizaciona de atividades
econdmicas através de coordenacdo e/ou cooperacdo inter-firmas.
Assim, “as redes estdo situadas no amago da teoria organizacional, e pode-se compreender
gue uma rede interfirmas constitui-se no modo de regular a interdependéncia de sistemas
complementares (producdo, pesquisa, engenharia, coordenacao, outros), o que € diferente de

agrega-los em uma tnicafirma’ (Amato,2000, pg46)

Algumas das teorias administrativas que sdo encontradas nas empresas, bem como o seu
processo de gestdo, serd0 sumarizadas para que, através do conhecimento e das suas
caracteristicas, procure-se entender o comportamento das empresas, de seus gestores, e as
dificuldades ou barreiras, que podem ocorrer, para a criagdo de um ambiente que vai da
cooperagdo a competicao.

Segundo Ferreira (2002) e Maximiano (2005) temos as seguintes teorias e formas de gestéo

administrativas:



= TeoriaClassica/Taylorista
Enfase na racionalizacdo do trabalho, Sistemas e Métodos, Gestor Centralizador, empresa
como um sistema fechado
& Escola das relagdes humanas
Enfase no Clima organizacional, Gest&o de Pessoas.
& Burocratica
Enfase em rotinas escritas, nos registros, Gest&o de tarefas.
& Sistémica
Enfase no sistemas de informagdes, prevalecem as interagdes, Gestor dos sistemas de
trabalho, empresa como um sistema aberto.
& Abordagem Contingencial
Enfase na combinag3o de solucdes, decisdes baseadas na realidade situacional, Gestor de
contingéncias
& Desenvolvimento Organizacional (DO)
Enfase no desenvolvimento das pessoas, Processos de mudanca, Gestor de Mudanca
& Administracao por Objetivos
Enfase no cumprimento de metas, pragmatismo, Gestor de resultado
2 Administracdo estratégica
Enfase no plano estratégico, nos cenédrios, Gestor estrategista
& Administracao Participativa
Enfase em decisdes em grupos, envolvimento das pessoas, Gestor articul ador
& Administracdo Japonesa
Enfase na Qualidade Total, decisdes de consenso, Gestor articul ador
& Administracéo empreendedora
Enfase no empreendimento, rel agdes baseadas na autonomia, Gestor empreendedor
& Administracdo Holistica
Enfase na compatibilidade de conceitos, relacionamento que valoriza a flexibilidade,
Gestor Facilitador
& Administracao Virtual
Enfase narede, relagdes baseadas nas parcerias, Gestor da informacio

Como se observa, a énfase na rede encontra-se em organizagfes com estagio de estrutura
organizacional avancado, 0 que se encontra nas empresas que participam dos APL’s passam
em maior ou menor grau por alguns dos estagios organizacionais acima expostos,
dificultando o relacionamento, o tempo de maturidade dos APL’ s e a sua sustentabilidade.

Ter arede como estratégia, envolve uma transformagao organizacional, que tem como base o
modelo das Perspectivas de Andlise Organizacional (Motta,1997) e da Administracdo
Estratégica baseada em recursos e competéncias essenciais (Hitt,2002) que sdo utilizadas
para auxiliar no entendi mento deste processo de mudanca.

O modelo de transformacéo organizacional baseia-se na andlise das seguintes Perspectivas:
Estratégia; Estrutural; Tecnolégica; Humana; Cultural e Politica, como forma de
“visualizar” o processo de mudanca, porem devemos &r em mente que estas perspectivas
interferem umas nas outras.

Segundo Mintzberg (2006), “.....Para lidar com as mudangas de forma eficaz vocé néo parte
do principio que elas sdo uma espécie de forca gerencidvel. Vocé lida com as mudancas
melhorando asi mesmo. E ent&o deve chegar suavez....”



2. O ambiente Organizacional

Os desafios e mudancas enfrentadas pelas empresas sdo cada vez maiores,

especia mente para as Pequenas e Medias empresas (PME) em fungéo do seu porte.

Contudo a manutencéo e o aumento da vantagem competitiva estéo rel acionados a capacidade
de mobilizacdo de conhecimentos, habilidades tecnolégicas, desenvolvimento de novos
produtos/servicos, processos de forma a adaptar-se as mudancas do macroambiente (Fig.1),
isto &, a Vantagem competitiva esta diretamente ligada ao processo de inovacao.

De acordo com Porter (1980) apud Shumpeter (1982), a inovagdo ocorre em tecnologia,
métodos, novos produtos, novas formas de administrar e produzir, novas maneiras de
comercializagéo, identificagcdo de novos grupos de clientes, novos esquemas de distribuicao,
novas formas de aliancgas estratégicas.

Como a inovagdo implica em custos e escala isto cria uma forte barreira para empresas
isoladas, em especial paraas PME’s, logo a participagéo em redes interempresariais constitui -
se numa alternativa de alavancar a vantagem competitiva.

Fig.1- O AMBIENTE ORGANIZACIONAL
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As PME'’ s sGo importantes dentro do contexto atual pela sua capacidade de gerar empregos e
contribuir paraa producdo industrial.

De acordo com a Federacdo das Empresas do Estado de S&o Paulo, FIESP, no Brasil 99%
das industrias estéo dentro da classificacdo Micro, Pequena e M édias empresas (MPME), e

geram 60% dos empregos.




3. RedesesuasTipologias

A participacdo de empresas em redes pressupde a existéncia de parcerias.

Parcerias segundo Tavares (2005), implica na existéncia de interesses comuns e
complementares. A parceriainicia-se de um consenso entre as partes sobre aimportancia de
implementacdo de determinadas acOes estratégicas organizacionais.

Uma das barreiras ao desenvolvimento de parcerias € que agqueles que tem mais a contribuir
sdo também os que tém mais para perder. Dai a necessidade de definir quais seréo os ganhos
reciprocos das partes envolvidas.

Redes segundo Tavares (2005), as pessoas ou organizagoes precisam estar ligadas em redes
ou, genericamente, de relacionamentos, se querem estar em sintonia na busca de um futuro
comum. Redes constituemse em organismos descentralizados que se inter-relacionam, mas
sem fronteiras rigidas ou centro.

As redes facilitam e interligam o acesso ao conhecimento, viabilizando e tornando mais
acessiveis as transacfes. Tornando-se cada vez mais descentralizadas, heterogéneas e
horizontalizadas. Estdo ligadas ndo geograficamente ou por hierarquia, mas pelos fluxos de
informagado e complementacdo de habilidades que fluem pelateia constituida por suas
diversas partes.

Na concepcao de redes, nenhum de seus integrantes possui, a priori, a sensacao de estar no
controle. Ha um senso de interdependéncia e um senso de relatividade. N&o existe elo com

uma responsabilidade maior do que outro. Cada um deve sentir-se no centro darede.

De acordo com Amato (2005) apud Leon (1998), as redes de empresas sdo formadas,
inicialmente, com o objetivo de reduzir incertezas e riscos, organizando atividades

econdmicas através da coordenacao e cooperacao entre empresas.



Na formacdo de redes entre empresas podemos ter as seguintes tipologias conforme os

autores:

Tipologias de Redes de empresas

Autor

Tipologia

Comentarios adicionais

Grandori e Soda
(1995)

-Redes sociais: simétricas e assimétricas
-Redes bur ocr aticas: simétricas e assimétricas
-Redes Proprietarias:simétricas e
assimétricas

-N&o h4 contrato formal

-Contrato formal

-Formalizacéo de acordos ao direito
propriedade entre acionistas e
empresas.

Casarotto e Pires
(1998)

-Redes top-down: subcontratacéo,
terceirizagdo das atividades de suporte
-Redes flexivel: consorcios

-Empresas de menor porte fornecem
para empresa-méae

-Cada empresa responde por uma parte
processo produtivo.

Wood Jr. e Zuffo
(1998)

Estrutura modular: cadeiade valor e
terceirizacdo das atividades de suporte
-Estrutura virtual:liga temporariamente redes
de fornecedores

-Estrutura livre: de barreiras, define fungoes,
papéis, tarefas

-Mantem atividade essencial e
terceiriza e controla as demais
-Clientes, fornecedores e, ou
concorrentes ligados temporariamente

Corréa (1999) e
Verri (2000)

-Rede Estratégica: desenvolve-se a partir de
uma empresa que controla todas atividades
-Rede Linear: cadeia de valor (participantes
s80 €los)

-Rede Dindmica: relacionamento intenso e
variavel das empresas

-Empresas montadoras veicul os,
vestuario, e calcados esportivos

-Indo do fornecedor matéria-prima ao
cliente

-Modelo mais flexivel e aberto de
rede. Lideranca ndo é fixa

Porter (1998)

-Cluster: concentracado setorial e geografica de
empresas. Caracterizado pelo ganho de
eficiéncia coletiva

Clusters sao formados quando tanto o
aspecto setorial como o geografico
estdo concentrados. Encontra-se um
amplo escopo de divisdo de tarefas
entre as empresas, bem como de
especializacdo e para ainovacdo

Bremer (1996) e
Goldman et al
(1995)

-Empresa Virtual

-Institucional

--Funcional

- Pontos de vista institucional e
funcional

- combinagdo das melhores
competéncias essenciais de empresas
legalmente independentes
-Concentragdo em competéncias
essenciais coordenadas através de uma
base de tecnologia de informacdo

Fonte: Amato (2005): Redes entre organizacoes, pg82

4. Cluster eo Arranjo produtivo Local (APL)

4.1-Definigbes de Cluster:
& S0 concentragdes geogréficas de empresas e instituicdes interconectadas numa area de
atuacéo particular para competir com outras, ndo pertencentes ao cluster, ou ainda, para
competir com outro cluster (Porter, 1998).




& Concentragdes regionais de empresas voltadas a0 mesmo segmento de produtos inseridas
num sistema microrregional competitivo que se relaciona de forma aberta e com forte
concentracdo nos interesses sociais. (Cassarotto,2001).

Beneficios: Cooperagdo, maior confianga, mais flexibilidade, uso de tecnologia e
conhecimento, aumento produtividade, reducdo de capital a investir em inovacdo e processo
produtivo, pulverizacdo dos custos provenientes de acgbes coletivas entre as empresas,
diminuicdo de esforcos multiplos.

Dificuldades A diversidade industrial pode-se tornar uma barreira por falta de objetivo
comum; regime de comércio gerado pela desigualdade de padréo dos produtos, as reactes
entre empresas e sua propria origem; impedimentos ou barreiras governamentais para
exportacao.

Oportunidades e Ameacas da operacéo em rede

Oportunidades Ameacas

Permite acesso a recursos Perder tecnologia a parceiro

Expandir producédo Gerenciar particularidades

Capacidade de se globalizar Geracdo de dependéncia

Aumentar capacidade de criar Comportamento oportunistico

Aumentar poder negociacéo Perda autonomia

Ganhar poder sobre competidores Despertar governo para controle antitruste
Adaptado de : Baringer & Harinson (2000)

4.2-Tiposde Cluster :

Segundo Zaccarelli (2005), podemos classificalos em tréstipos. Simples, Completo e em

Evolucéo

« Cluster Simples—rede de Lojas comerciais

« Cluster Completo: somente aquele que satisfizer as nove condicbes da Tabela 1, etera
atingido sua evolucao plena e seu poder competitivo maximo.

=« Cluster em Evolucao: intermediério entre os dois tipos anteriores

Para Zaccarelli (2005), o poder competitivo de um cluster completo serd obtido quando as
nove condic¢des da Tabela-1 forem atendidas, consequiéncia das vantagens competitivas das

empresas que estdo no cluster em relacéo as empresas de fora do mesmo.



Tabela-1: Requisitos para o Cluster Completo

N.o | Descricdo do Requisito

1 | Alta concentracdo geografica

2 | Existéncia detodo o tipo de empresas e instituicdes de apoio, relacionados com o
produto/servico do cluster. Incluindo os Lobbies para defender os interesses do cluster

junto ao governo

Empresas altamente especializadas — isto gera complementaridade dentro do cluster

Presenca de muitas empr esas de cada tipo — isto gera competicdo dentro do cluster,
com isto evita-se a monopolizacdo e 0 aumento do poder de uma empresa dentro do

cluster.

5 |Total aproveitamento de materiais reciclados ou subprodutos.
Com a escala podem surgir empresas especializadas na reciclagem e na transformagdo

em subprodutos, e com isto reduzir-se o lixo gerado

6 | Grande cooperacao entre as empresas — a cooperacdo acaba surgindo naturalmente,

evidentemente se for organizada podera ser mais eficaz

7 | Intensadisputa: substituicio seletiva per manente

A disputa interna ao cluster entre empresas e intensa pois pode estabel ecer
benchmarking, copiar tanto produtos como préticas gerenciais, reduzindo destaformaas
vantagens competitivas. Estar no cluster requer que as empresas ndo se acomodem pois

podem ser superadas por outras.

8 | Uniformidade de nivel tecnolégico: a competitividade do cluster depende do equilibrio
entre as empresa em termos no seu nivel tecnolégico, o de nivel tecnolégico mais

atrasado limitara o crescimento do proprio cluster

9 | Cultura da sociedade adaptada as atividades do cluster
Os valores culturais das empresas sdo absorvidos pela sociedade bem como na
valorizagdo dos seusintegrantes pela comunidade.

Estas condic¢des tém correlagéo entre si, reforcando-se mutuamente

- | Estas condigdes tém correlacdo entre si, refor cando-se mutuamente

Fonte: Zaccardlli. Estratégia e sucesso nas empresas, 2005, pg.200

4.3-Definicao Arranjos Produtivos L ocais (APL):

Sd0 aglomeracdes territoriais de agentes econémicos, politicos e sociais — com foco em um
conjunto especifico de atividades econbémicas — que apresentam vinculos mesmo que
incipientes.Geralmente envolvem a participacdo e a interacéo de empresas — que podem ser
desde produtoras de bens e servicos finais até fornecedoras de insumos e equipamentos,

prestadoras de consultoria e servigos, comercializadoras, clientes, entre outros — e suas
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variadas formas de representacéo e associacdo. Incluem também diversas outras institui coes
publicas e privadas voltadas para: formacao e capacitacdo de recursos humanos, como escolas
técnicas e universidades; pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica, promocéo e
financiamento  (Gloss&io de Arranjos Produtivos e Inovativos Locais —
www.ie.ufrj.br/redesist , Fev. 2003)

4.4-Sistemas Produtivos e inovativos L ocais (ASPL):
S0 agueles arranjos produtivos em que interdependéncia, articulacdo e vinculos consistentes
resultam em interagdo, cooperacdo e aprendizagem, com potencial de gerar o incremento da

capacidade inovativa enddgena, da competitividade e do desenvolvimento local. (Glossario de

Arranjos Produtivos e Inovativos Locais — www.ie.ufrj.br/redesist , Fev. 2003)

4.5- Potenciais ganhos no APL:

& Acesso a Tecnologia (Processo Produto, Processo Manufatura, P& D)

& Acesso a Crédito e Investimentos

& ACess0 a novas praticas organizacionais (benchmarking entre enrpresas, resultando em
melhorias de processo, de qualidade, reducéo de custos, melhorias produto e servicos)
Treinamento dos colaboradores

Acesso amercados e canais de distribuicdo

Maior poder de negociagao junto a fornecedores produtos e servicos

Maior poder junto aos clientes

L obby para defesa dos interesses regionais junto ao governo

Otimizacdo L ogistica e da administracdo da Producéo para aspectos comuns da rede
Maior capacidade para perceber e reagir as mudancgas do macroambiente

R & & B & & & &

Estreitamento no processo de comunicagdo entre as empresas do APL, simplificacdo de

procedimentos pela maior confianga no relacionamento de parcerias.

)

Criacéo de barreiras de entrada para empresas de fora da regido para competir no mercado
regiona

11



5. Osfatores queinfluem no dinamismo do APL

O Dinamismo de um APL depende dos seguintes fatores:

&5

&

Confianca entre os atores (empresas da rede)

Grau de concentracdo espacial das atividades e da intensidade das interagdes entre 0s
atores

Formas de concorréncia estabelecidas pelas empresas, que estimulam a eficiéncia
produtiva e comercial.

Nivel de cooperacdo horizontal (empresas do mesmo segmento produtivo) e vertical

(empresas de segmentos distintos)

Eficacia das acbes conjuntas promovidas por organizacGes ou instituicdes diversas
(associagOes patronais, laborais, governamentais, de ensino e pesquisa) na articulacéo

dos diversos agentes para cooperacao.

Bases para gerar confianca

# Confianca calculada: onde se medem as perdas e ganhos ou custos/beneficios do resultado

do comportamerto dos parceiros.

& Confianga através da cultura: as semelhangas na maneira de pensar, sintonias e certezas

das agles, mecanismos e normas seguidos pel os parceiros.

& Confianca pelo perfil pessoa: baseada nas semelhangas entre as personalidades, valores

morais,ética pessoal, que 0 parceiro demonstra.

Segundo Zaccarelli (2005): para justificar a cooperacéo entre empresas, supde que ndo ha

como guardar segredo devido a proximidade das empresas e ao convivio entre 0s

funcionérios, logo isto levaria a uma postura de cooperagéo esperando que a outra parte fique

devendo uma cooperacéo futura.

ClassificacoesdosAPL’s

&

Com relacao ao nivel de agregacdo e volume de comercio inter eintra-local
0 Embrionério

0 Em crescimento

o Maduro
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Nos APL’siremos encontrar um arranjo de empresas heterogéneo, quanto:
& Seu porte
& Suaforma de organizacéo e administragcdo
& Quanto ao seu estagio Tecnoldgico
=

Quanto a sua participacéo no mercado

6. Os Paradigmas e a Mudanca

Como entdo empresas que tem diferentes caracteristicas poderem atuar em conjunto criando
um ambiente colaborativo?

A forma como este processo ocorre depende da quebra de paradigmas internos a cada
empresa.

Segundo Chiavenato (2003) paradigmas s80 um conjunto de regras gque definem fronteiras
entre o que é certo e errado, entre o que é verdadeiro e o que é falso, entre 0 que se deve fazer
e 0 que ndo seve fazer. O paradigma funciona como um modelo, como um padréo que define
0 comportamento das pessoas.

Para Chiavenato (2003) apud Barker (1986) e Marques (1994) os paradigmas apresentam seis
caracteristicas bésicas:

1-Os paradigmas sdo comuns em toda atividade estruturada.

2-Os paradigmas sdo Uteis e funcionam como verdadeiros filtros que focalizam as
informacdes importantes e que selecionam 0 que as pessoas deverdo perceber a respeito do
mundo que os rodeia.

3-Os paradigmas podem tornar-se doencas terminais da certeza. Eles podem tornar-se a Unica
maneira de fazer algo, ou de pensar sobre algo, paralisando as pessoas e impedindo que elas
visualizem outras e novas formas potencialmente melhores de fazer a mesma coisa

4-Os novos paradigmas sdo geramente criados por pessoas estranhas .

5-Os novos paradigmas exigem visdo futurista para sua adesdo

6-As pessoas tém o poder de mudar seus paradigmas
Para mudar de paradigma € necessario a M udanca.
Segundo Chiavenato (2003), mudanca € a passagem de um estado para outro. E a transi¢éo de

uma Situacdo para outra diferente. Mudanca representa transformagdo, perturbacéo,

interrupcdo, fratura.
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A organizacao dentro do enfoque sistémico, sofre ainfluéncia dos fatores do Macro ambiente:
Econdmi cos; Tecnol dgicos; Culturais/Sociais,Politicos/Legal ;Ecol6gicos, Demograficos e do
Ambiente de competicdo interno ao segmento: Fornecedores; Clientes, Concorrentes;
Agéncias reguladoras

Que por suavez afeta 0 Ambiente Interno da empresa
& Pressdo alta administracdo para responder ao ambiente externo
& A conscientizacdo da necessidade de mudanca
& A busca de solucéo: paradigma atual ou com um novo paradigma
A Mudanca: na estrutura, na tecnologia, no comportamento

O feedback na avaliagéo dos resultados da mudanca para a organizagéo

R &R OR

Resultados organizacionais aavancados pela rede e a criacdo de um ambiente de
confianga que realimenta o sistema gerando um ciclo de permanente de interacOes da

rede na busca conti nua do desenvolvimento e crescimento.

Os processos de mudanca na empresas.
& Mudancas continuas: Kaizen (Chiavenato, 2003, p117-123)
& Mudancas “plangadas’: O desenvolvimento Organizacional (Ferreira, 2002, p66-76)

& Mudangas radicais: reengenharia organizaciona (Chiavenato, 2003, p182-230)

O papel do gestor e das liderancas (Chiavenato, 2003, p247-269)
-Preparacéo das pessoas para as mudancas organizacionais

& Resisténcias

& Processo de mudanca

& Suporte para a mudanca

& Os agentes da mudancanos APL’s

& Trabaho em equipe
Empresas precisam reinventar-se para sobreviver e permanecer competitivas, a passagem de
competir isoladamente para competir a partir de uma rede como o APL, requer da empresa
adaptacOes e mudancas para poder criar um ambiente que propicie o utilizar-se do “poder” da
rede e a0 mesmo tempo em que compartilhe conhecimentos, experiéncias, informagdes, com
seus parceiros, de modo a que o ambiente de confianca gjude a acelerar as mudancas que

conduzam a uma melhor condicédo de competicdo e sobrevivéncia.
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Segundo Kotter (2001), o processo de mudanca passa por Varias etapas, exige tempo e
perseveranca, pular etapas pode comprometer resultados.

Os erros em qualquer etapa de mudanca podem ter impactos sobre as préximas etapas,
subestima-las pode conduzir a conprometimentos do processo de mudanca.

Aspectos a serem considerados dentro da perspectiva estratégica do relacionamento
-Tipo parceiro

-Complementaridades

-Natureza do relacionamento

-Qualidade do relacionamento

-Expectativa do relacionamento (empresa/parceiros e parceiros/empresa)

7. Modelo de Transformacao Organizacional

A rede como uma estratégia competitiva € uma das alternativas viaveisa PME, ea

configuragdo em arranjos produtivos locais (APL) tem sido utilizado como uma alternativa de

desenvolvimento e geracdo de emprego no atual contexto de competicdo e globalizagéo, a

busca pela inovacéo é que produz a vantagem competitiva sustentavel, e para que isto ocorra

as empresas e seus gestores precisam entender aimportancia de adaptar-se asi e as suas

empresas neste contexto, a velocidade com que consigam trabalhar em conjunto e se

relacionar com atores do APL irdo possibilitar a mudanca para um novo patamar de

maturidade do APL, e por suavez da propria competitividade.

A Fig.2 ilustra 0 modelo proposto de transformagdo organizacional, tendo por base a Andlise

Organizacional com base nas Perspectivas proposta por Motta (1997), ver Quadros| alX do

anexo-1, e a Administracdo Estratégica com base nos recursos, capacidades e competéncias

essenciais proposta por Hitt (2002).

As Perspectivas sdo formas de “ver” a organizacéo sob diferentes filtros, considerando-se que

no modelo real todas as perspectivas estdo presentes e interferem umas sobre as outras. O

objetivo destas andlises é criar um caminho para que se possa considerar os varios agentes do

processo de mudanca e como 0s mesmos podem afetar a organi zagao.

= Perspectiva Estratégia: arede como estratégia.

= Analisar: Recursos (tangiveis e Intangiveis), Capacidades, as Competéncias essenciais e
os Gaps que podem ser desenvolvidos com arede.

2 Analisar os impactos nas demais dimensdes (Estrutural, Tecnol égica, Humana ,Cultural e

Politica) de modo a dimensionar o nivel das mudangas e as acdes para atingi-las, e com
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isto, assegurar as vantagens competitivas, que produzam o desenvolvimento daempresa e

darede, e da sustentabilidade dos negdécios.

Modelo de Andlise: A composic¢éo das Dimensdes organizacionais (perspectivas) com a

analise interna das competéncias essenciais, buscando identificar Gaps que podem ser

desenvolvidos ou complementados pela estratégia em rede.

Fig.2—Modelo de Analise Proposto para transfor macéo or ganizacional

A rede como
estratégia
Quadro |
\ .
A . ~ Perspectivas
S ~ ~ Quadro 11
RS < ~ Objetivos
AN Quadro 111
~ ~ Interfaces
Critérios das - Quadro IV
Vantagens GAPS Cenérios das Perspectiva
sustentaveis ~ Presente-Futuro
-Vdioso T ~ ~
-Raro Descoberta das ~ Presente-Futuro
-Imitag&o dispendiosa Competéncias ~ -
-Ing ihstituivel / petenc \ B S FUIOTX
essenciais esen
Competéncias Vantagem
essenciais Competitiva
A
4 Andlise da cadeia \
de valores
. Vantagem
Capacidades Competitiva
A
Terceirizar
Recursos:
-Tangiveis
“Intangivers Capacidades

Habili dadés e Conheci men:tos dos emioregados
|

| | |
Recursos tangivei$ e intangiveis
|

Fabricagéo

Propaganda
e Marketing

P&D

Outras

16



8. Asexperiéncias nos APL’sinternacionais (Plonski, 2003)

8.1-Confecgbes da I lha da Madeira, Portugal

As confecgdes bordadas da Ilha da Madeira sdo reconhecidas como as melhores do mundo, no

género.

Histérico:

& 1860: iniciase com Elizabeth Phelps, com sua habilidade de bordar transposta para uma
atividade de producéo artesanal e pelas relagOes familiares conseguiu fornecer os produtos
paraalnglaterra.

= Década 1940: fortal ece-se a venda para 0 mercado americano

& 1970: queda davenda devido aos produtos chineses

& 1990: retomada da venda para Europa

Estrutura atual:

-realizada em domicilio sendo regulamentado em Portugal por legislacéo especial

-15 mil mulheres, envolvendo 43 empresas de bordado que se organizam em torno do

Instituto do bordado, tapecarias e artesanato da Madeira (IBTAM) — organismo oficial da

secretaria regional dos recursos humanos que coordena toda a atividade artesanal da regido

autdbnoma da Madeira.

-A concorréncia dos produtos orientais tem forcado a atividade de confecgOes bordadas a se

reestruturar, de um lado, incorporando modelos de gestdo mais modernos e, de outro,

acompanhando mais de perto o comportamento mutante do mercado.

-Serdo investidos até 2006 pelo governo 6.5Milhdes de euros apenas em programas voltados a

recursos humanos.

Papel de Outras instituicoes

Centro de estudos téxteis aplicados (Cenestap) : associacdo de utilidade publica, ligada a

instituicoes ligadas ao setor téxtil e do vestuario.

A missdo e ser uma unidade de inteligéncia estratégica a servico dos interesses de longo prazo

da industria téxtil e do vestuario, aém de contribuir para a orientacdo, dinamzacdo e

integracdo das agbes de promocdo da competitividade do APL nos mercados domésticos,

europeu e internacional .

Desafiose Oportunidades

& Estabelecimento de programas eficientes de recrutamento de trabalhadores reduzindo a

dependéncia atual de subcontratacéo de servicos.
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&

Aumento do numero de marcas nacionais, reduzindo a dependéncia individual do rétulo
“bordado da Madeira’

Reducdo na dependéncia externa de matérias-primas e equipamentos de tecnologia
avancada.

Modernizar os processos produtivos sem perder caracteristicas artesanais

Intensificar a cooperacéo empresarial

Acoplar os programas de modernizacéo e promogao das confecgdes bordadas a programas
similares de outros APLs na Ilha, como flores e vinhos, e destes a politica local de

turismo.

8.2- Ceramica de Sassuolo, Italia
A maior concentracdo de empresas de revestimentos ceramicos da Itélia encontra-se na regiéo

da Emilia-Romagna, em dez municipios da provincia de Modena.

Histérico:

&

Industria com base em tradicdo de séculos na producdo de cerdmica de revestimento,
caracterizados pelo trabalho artesanal.

Década 1960: instalacdo de produtores de equipamentos, transformando a producdo
artesanal paraindustrial.

1970: inicia-se a ampliagcdo de mercados com a exportagcéo para outros mercados. Surge a
preocupacdo com o design e o marketing e a criagcéo de uma marcaforte.

1980: inicia-se uma forte concentragdo via aquisi¢cbes, com o0 crescimento do porte da
empresas, passando de 500 empresas para 150 nos dias atuais.

1990: iniciase a concorréncia com a industria espanhola, que a suplanta mas a industria
italiana ainda tem uma marca muito forte.

2003: venda de 588 milhdes de revestimentos, 70% para exportagéo, representando 5.2
Bilhdes de euros.

2005: 150 empresas, 32 mil funcionérios. Como 80% das empresas estdo situadas numa
area de 80Km2, gue resulta em problemas relacionados ao meio ambiente, implicando

numa limitagdo ao crescimento geogréfico para novas industriais.

O APL possui uma estrutura bastante diversificada, alem das plantas produtoras de

revestimento (processo produtivo bastante integrado), empresas produtoras de maquinas e

equipamentos (lider mundial em tecnologia) , colorificios e empresas produtoras de outros

iNSUMOS e servigos de apoio.
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A cooperacdo entre as empresas da-se principal mente de forma vertical, ou sgja, ao longo da

cadeia produtiva.

Durante muito tempo, tentou-se constituir um consorcio para vendas conjuntas, porém sem

sucesso. O que existe hoje € uma cooperacdo bem sucedida para promocédo dos produtos,

sendo a Cesaie, organizada pela Associacdo Nacional dos produtores de Cerdmica, em

Bolonha, uma das mais importantes feiras de exposi¢éo de cerdmica no mundo.

Outras entidades de Apoio:

Instituto de pesguisa voltado para a industria de ceramica: Centro Ceréamico de Bolonha

(CCB) — dirigido por um consorcio universitario criado em 1976, que atua em pesquisa,

gualidade e assisténciatécnica.

Cerform: escola profissionalizante local, que se dedica exclusivamente ao treinamento para a

industria ceramica.

Assopiastrelle: associacdo patronal do APL, representa, conecta e informa e da assisténcia as

empresas italianas de cerdmica.

Desafiose Oportunidades.

& O APL de Sassuolo ndo tem mais condigcdes de crescer geograficamente. As restricoes
ambientais e fisicas ndo permitem aimplantacdo de novas industrias no local. A solugéo é
a exportacdo de plantas prontas construidas com equipamentos italianos.

& O desestimulo a producéo de esmaltes e resinas, a Itdlia, e 0 APL de Sassuolo, tem
conferido énfase gradativa aos bens de capita. A Exportagdo de maquinas e
equipamentos ceramicos tém movimentado 1.4milh&o de euros em 2003.

£ A industria de maquinas e equipamentos € o motor deste tipo de industria, uma vez que 0s

colorificios difundem mais inovacfes no design, visando a diferenciacédo dos produtos.

8.3-Ceramica de Castellon, Espanha

Tem longa tradicdo na fabricacdo de revestimentos cerdmicos, origindria da época da
ocupacao arabe.

Historico:

£ 1950: modernizacao daindustria com as prensas importadas da ltédlia.

£ 1960: introducéo de novas tecnologias de fornos (tunel)

& 2000: consolidacdo do APL de Castellén

Atuamente a Espanha ocupa o segundo lugar na producéo mundial de revestimento ceramico

(China é o primeiro produtor).
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O APL abrange uma area de sete municipios, ancorados pelo de Castellon, composto por 226
unidades industriais de cer@mica, 28 fabricantes de colorificios. Essas unidades estéo
concentradas em uma area de 300kmz2, sua producéo conjunta corresponde a 94% de toda a
producdo espanhola de revestimentos. As unidades dedicadas a esmaltes e resinas
correspondem a 95% da producdo total. A Espanha superou a Itdlia no design de
revestimentos ceramicos. Uma outra vantagem competitiva da Espanha em relacdo a ltdliaé o
fato de cerca 80% da argila necess&ria ao processamento industrial do APL estar disponivel
regionalmente, num raio de 150Km de Castellon. Entre as empresas industriais, predominam
empresas de, no maximo, 50 empregados, que freqlientemente se unem em pegquenos grupos
de fabricas vizinhas no intuito de obter maior representatividade em relagcdo ao arranjo
produtivo.

Outros agentes

Instituto de Tecnologia Ceramica — ITC — um misto de universidade e instituto de pesqguisas,
criado a partir de um convénio entre a Universidade Jaime | de Castellon e a Associacéo de
Investigac&o das Industrias Cerémicas — AICE- mantida pelas empresas locais.

As empresas entram no sistema com a agenda de problemas e os recursos financeiros. O ITC,
por suavez, retorna com mao de obra qualificada e novas tecnologias.

Os diversos segmentos que compde a cadeia produtiva mntam com instalagbes exclusivas,
ocupando um andar préprio. Na instalacdo, sempre que possivel, ha uma fébrica piloto para
experimentacao e testes.

Atualmente o ITC atua nas seguintes frentes:

reduzir os custos de producdo através da substituicdo de matéria prima;

Otimizar o controle dos diferentes estagios do processo de manufatura;

Reduzir o impacto ambiental

Melhorar a qualidade e enriquecer as propriedades dos esmaltes

Desenvolver a producdo de porcelanas de tamanhos longos,

R R & R &R &

Viabilizar o treinamento de técnicos qualificados

Associagdo Espanhola de Fabricantes de Azulgos e Pavimentos Ceramicos — Ascer

€ o principal ator do APL guando se trata de uma acdo coletiva e de iniciativas estratégicas.

A Associacdo fornece informaces sobre a industria, articula as demandas da industria em

relacdo as esferas de governo e realiza o intercambio entre as questdes locais e as de nivel

nacional e europeu.Alem disso atuam parafacilitar o desenvolvimento do setor, entre as agOes
as aquisicdes conjuntas de gas, e etricidade, telefonia.

Governo da Espanha: Atua principa mente no que diz respeito ao incentivo a exportacéo.
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Desafiose Oportunidades

= A competitividade do APL estd baseada na exceléncia tecnolOgica, assegurada pela
competéncia em design que a estreita relacdo com os colorificios proporciona e pela
presenca no local de inimeras instituicdes de pesquisa e ensino.

& A presencalocal dos principais colorificios, lideres mundiais no segmento.

&

Escassez de terrenos para construcéo de novas fabricas

= Matéria prima utilizada (argila vermelha), ainda associada a um produto de menor
qualidade pelo publico em geral, requerendo maiores esforcos em marketing na criagdo de
“marca espanhol@’ valorizando o produto local.

& A distribuicdo que migra para lotes cada vez menores, dificultando a otimizacdo da

distribuicdo. Aqui na dependéncia de criagdo de mecanismos que facilitem o processo de

distribuicdo, hoje sob o controle de grandes empresas internacionais.

8.4-Cadeiras de Manzano, Itélia

Os carpinteiros e madeireiros que se estabeleceram na regido italiana de Manzano, San
Giovanni a Natisone e Corno di Rosazzo, conhecida como Tridngulo da seda, ou, ainda,
como Tridngulo das Cadeiras, foram atraidos pela presenca, no local, de varios moinhos
d’ agua que geravam energia paraindustria, além da existéncia daferrovia em San Giovanni.
Histérico:

1927: contava com 96 empreendimentos voltados a producdo moveleira

1951 aumentava para 137 empreendimentos.

1961 contava com 234 empreendimentos

1990: na década de 90 ja contava com 1200 empresas e gerando em torno de 15000 empregos.
No APL da regido de Manzano, séo produzidas, anualmente, 44 milhGes de cadeiras o que
corresponde 80% da producéo italiana, 50% da européia e 30% da mundial.

Um mercado de 2 BilhGes de euros, 80% da receita provem da exportacdo. As empresas estéo
concentradas em uma érea de, aproximadamente, 100km2, sendo que apenas 0s insumos de
base (plastico, madeira, cola) e as maquinas e egquipamentos ndo sao produzidos na regido.
Apesar de serem muito especializadas, as empresas sd0 extremamente flexivels, reagindo
rapidamente as mudancas.

Para garantir o funcionamento da rede nos niveis de competitividade exigidos, é necessério
gue a difusdo do conhecimento se dé com fluidez. Paraisso, concorre ndo so as relacdes entre
os dos de producdo das cadeiras, mas também entre estes e o0s fornecedores de equipamentos

e insumos e ainfra-estrutura de apoio tecnol dgico existente.
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Apesar disso, a cooperacao efetiva entre os produtores finais € um fendbmeno relativamente

novo.Seu surgimento coincide com a percepcdo da necessidade de explorar mercados

externos. A criacdo de um consorcio para vendas ndo foi bemsucedida, dada a extrema

compatibilidade de prazos de entrega e outros a gjustes que exigiria. Contudo, um consoércio

voltado para exposi¢do dos produtos — Promosedia — tem obtido sucesso.

Apesar da predominancia das micro e pequenas empresas no APL, na ultima década os

produtores finais de médio porte foram os responsavels pela adocdo da maioria das inovactes

tecnol 6gicas e das melhorias de gestéo, e a certificacdo de qualidade dos produtos.

Outros agentes

# Centro de Pesquisa, Desenvolvimento e Testes Laboratoriais do setor de madeira e moveis
— Catas — contribui no suporte ao processo de manufatura e na adequacéo dos produtos aos
padrdes de qualidade e seguranca exigidos pel os mercados externos.

= Escola Técnica Estadual para a indUstria do artesanato — Ipsia — centro difusor de novas
tecnologias e oferece cursos de marcenaria para 0 pessoal operacional e curso de
treinamento de alto nivel para o pessoal mais qualificado.

& Faculdade de Agricultura da Universidade de Padua: nivel superior em industria

madeireira e tecnologia.

= Promosedia — criado em 1983 — estruturado na forma de consobrcio, para promover e
controlar uma exposicdo internacional anual do APL, especializada em cadeiras, alem de

dar suporte para a participacdo dos produtos italianos em feiras estrangeiras.

& Banco de Crédito cooperativo de Manzano: oferece os recursos financeiros para abertura
de novos e a ampliacéo e modernizagéo dos empreendimentos.

Desafios e oportunidades

# |Infraestrutura daregido (Logistica) em funcéo do crescimento das operacdes do APL

& Processo de adog&o de novas tecnologias, em especial de gestdo. O aumento da velocidade
de inovagbes pelas empresas do APL mostra-se um desafio ao parque produtivo e uma
oportunidade de atuacdo das atuais instituicdes de pesquisa que prestam servicos as

empresas e demais agentes radicados no local.
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8.5-Mdveisde Tulepo, Mississipi, EUA

O APL localiza-se no Estado do Mississipi, nos EUA. Area formada por dez municipios em
torno da cidade de Tulepo. A regido é responsavel pela maior producdo de moveis (70%) dos
EUA, formam o agrupamento cerca de 200 empresas que empregam cerca de 25000 pessoas,
um terco da populacdo da regiéo.

Historico:

1948: inicia-se o0 arranjo com Morris Futorian, imigrante russo, que resolveu aplicar os
conceitos de producdo em massa da industria automobilistica em fabricas de moveis.

Os funcionarios da Fabrica de Futorian, com os conhecimentos adquiridos, fundaram suas
préprias fabricas, e com isto da-se o crescimento da aglomeracéo, muitas empresas produtoras
de méveis similares e compativeis foram sendo atraida a regi&o.

1963: Consolida-se como um APL , a comunidade recruta fornecedores de materiais e

servigos e o governo diversifica a producéo ao atrair produtores de outros tipos de méveis.

Neste ano a Kruger Internacional estabelece-se na regido trazendo a industria de moveis de

escritorio.

O papel de outrasinstituicbes

& Universidade Estadual do Mississipi: prove pesquisa no segmento, treinamento, local para
testes de produtos e demonstracdo de novas tecnologias. Por meio de seus programas de
pesquisa, extensdo e educacdo continuada, constitui-se no centro difusor de tecnologias
para aindlstria moveleira da regido.

& Fundag8o para o Desenvolvimento da comunidade: oferece assisténcia a negécios para
peguenas empresas, na forma de consultorias, curso para abertura e plangamento de
empreendimentos moveleiros e orientacdes sobre possiveis fontes de financiamerto. Alem
disso realiza pesguisas de mercado e outras de interesse do setor junto as empresas do
APL e acomunidade em geral.

# Faculdade Publica de Itawaba — ICC : atua no arranjo por meio do Centro de Pesquisa e
Aprendizado da Faculdade. A missdo deste Centro € servir de suporte a formacéo de
novas liderangcas para atuar no APL, desenvolvendo extenso programa de
empreendedorismo.

& Associacdo de marketing Moveleiro de Tulepo — divulgar os produtos do APL, sendo
responsavel por seus programas de marketing através de publicacdo especializada e
organizacdo de Feira bi-anual num showroom de 140 mil metros quadrados e atrai

compradores de 50 diferentes estados americanos e de cerca de 38 pai ses.
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Desafiose Oportunidades

= Busca de Novos mercado. Como o mercado regional ao qual a industria se volta € de
grandes dimensdes, muitas empresas poupam esforgos para buscar novos mercados e
expandir sua capacidade de producdo. Com isto, deixam também de buscar esforcos para

incorporar novas tecnologias.

8.6-Produtos Eletrénicos do Vale do Silicio, Califérnia, EUA

Vale do Silicio é reconhecido como uma importante regido industrial, produzindo, em massa,

artigos de alta tecnologia de hardware (PC, semicondutores, equipamentos Telecom),

Industria de software, Industria farmacéuti ca e servicos de alta tecnologia.

Histérico:

1955: W. Shockley, inventor do transistor no Laboratorio da Bell Labs, funda a sua prépria

empresa na California.

1957: Fairchild, fundada por empreendedores saidos da fébrica de Scockley.

1968: Intel

Caracterizacdo do APL: de um total de 48996 empresas localizadas no Vae, apenas 8646

(18%) tem mais de 20 empregados, 0 que ressalva a importancia das unidades de pequeno

porte de altatecnologialocal.

O espectro de atuagdo do APL é bastante diversificado, coexistindo no Vale fabricantes do €lo

principal, fornecedores de pegas e componentes, acessorios e servigos de apoio.

As cadeias produtivas que compde o arranjo sdo perfeitamente adensadas.

Uma peculariedade do Vale do Silicio é a composicao étnica da populacdo, da qual 35% néo é

nativa. Ha representantes de varias etnias, com destaque aos asiéticos, que correspondem a

24% da populacéo.

OsOutros Agentes

# Universidade Estadual de San Jose : desenvolve novas tecnologias e prové profissional
qualificado para aindustria.

& Incubadora Internacional do Vale do Silicio — IBI — porta de entrada para novas industrias
gue buscam estabelecer-se no APL.

Instituto de Tecnologia do Vae do Sicilio: criada pela comunidade e que se dedica a oferecer

treinamentos gerenciais as empresas. Promove encontros dos profissionais para troca de

experiéncias na area, com isto fortalece-se a relacdo de cooperacdo entre as empresas, num

processo sinérgico, no qual todos saem ganhando.
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# Universidade de Stanford: Possui um brago tecnolégico (Palo Alto) e exerce
intermediacdo entre a Universidade e as empresas do Vale.

& |Ingtituto de ergonomia do Vale do Silicio — responsavel pelo desenvolvimento de projetos
e pesquisas relativas ao design das fébricas e dos aspectos ergondmicos.

# Banco Vae do Silicio: ingtituicdo de credito do APL, fornece crédito as empresas durante
do o ciclo de vida, atendendo desde as industrias emergentes até as ja estabel ecidas.

& |Instituto de Politicas publicas da Califérnia: organizacdo privada, sem fins lucrativos,
dedicada a aprimorar as politicas publicas do estado por meio de pesquisas independentes
gue abordem, em sua maioria, assuntos econdmicos, sociais e politicos.

Oportunidade e desafios

-O custo relativamente alto de operacao, representada, sobretudo, pelos salarios, em levado

algumas empresas a deixarem 0 APL em busca de regides ou outros paises que oferecam

maiores incentivos e possibilidades de reducéo de custos.

-Projeto Silicon Valey 2010: visa criar vantagens competitivas por meio do aumento da

produtividade; da geracéo de riguezas com inovacgdo; e do desenvolvimento de mercado de

especialidades regionais.

9. OsArranjos Produtivos L ocais no Estado de Sdo Paulo (Plonski, 2005)
O Estado de S&o Paulo possui 0 maior nimero de arranjos produtivos locais no Pais, sendo
que dos 193 identificados 42 estdo no Estado segundo dados do BNDES (2005).

9.1-Ceramica vermelha de Itu, SP

A histéria da cerémica no Brasil: trés periodos de desenvolvimento:

Artesana: inclui a cer@mica indigena, passando pelas manufaturas da época colonid e
prolongando-se até o inicio do século XX.

Industrializac8o: implantacdo de empreendimentos industriais no inicio do século, com a
substituicdo da madeira por tijolos e telhas nas edificagbes. Com o crescimento urbano as
olarias, que operavam de forma familiar, tiveram que se adaptar, aproximando-se dos centros
urbanos e sistematizando as técnicas produtivas, com a importacdo de equipamentos e
processos europeus.

Modernizacdo: inicia-se na década de 1990 e compreende a fase de incorporagéo a0 processo
industrial dos conceitos de qualidade e produtividade.
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Ao sefocalizar a situacdo brasileira atual, relativa ao ramo da ceramica vermelha, observa-se
gue ainda coexistem os trés periodos evolutivos, mesmo nas regides mais desenvolvidas do
Pais como o Estado de S&o Paulo.

Mesmo com esse perfil tecnol égico desequilibrado, o parque de cerdmica vermelha brasileiro

€ um dos mais importantes do mundo, sendo responsavel por uma demanda anual de matéria-

prima de 70 milhdes de tonel adas.

O Estado de S&o Paulo abriga a maior parte do parque industrial do setor, a sua producéo

atende a demanda do estado e de outros da federacéo e, em menor escala, sdo exportadas para

alguns paises da América Latina.

No estado de S&o Paulo h& nove aglomerados principais, as aglomeraces concentramse em

torno das regides com abundancia de matéria-prima.

No APL de Itu estdo incluidos os municipios de Itu (53 empresas), Indaiatuba (26 empresas),

Sorocaba (24 empresas), Salto (21 empresas), Cabreuva (13 empresas), Elias Fausto (17

empresas), Porto Feliz (4 empresas) e ltupeva (4 empresas) e comple uma regido

caracteristicamente ceramista. Como 0 municipio de Itu concentra uma grande parte dos
empreendimentos aregido € tratada como “APL de [tu”.

Osoutros agentes.

|PT —assisténcia tecnol 6gica e laboratorio de testes.

Laboratdrio de Ensaios Ceramicos — LEC — gerenciado pelo Senai — certificagdo de produtos.

Desafios e oportunidades

= 70% do mercado de construcdo habitacional é feita com compras baseadas em preco, sem
exigir conformidade.

& Medidas politicas publicas voltadas a0 aumento da competitividade do APL devem
incentivar as empresas a elevar o padréo de qualidade, ndo se dispondo a ofertar produtos
sem conformidade.

& Edtreitar contatos com a cadeia de distribuicéo para assegurar a venda dos produtos com
conformidade, e assegurando a melhoria de desempenho do produto ceramico.

& Diversificar a producéo: a partir da implantacéo de programa de desenvolvimento de
novos produtos, preferencialmente em parceria com construtoras e ingtituicbes de

desenvolvimento tecnol 6gico.
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9.2-Confeccles | nfantis de Amparo

Em 2002, segundo dados da Rais, Amparo contava com 30 estabelecimentos téxteis e 69

confecgdes, empregando, em conjunto 2311 pessoas.

Possui uma Unica unidade de fiacdo de grande porte. O caréter trabalho-intensivo da industria

de confeccdo, caracteristica na qual ndo se enquadra o processo téxtil, hoje altamente

automatizado.

O segmento moda bebé estéa em franco desenvolvimento. Sdo 50 empresas familiares, que

produzem cerca de 1 milh&o de pecas por més e fornecem seus produtos para regido da cidade

de S&o Paulo.

Este segmento é menos afetado por variacBes de renda que os demais setores de confeccao.

Em 2003 o segmento cresceu 12% e em 2004 15%.

Alem do comportamento positivo da demanda, concorrem para o crescimento dessa industria,

na regido, a disponibilidade de m&o de obra qualificada, ja treinada pelo préprio processo

produtivo.

As empresas do pdlo de roupas infantis do municipio foram organizadas por iniciativa da

prefeitura municipal em 2002. com base num projeto de desenvolvimento de competéncias

locais voltadas para a exportacéo de produtos.

Outros agentes

& Prefeituramunicipal: como aglutinador das empresas i nteressadas

= Sebrae-SP: promover a adequacdo técnica dos produtos para atender as demandas
especificas de um determinado mercado.

# |PT como o difusor de ciéncia e tecnologia: identificacdo de requisitos técnicos, legais,
normativos tributérios, pesquisa do design mais apropriado para atender a exportacdo de
produtos para 0 mercado americano. Sendo seu brago executor o Progex.

# O trabalho do Progex foi concluido em 2004, o grupo de oito empresas capacitadas e
adequadas ao programa de exportacdo participaram de diversas feiras tendo naguele ano
iniciado a exportacdo de produtos. Os resultados al cangados do consorcio para as demais
empresas deverdo provocar um efeito impulsionador da base técnica e da propria
configuracdo do arranjo, aumentando o grau de interdependéncia entre as empresas e
atraindo, para aregido, novos agentes participantes do APL.

Oportunidade e desafios:

& Apesar de uma cadeia produtiva relativamente adensada o APL esthd em fase de

crescimento. As empresas, em geral, realizam todas as etapas do processo, ndo havendo
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especializacdo produtiva. No maximo ocorre a contratacdo de servicos de terceiros para
alguns acabamentos e para a costura.

& Alem do aumento da cooperacdo entre as empresas, aspecto fundamental para a
consolidacdo do APL é a melhoria da qualidade dos produtos e processos. As empresas,
em gera, ndo desenvolvem internamente as proprias colecfes e tem um sistema de
controle de qualidade precério. A melhoria destas condi¢des € importante na conquista de
Nnovos mercados.

& A iniciativa da prefeitura municipal, da qual se originou uma associagdo entre oS
empresarios, ja se constitui num primeiro e significativo esforco de desenvolvimento de
capacidade de exportacéo, que tem como base o inicio do associativismo, por meio do
desenvolvimento comum de uma nova colecéo e da criagdo de uma marca Unica.

= A ampliagdo do mercado passard, necessariamente, pelo aumento da cooperacdo vertical e
horizontal entre as empresas. 1sso € necessario porgue o compartilhamento de recursos
permitira as empresas 0 acesso a informacdes e atingir niveis de qualidade e design que

nado seriam facilmente obti dos i soladamente.

9.3-Confeccdes Bordadas de | bitinga, SP

Principal atividade econdmica de Ibitinga

Atualmente com 600 empresas de confecgcdo de artigos de cama, mesa, enxovais e cortinas,
atuando em varios elos da cadeia. Considerando que o mercado brasileiro de confecgdes situa-
se em torno de R$2.8 Bilhdes, Ibitinga representa 3% desse montante.

Histérico:

1950: na década de 50 imigrantes da ilha da Madeira se instalaram no municipio lbitinga e
trouxeram a habilidade dos bordados artesanais aregido. A venda erafeita de porta em portae
em pouco tempo a fama dos bordados expendia-se alem das fronteiras do municipio.

1970: na década de 70, ja existia uma grande rede de bordadeiras, que abastecia um amplo
mercado do Estado de S&o Paulo. Com o crescimento da demanda passou-se a utilizagdo de
maquinas de bordar adaptadas das maquinas de costura que aumentavam a produtividade, mas
ainda mantinham o caréter ainda artesanal do produto.

1974: grande feira do bordado e um marco para o APL local que passou a ser conhecido
como a*“ capital nacional do bordado”, e as feiras passaram a ocorrer todo o0 ano em Julho.
2002: A feira é realizada em pavilhdo de exposicdo construido para este fim e com isto

consolida-se a marca de bordados do municipio.
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Alem das empresas de confeccdo, 0 municipio abriga empresas téxteis, alguns fornecedores
de manta , representantes comerciais de equipamentos, fornecedores de equipamentos e
acessorios, produtores de embalagem e produtores de aderecos e aviamentos. Apesar disto, a
cadeia é relativamente pouco adensada no local, pois na pratica, os principais fornecedores
situam-se fora do municipio e da regido.

Os elos dos tecidos e dos servicos de acabamento e design, essenciais para a diferenciacdo dos
produtos, ndo foram internalizados pelo APL.

A governanca, significando alguma coordenacdo que lhe sdo digtintivas, é exercida
exatamente por estes fornecedores, que sdo os principais definidores do “produto Ibitinga’.

A distribuicdo é feita, principalmente por “sacoleiras’. A rede de distribuidores que opera no
municipio, constituida de pequenas lojas, atende, principalmente, aos produtores informais de
pequeno porte.

Outros agentes

-Ibitinga ndo conta com escolas técnicas, centros de design, laboratorios ou quaisquer outras
modalidades de insti tuigéo prestadora de servicos especializados.

Atuando em mercados de produtos diferenciados, nos quais a constante variacéo de modelos e
estampas € obrigatoria, 0 APL supre sua demanda de servigos de design, adquirindo estampas
de algumas poucas empresas fornecedoras de servicos de acabamento de tecidos.

N&o tendo internalizado o elo de acabamento de tecidos e confecgbes, o APL ainda
desconhece muitos potenciais servigos de acabamento que poderia diferenciar mais o produto,
agregando-lhe mais valor.

Desafiose Oportunidades

& Fortalecimento da marca Ibitinga

& Esforcos para penetracdo em mercados externos

& Adocdo maisintensa de recurso da Tecnologia dainformacéo
& Adocao de sistemas de gestdo da producéo e da qualidade

& Maior adensamento da cadeia produtiva

9.4-Aguas Minerais da regidio sudoeste da Regido M etr opolitana de Sdo Paulo (RM SP)
Abrange quatro municipios. Embu-Guagu, |tapecerica da Serra, Juquitiba e Sdo Lourenco da
Serra. A producéo provem de seis minas e que chegam a atingir 30% da producéo da RMSP e
16% da producéo Estadual (1PT 2003).

O APL encontra-se em estagio embrionério de estruturacéo, caracterizado,basicamente, pela

concentracdo de empreendimentos na base da cadeia produtiva, mais especificamente na
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producdo de a&gua envasada.Adicionamente, empresa de distribuicdo para o comércio
vargjista e para entrega domestica, completam a cadeia setorial da industria de aguas na
regio.

Desafios a serem super ados:

A maioria dos municipios do APL estd em area de protegdo de mananciais ou em area de
preservacdo ambiental, o que ocasiona limitacbes de empreendimentos industriais,
restringindo a oferta de atividades econdémicas na regido que somente poderdo ser superados
com a colaborag&o a contribui¢éo de agentes do sistema de ciéncia, tecnologia e inovacdo pela

aplicacdo do conhecimento do meio fisico, do meio bidtico e das vocacdes naturais da regido.

9.5-Resultados de alguns APL’s divulgados no | encontro dos Arranjos Produtivos
L ocais do Estado de S&o Paulo ocorrido em 07/11/2005

Geral: Em Ibitinga, Mirassol e Vargem Grande do Sul, o Arranjo Produtivo Local ja
propiciou aumento de produtividade de 30,6% e 13,4% e 9,5%), respectivamente. Em S&o
José do Rio Preto, ganho foi de 42,5%. E o nimero de empregos cresceu 25% no universo

das empresas participantes.

Resultados por APL :
Mesmo tendo enfrentado condi¢bes adversas da conjuntura econdmica nacional, os resultados

obtidos pelo Projeto APL até agora séo muito positivos.

Vargem Grande do Sul — Ceramica Vermeha

As empresas tiveram um ganho de produtividade de 9,5%, se comparado ao periodo anterior
da APL. Antes do projeto seis empresas tinham margens quase nulas e outras seis com
margens negativas. Apds o projeto, as empresas estdo com margens positivas. Acgdes de
cooperacao também foram cruciais para o sucesso, como a compra conjunta de lenha que
gerou reducéo de 15% no preco e regularidade do fornecimento — o que se alinhou, mais
tarde, com a venda e construcéo de plano estratégico igualmente em conjunto. O resultado
dessas agOes traduziu-se em ganho de produtividade medida pelo indicador de valor agregado
por pessoal ocupado (VA/PO) de 9,5%.

Mirassol — Moves
As empresas da APL tiveram um ganho de produtividade de 13,4%, descontado o efeito

inflacdo. As empresas também adotaram as compras cooperadas e, com vistas as exportacoes,
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cinco delas uniram-se para custear a viagem de um representante comum para Africae
Europa, onde foi feita a divulgacéo de mostruério e prospeccao de clientes.Recentemente 14
industrias montaram um consorcio de Exportacdo. Destaca-se 0 aumento da relacéo entre
receita e custos de materiais (ROL/CI) de 2,7%, o que pode ser explicado pela reducdo de

desperdicio de materiais ou pelo aumento na venda de produtos com maior valor agregado.

I bitinga — Cama M esa e Banho e Enxovais

As empresas apresentaram ganho de produtividade de 30,6%, medido em Valor Adicionado
por Pessoal Ocupado. Este resultado é explicado pelo aumento do valor agregado dos
produtos, conseguido gracas ao retorno a producdo de bordados, com maior valor percebido
pelo consumidor, significando que, com o mesmo consumo de materia devido ao uso de

bordados, consegue-se vender um produto mais rentavel.

S4o José do Rio Preto - Joias

O projeto de APL desenvolveuse durante o periodo de forte desval orizacéo cambial ocorrido
no final de 2002 e inicio de 2003. O ouro tem seus precos cotados em dolares e representa
80% dos custos dos produtos do setor de jéias. Apesar do cenario negativo do setor, a
produtividade das empresas aumentou 42,5% e 0 emprego cresceu 25%. Elas também
diminuiram o prazo de entrega, adotaram um mix de produtos diferentes para cada tipo de

publico e passaram ater maior participacdo em feiras nacionais e internacionais.

Limeira— Jéias Folheados

Tendo como principais insumos 0s metais preciosos (ouro, prata e rédio) e metais comuns
(zinco e cobre), todos eles commodities internacionais com prego cotado em délares, o
comportamento do setor de j6ias folheadas também foi adverso. Passou por um chogque de
custos, num momento em que 0 consumo das familias caiu 3,3%. Mesmo com este quadro, 0
ganho de produtividade das empresas foi de 2%, descontados os efeitos da inflagéo.

Itu, Tatui e Tambad

O projeto de APL, iniciado h& quatro meses envolve indiretamente um total de 250 empresas,
8400 funcionarios. A participacéo diretaé de 17 empresas de Itu ,20 em Tatui e 26 em
Tambal. Nesta primeirafase, estdo sendo realizados diagndsticos das empresas, consultoria
de producéo com o Senai, além de trabalho comportamental para construcdo de vinculo e
desenvolvimento de confianga, com o objetivo de construir o Plano Estratégico e fortalecer a

governancalocal.

31



10. Consider acdes Finais:

O presente trabalho € resultado da revisao bibliografica que buscou reunir os conceitos e
experiéncias sobre redes e os Arranjos produtivos Locais (APL) com énfase no Estado de SP,
bem como um modelo baseado nas competéncias essenciais (Hitt, 2002) e nas dimensdes
organizacionais (Motta,1997) para suportar o processo de mudanca a partir da deciséo de ter a
rede como estratégia de desenvolvimento para a empresa.

Os APL sdo uma configuracdo de rede que propiciam as empresas internas ao arranjo uma
série de vantagens competitivas (Porter, 1980) que ndo seriam possiveis para empresas
isoladas, em especial paraas PME’s, estas ultimas tem no APL uma forma de sobreviver e
crescer através dainovacao tecnol 6gica, do aumento da produtividade, do acesso a mercados
e a capacitacdo de seu pessoal.

Apesar dos surpreendentes resultados al cangados os APL’ s do Estado de SP descritos estéo
muito distantes de atingir um estégio maduro ou completo como o prescrito por Zaccarelli
(2005). O Sebrae e mais recentemente a Fiesp que em conjunto com outras instituicoes
(Universidades, Institutos de Pesquisa) vem procurando capacitar os gestores das empresas
dos APL’ s paramelhorar o nivel de interacdo e da prépria capacitacdo, tendo obtido
resultados como mostrado no indice de produtividade e na expansdo de mercado.

O modelo de transformagdo organizacional proposto permite mapear para cada empresa qual
a sua competéncia essencial, a partir de ter a rede como estratégia, e com isto definir o seu
papel, buscando aprimorar e desenvolver os gaps encontrados, através dos agentes/atores da
rede, e suportar os gestores com metodol ogias que permitam transformar a s e as suas
empresas para que se adaptem e estejam prontas para as mudancgas que arede propiciae
potencializa, gerando vantagens competitivas sustentévels através da inovacdo (produtos,
processos, desenvolvimento pessoas, gestéo), que passam por mudangas mais profundas
(cultural) e no competir cooperando.

O modelo podera ser melhorado a partir do seu uso e de gjustes de adequacao, para que possa
ser trabalhado pelos proprios gestores das empresas, e até combinados com outras ferramentas
de suporte aimplantacdo do processo estratégico como o Balanced Scorecard (BSC).

Em APL’s que possuam algum tipo de governanca da rede o model o pode ser aplicado sob 0
foco dos objetivos estratégicos do APL e a partir deste ponto identificar os recursos,
capacidades, competéncias essenciais e os Gaps em relacéo a outros APL’slocais ou globais,
e definir agdes que possam consolidar a sua Vantagem competitiva (Porter 1980 e Zaccarelli
2005).
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Anexo —1 : Perspectivas — Modelo Motta (1997)

Quadro |

Per spectivas de Andlise Organizacional por temas prioritarios e unidades de anélise

Perspectiva Temas Prioritérios de andlise Unidades basicas de andlise

Estratégia Interfaces da organizagdo com o0 meio Decisdo (interfaces ambientais)
ambiente

Estrutural Distribuicéo de autoridade e Papéis e status
responsabilidade

Tecnolbgica Sistemas de Producao, recursos materiais e| Processos, funcles etarefas
“Intelectuais’ para desempenho dastarefas

Humana Motivagdes, atitudes, habilidades e Individuos e grupos de referéncia
comportamentos individuais, comunicagdo
e relacionamento grupa

Cultura Caracteristicas de singularidade que Valores e Hahitos compartilhados
definam aidentidade ou programacdo coletivamente
coletiva de uma organizacéo

Politica Formapelaqua osinteressesindividuais e | Interessesindividuais e coletivos

coletivos sdo articulados e agregados

Fonte: Transformagdo Organizacional — Focalizando mudangas— Motta, 1997, Cap.3, pag73

Quadro 1

Per spectivas de Andlise Organizacional por objetivos de processos de mudanca

Objetivos de Processos de Mudanca

Perspectiva Objetivos prioritariosda | Problemacentral a Proposi¢éo Principal paraacdo
mudanca considerar inovadora
Estratégica Coerénciada acéo Vulnerabilidade da Desenvolver novas formas de
organizaciond organizacao as interac&o da organizagdo com seu
mudancas sociais, ambiente
econdmicas e
tecnol 6gicas
Estrutural Adequacdo da autoridade | Redistribuicdo de Redefinir eflexibilizar oslimites
formal direitos e deveres formais para o comportamento
adminigtrativo
Tecnol6gica Modernizaco dasformas | Adequacdo de Ingtituir um novo sistemade
de especiaizacéo do habilidades, contribuicéo e de redistribuicao
trabalho e de tecnologia desenvolvimento
individual e a aceitacdo
de novos grupos de
referéncia
Cultura Coesdo e identidade Ameagas a singularidade | Preservar a singularidade
interna em termos de € aos padrdes de organizacional, ab mesmo tempo
valores que reflitam a identidade em gue se desenvolve um
evolucgdo social organizacional processo transparente e
incremental de introduzir novos
valores
Politica Redistribuicéo dos Conflitos deinteresses | Estabelecer um novo sistemade

recursos organizacionais

perdas

por alteracdo nos
segundo novas prioridades | sistemas de ganhos e

acesso aos recursos disponiveis

Fonte: Transformagado Organizacional — Focalizando mudancas— Motta, 1997, Cap.3, pag74




Quadro |11

Construcao das interfaces Estratégicas contempor aneas

Centrar na CompeténciaBésica

Atuar diretamente em bens e servicos relacionados a razéo de ser
daempresa; ndo entregar esta competéncia ao mercado

Aliar estrategicamente

vantagens colaborativas

Buscar parcerias mUltiplas, por etapas da producdo para obter

Terceirizar

bésicas

Transferir tarefas ndo diretamente relacionadas as competéncias

Acompanhar rigorosamente a evolucdo

tecnolégica

Atentar paraainovagéo tecnol égica em todas as éreas, inclusive as
i ndiretamente relacionadas com a competéncia basica

Instituir um foco acentuado no cliente e

na comunidade

customizacao e qualidade

Considerar valores comunitérios e suas variagdes, manter
interacBes constantes com aclientela através dasdiferentes
unidades da empresa; notar sempre— respostas rapidas, variedade,

Fonte: Transformacdo Organizacional — Focalizando mudancas— Motta, 1997, Cap.3, pag8l

Quadro IV

Visdo estratégica da Organizacdo do futuro por tendéncias atuais
Fatores Passado? Presente Presente ? Futuro
Produto Foco da Producéo Parte de um servigo
Atencdo ao cliente Decorréncia do servigo Base do negécio
Satisfacdo Socia Resultado da Producdo Integrado a producdo

Exito empresarial

Responder demandas de massa e
de segmentos populacionais

Captar interesses especificos e manter
relacBes dindmicas com aclientela

Concorrente Inimigo Benchmarking e parceiro potencial
Grau de dependéncia Propriedade de todos os Aliangas estratégicas; terceirizacso;
processos consorcio; franquias

Aproximagao estratégica do
futuro

Previsdo, andlise e planos

Missdo, visdo e possibilidades

Competicdo Vantagem competitiva Vantagem colaborativa
comparativa

Variedade de produtos e de Baixa, uniformidade na producéo | Alta, diversidade na producéo

Servigos

Inser¢do no mercado Regionalizada Globadizada

Fonte: Transformagdo Organizacional — Focalizando mudangas— Motta, 1997, Cap.3, pag82

Quadro V
Flexibilidade estrutural da organizacdo do futuro por tendéncias atuais
Fatores Passado ? Presente Presente ? Futuro
Base estrutural Unidades funcionais e de negécios Processos e equipes
Fronteiras de autoridade e de | Flexiveis de autoridade erigidasde | Flexiveis de autoridade e de
responsabilidade responsabilidade responsabilidade
Fluxo da Producéo Acionado por planos e previsdo Acionado por demanda
Orientacdo da Producado Siga 0 Manual:uma dnicamaneirade | Sigaamaneiramais rapida e eficiente

fazer

Especializagéo do trabalho

Exclusividade e coerénciacom a
autoridade

Redundancias e duplicacfes de tarefas

Controle Regrasformais Autocontrole (Formal — 0o minimo)

Distribuicéo da autoridade Poder compativel com o grau de Equipes auténomas e autogestionarias
autoridade

Formato Estrutural Projetos, sistemas e estruturas Unidades independentes e auténomas

matriciais

Distribui¢ao hierarquica

Reducéo de hierarquias e de chefias
intermediarias

Horizontalizago — quase sem chefias
intermediarias

Espaco Fisico

Prépriaempresa e terceirizado

Terceirizado e virtualizado

Fonte: Transformacdo Organizaciona — Focalizando mudangas— Motta, 1997, Cap.3, pag90
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Quadro VI

Processo Produtivo da Organizacéo do futuro

or tendéncias atuais

Fatores

Passado ? Presente

Presente ? Futuro

L 6gica do Processo Produtivo

Tecnologia e divisdo do trabal ho;
produtos e servicos

Clientela

Qualidade

Atender a especificaco técnica

Atender aespecificacdo do cliente

Temporalidade da tecnologia
de producéo

Reduc&o da vida il

Obsol etismo ultrarrgpido

Centralidade da gestdo

Produto ou Servico

Processo

Processo Produtivo

Produto ou servico: determinao

Processo: permite varios produtos e

processo SErvicos
Sistema Produtivo Totalidade da manufatura ou do Montagem ou integracéo de funcbes
Servico terceirizadas
Disponibilidade da Preciso e rapidez natransmissdo de | Eliminag&o de intermedi&rios e
informacao dados Tnstantaneidade’ no acesso a

informacdo

Uso dainformagéo

Melhorar apresentacdo de dados e
apoio a decisdo gerencia

Andlises sisteméticas e através de
cruzamentos i nstantaneos de dados

Fonte: Transformag&o Organizacional — Focalizando mudangas— Motta, 1997, Cap.3, pag95

Quadro VII
Recur sos Humanos na Or ganizacao do futuro por tendéncias atuais
Fatores Passado? Presente Presente ? Futuro
Concepcdo do funcionério Recurso humano Pessoa talentosa
Carreirae progresso Crescimento no emprego:perseguir | Aumento da empregabilidade:criar o
alternativas conhecidas préprio futuro
Avadliacdo Chefias Abertae coletiva

Formac&o e Conhecimento

Aprender 0 necess&rio:aempresa
indica

Autodesenvolvimento (habilidades
multiplas): o funcionario escolhe

Remuneragdo Varidvd: critériosindividuais e Varidvd: incentivos e beneficios
grupais; incentivos financeiros e adaptados as expectativasindividuais
materiais

Gestao de recursos humanos | Centralizada: 6rgéo especializado Descentralizada:repartida pel os setores

empresariais

Culturada Gestéo das pessoas | Impessoalidade, exploracdo, estima e | Pessoalidade, desenvolvimento e
benevoléncia retribuicdo

Premissada lealdade A empresa A si préprio

Fonte: Transformag&o Organizacional — Focalizando mudangas— Motta, 1997, Cap.3, pag101

Quadro VIII

Cultura na Organizacéo do futuro por tendéncias atuais

Fatores

Passado ? Presente

Presente ? Futuro

Culturaorganizaciona

Fator interveniente naracionalidade
tecnol6gica e administrativa

Definidor da prépriaessénciada
organizagéo

Foco cultural

Espaco social comum:experiéncias
coletivas

Espaco socia virtualizado:
experiénciaslocais e individualizadas

Inter-relacionamento e
programacao coletiva

Intensidade da comunicagdo: alto
convivio comunitério

Vazio inter-relacional:reducdo do
convivio entre pares

Construcado da Integracéo
cultural

Cultivo de tradicdes e simbolos
definidores do éxito empresaria

Internalizacdo de novos valores e
aderéncia a missao da empresa

| dentidade organizacional

Vaorizagdo dalealdade
organizacional e do sentido de
pertencer — comunidade cultura

Valorizagdo dalealdade setorial -
fragmentagdo cultural:conjunto de
subculturas

Difusdo cultural

Estimul os a homogeneidade, as
tradicOes e aresisténcia a aculturagdo

Estimulos a heterogeneidade ea
vulnerabilidade cultural

Fonte: Transformagdo Organizacional — Focalizando mudangas— Motta, 1997, Cap.3, pagl11l
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Quadro I X

Poder na Organizacdo do futuro por tendéncias atuais

Fatores Passado? Presente Presente? Futuro
Concepcdo do poder Elitista e unitério:concentrase no Plural: distribui-se desigualmente
topo e naautoridade do cargo pOr Pessnas e grupos
Reproducéo e uso do poder Proporciona aestruturaformal da Contingencial:depende de
organizacao variacBes na distribuicdo de
recursos
Estrutura Fonte principal do poder Arena politica onde ocorrem lutas
pel os recursos de poder
Relacdo de poder Negativa: contraposicéo ao ndo poder | Positivaiinteresse e
de outros intencionalidade inerentes as
relagdes de trabalho
Solucdo dos conflitos de Negociacéo e formas participativas | Participacdo como formade

poder

de gestéo para valorizar interesses
coincidentes

integrar recursos politicos e gerar
maior autonomia de gestéo

Acesso ao poder

Ocupar posi¢des na estruturaformal

Dominar recursos de poder em
funcdo da alta variacdo estrutural

Comunicagdo einformagéo

Restrigdes e cautelas

Intensidade e transparéncia

Lideranca

Processo politico:uso de recursos de
poder

Processo social:uso de recursos
dos liderados

Fonte: Transformagdo Organizacional — Focalizando mudangas— Motta, 1997, Cap.3, pagl17
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ANEXO-2: Principais APL s nas regifes administradas do Estado de S&o Paulo
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Anexo-3: Base de Dados disponibilizada pelo Sebrae

Fonte: http://www.qgeo.sebrae.com.br/geodw/painel.asp

A base de dados georeferenciados com as principais cadeias produtivas em que o Sebrae

encontra-se disponibilizada no site http://www.geo.sebrae.com.br/geodw/painel.asp. Pode-se

encontrar informacdes detal hadas sobre as cadeias de téxtil e de confecgdes, turismo, madeira
e moveis, construcado civil, couro e calgados, fruticultura, floricultura, leite e derivados, ovino
caprinocultura, tecnologia da informagao, el etroel etronicos e biotecnol ogia.

Além de encontrar informagdes sobre as caracteristicas dessas cadeias, pode-se verificar a
concentracdo de cadeias por regido e conhecer as acdes do Sebrae parafomenta-las.

Pela base de dados, é possivel também acompanhar os projetos desenvolvidos pela Unidade
de Desenvolvimento Setorial, Unidade de Desenvolvimento Local e ainda verificar os

trabal hos desenvolvidos nos Arranjos Produtivos Locais

APL Sé&o Paulo assistidos pelo Sebrae

SP Tieté Confecgbes confeccbes 1811

SP Birigui  Couro e calcados calgados infantis 1931-3

SP Jau Couro e cal¢ados calgados femininos 1931-3

SP Tambau Construcéo civil Ceramica vermelha 2649-2

SP Porto Ferreira Construcéo civil Ceramica vermelha 2649-2

SP Rio Claro Construgéo civil Ceramicavermelha 2649-2

SP Limeira Construcgéo civil Ceramica vermelha 2649-2

SP Conchas Confecgdes confecgbes 1811
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