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Resumen

O desenvolvimento de uma regido pressupde que as empresas nela localizadas
estabelecem lagcos de cooperacdo, gerando sinergias positivas que estimulam a
competitividade. Neste sentido, o fomento aos clusters tornou-se uma alternativa de
politica regional. Entretanto, politicas de desenvolvimento regional, impostas por
agéncias de desenvolvimento, em geral, ndo conseguem ser bem sucedidas,
principalmente pela falta de consenso entre os Varios atores responsaveis pelo
desenvolvimento local acerca de qual deve ser o futuro da regiéo.

O presente artigo busca avaliar as caracteristicas das liderancas da regido centro norte
fluminense e suas visdes de desenvolvimento. As percepcdes das liderancas locais para
com o desenvolvimento regional foram obtidas a partir da realizacdo de entrevistas com
liderancas politicas e empresariais e empresarios da regido dos setores industriais mais
importantes da regido, utilizando-se o critério do nimero de empregos gerados.

Observou-se que existem percepcdes de desenvolvimento muito distintas das varias
liderancas entrevistadas e que estas distintas percepcdes dificultam a capacidade de
realizar a modernizacao necessaria a integracao competitiva e sustentavel da regiao nas
economias nacional e internacional. Ou sgja, uma competitividade capaz de gerar
crescente numero de empregos com equivalente incremento da renda, que, paralelamente,
preserve a qualidade de vida e 0 meio ambiente da regi&o.
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Area 4. Estrategiaslocalesy regionales de innovacion tecnol égica
Bloque 4.7: Conglomerados de innovacién y desarrollo econémico

Palavras chaves. Brasil/desenvolvimento regional/distritos
industriai s/clusters/cooperacaolinstitui cbes/liderancas | ocai /politi cas/desenvol vimento regional



LIDERANCASLOCAISE VI SOESDE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO NA REGIAO CENTRO NORTE FLUMINENSE

1 - Introducéo

O caminho para um desenvolvimento sustentavel e competitivo envolve cada vez mais aspectos
relacionados ao desenvolvimento regional. Redes, cadeias produtivas, adensadas ou n&o, clusters',
conglomerados, distritos industriais, sistemas produtivos locais ou configuragoes produtivas locais
s80 apenas alguns dos termos utilizados por analistas que buscam dar forma a uma realidade amorfa
e dindmica. O desenvolvimento de uma regido pode ser impulsionado quando as empresas nela
localizadas estabelecem lagos de cooperagéo, gerando sinergias positivas que estimulam a
competitividade. Neste sentido, o fomento aos clusters tornou-se uma aternativa de politica
regional. Entretanto, politicas de desenvolvimento regional, impostas por agéncias de
desenvolvimento, em geral, ndo conseguem ser bem sucedidas, principamente pela falta de
CONsenso entre 0s varios atores responsaveis pelo desenvolvimento local acerca de qual deve ser o
futuro daregiéo.

A extensa literatura sobre o tema, tanto a partir de uma analise tedrica (Sabel, 1994) quanto a partir
da andlise de experiéncias bem sucedidas ou fracassadas (Belussi, 1999), converge para a énfase na
importancia do aprendizado organizacional e institucional como a Unica forma de delinear-se algum
programa de desenvolvimento sustentdvel. A importancia do aprendizado organizaciona e
institucional advém das avaliacBes da experiéncia dos distritos industriais italianos. Entre as
principais conclusdes apontadas por estudiosos desta experiéncia destacam-se:

0] politicas publicas para o desenvolvimento de distritos industriais por si SO sdo incapazes de
explicar o desenvolvimento das regides que alcangam sucesso e, aternativamente, diferentes
politicas resultaram em dinamicas econdmicas similares,

(i)  aimportancia de politicas provedoras de servigos de negdcios reais (em oposi¢cao a servicos
meramente financeiros) tem sido exagerada, e, aternativamente, 0 impacto atamente
positivo de instituicdes de treinamento focadas no desenvolvimento de aprendizado coletivo
tem sido negligenciadas (Belussi, 1999);

(iii)  avantagem competitiva dos distritos industriais ndo esta na concentracdo casual de pequenas
e médias empresas, e Sim na presenca de uma rede de atividades fortemente integradas e
capazes de gerar identidades e motivacdo aos atores envolvidos (Cocco et alli, 1999, La
Rovere et alli, 2000).

L A definicéo de cluster utilizada neste trabalho diz respeito n&o s as economias de especializacio e aglomeragio como
também a acdo conjunta dos atores.



A construcéo de uma rede de atividades num distrito industrial qualquer envolve um processo de
aprendizado especifico que deveria ocorrer de forma coletiva e focada. E, principalmente, tem que
ser entendida como um processo e ser capaz de monitorar mudancgas no contexto organizacional e
institucional imediato das empresas bem como no seu mercado final de forma permanente. Esta
forma de aprendizado ser& denominada, neste artigo, aprendizado por monitoramento (Sabel, 1997).
E importante destacar que 0 seu sucesso depende fundamental mente da capacidade das liderancas
locais - concebidas agui como uma instituicdo funcional, mobilizadora e representativa do
empresario e da sociedade - impulsionarem e sustentarem esse aprendizado de forma compativel
com uma visdo de desenvolvimento compartilhada que congregue interesses e motivacoes diversas,
e até mesmo conflitantes. O impacto de politicas locais é funcdo da mediacéo destes interesses:

“Parece inquestionavel que o impacto [das politicas para desenvolvimento local ]
depende da natureza social do desenvolvimento, e que este € um processo de mobilizacao
social conduzido por um ator central, o empreendedor. A ac&o positiva das institui¢oes ndo
serve para nada se os mercados carecem de atores estratégicos capazes de responder
convenientemente aos sinais de mercado corretos.” (Belussi, 1999: 738).

Nesse sentido, a consolidacdo das instituicbes no contexto local é critica na medida que estas

constituem um ator externo ao mercado capaz de fixar regras, canalizar e mobilizar regras, e
incrementar a transferéncia do conhecimento de um individuo para outro. Desta forma, o apoio ao
desenvolvimento de clusters ndo é uma panacéia a ser imposta a uma populacdo regional por
agéncias de promocdo do desenvolvimento, nem tampouco uma receita de bolo a ser ensinada a
estes por mestres iluminados, uma vez que 0 sucesso deste apoio ira depender da consolidacdo das
instituigoes.

O presente artigo busca avaliar as caracteristicas das liderancas da regido centro norte fluminense,
localizada no Estado do Rio de Janeiro, Brasil, e suas visdes de desenvolvimento a partir do marco
analitico sucintamente elaborado acima. Na secdo seguinte sdo apresentadas de forma consolidada
as percepcdes mais relevantes obtidas a partir das entrevistas realizadas bem como a andlise destas a
luz marco analitico proposto. Finalmente, na Ultima parte sdo tecidas consideragfes acerca das
condi¢cdes dessa lideranca e do contelido e estrutura de sua visdo para realizar a modernizacéo
necess&ria a integracdo competitiva e sustentavel da regido nas economias nacional e internacional.
Define-se integragdo competitiva e sustentdvel como um processo capaz de gerar crescente nimero
de empregos com equivalente incremento da renda, que, paralelamente, preserve a qualidade de vida
e 0 meio ambiente da regio.

2 - Metodologia, Resultados e Anélise



As percepgdes das liderangas locais para com o desenvolvimento regional foram obtidas a partir da
realizacdo de 47 entrevistas com liderancas politicas e empresariais e empresarios da regiéo,
distribuidas entre setores industriais selecionados. A selecdo dos setores levou em consideracéo o
seu grau de importancia na atividade econémica da regido centro norte fluminense. Os instrumentos
de coleta das informagdes priméarias foram dois questionarios semi-estruturados, dirigidos a dois
grupos distintos: os lideres politicos e empresariais e os empresarios. A Tabela 1 descreve a
composicdo destes grupos por setor selecionado. Estes sdo0 os setores mais representativos em
termos de atividade econémica na regido centro norte fluminense, considerando-se o nimero de
empregos gerados.

Tabela 1 - Entrevistas Realizadas por Grupo e por Setor

Agronegécios  Téxtil Cimento Meta Turismo  Outros Total

Mecanico
Liderancas 5 1 0 1 6 15 28
Palitica 0 0 0 1 2 7 10
Empresarial 5 1 0 0 4 8 18
Empresarios 5 1 2 5 1 5 19
Total 10 2 2 6 7 20 47

Fonte: Pesguisa de campo

O question&rio voltado para as liderancas politicas e empresariais abordou 0s seguintes temas:
perfil do setor/regido e 0 seu entorno; organizagdo do trabalho; insercdo das empresas no
setor/regido e nos mercados nacional e internacional; e servicos de desenvolvimento locais. As
guestdes aqui ndo se referem as empresas, em particular, mas a percepcédo do lider politico ou
econdmico sobre o conjunto das empresas de seu setor ou regido.

O questionario voltado para os empresarios refere-se a empresa em particular e sua inser¢éo em sua
cadeia produtiva e em sua regido. Este questionario abrange os seguintes blocos de questdes. dados
da empresa; organizacdo do trabalho; insercéo da empresa na cadeia produtiva; insercdo da empresa
naregido e nos mercados nacional e internacional; e servicos de desenvolvimento locais.

Essas entrevistas foram realizadas entre os meses de fevereiro e margo de 2000°. A selecéo dos
entrevistados foi feita a partir de uma amostra desenvolvida por parceiros institucionais locais, entre
0s quais cabe destacar 0 Nucleo de Desenvolvimento e Difusdo de Tecnologia, da Universidade
Estadual do Rio de Janeiro (ND’T/UERJ) as representacies regionais da regido centro norte
fluminense da Federagdo das Industrias do Rio de Janeiro (FIRJAN-NF) e do Servico de Apoio a
Pequena e Média Empresa (SEBRAE-NF). Tendo em vista o tempo limitado para realizacdo do
projeto, ndo foi possivel atingir uma amostra com cobertura abrangente do universo das liderancas

2 patricia Moura Ferreira, aluna de mestrado do curso de pés-graduagiio em economia do IE/UFRJ, e Carlos Weidlich,
aluno do curso de graduacéo em economia da PUC-RJ, colaboraram na aplicacdo dos questionarios.



locais, trabalhando-se com uma amostra piloto intencional. Neste sentido, ressalta-se que os
resultados a seguir descritos s&o particul ares desta amostra.

2.1 — Resultados da Pesquisa de Campo

Os setores mais importantes em termos de importancia no emprego na economia regiona sdo, em
ordem decrescente, téxtil e de confeccbes, agronegdcios, turismo, metal mecénica e cimento. As
principais vantagens percebidas pelas liderancas foram no setor de agronegécios e de turismo a
proximidade com a cidade do Rio de Janeiro, onde se localiza o maior potencial de mercado e de
clientes para o turismo de Nova Friburgo. Para o setor téxtil e de confec¢Oes e metal mecanica foi
apontada a tradicdo local de investimentos nestas industrias e a qualificagdo de mdo de obra
Finalmente para o setor de cimento a disponibilidade de jazidas de calcario com potencial de
exploragdo para mais de 300 anos. De uma forma geral val orizou-se também o fato de que os setores
de agronegdcios, téxtil e de confecgdes e turismo é composto principamente de peguenas e médias
empresas.

De fato, constatou-se através de dados secundarios, que o tamanho das empresas dos setores de
agronegocios, téxtil e de confecgdo e de turismo é predominantemente micro e pequeno, quando o
indicador considerado é o niimero de empregos®. Ja o setor de cimento € composto por empresas do
tamanho médio e o setor metal mecanico, apesar de possuir uma série de micro e pequenas
empresas, possui cinco empresas médias. Em geral, os entrevistados apontaram que o nivel de
atividade econdmica dos setores estd melhor ou permaneceu estavel em relacdo ao ano de 1999.

Entre os principais problemas foram destacados, no setor de agronegocios, auséncia de estratégias
de comercializacdo, baixo uso de tecnologia e uso indevido de agrotoxicos. No setor metal
mecanico, organizacdo inexistente das empresas para negociar com clientes e fornecedores e
dispersdo de localizagdo, que as impede de se beneficiarem de uma infra-estrutura comum de
utilidades. No setor de cimento, auséncia de infra-estrutura rodoviaria adequada e baixa capacitacdo
de fornecedores locais. No setor téxtil e de confecgdes, canais de comercializagdo internos e
externos ainda nd desenvolvidos. Finalmente no setor de turismo destacaram a fata de
investimento e planegjamento publicos e o crescimento desordenado da cidade de Nova Friburgo que
funcionou como um marketing negativo para a atividade turistica.

3 Apesar do critério de tamanho segundo venda em délares também ter sido utilizado nas entrevistas, nd0 pudemos
utilizar esta informagdo porque todos os entrevistados afirmaram que este critério superestimava o tamanho das
empresas devido a desvalorizagéo do real no inicio de 1999.



Em resumo, nota-se que as vantagens e problemas percebidos pelas liderangas sdo fortemente
influenciados por caracteristicas setoriais, mas existem aguns elementos comuns. em trés dos
setores pesquisados a qualificacdo da méo-de-obra foi apontada como vantagem, enquanto que os
problemas de fornecimento e comercializagdo foram identificados em quatro setores.

A percepcao dos empresarios, das liderancas politicas e das liderancas empresariais a respeito da
qualificacdo formal da méo-de-obra indica que o perfil de escolaridade dos trabalhadores é maior
nos setores de cimento e de metal mecanica. H4 uma discrepancia entre a opinido das liderancgas e
dos empresé&rios no que diz respeito ao perfil de escolaridade dos trabalhadores nos setores de
agronegocios, téxtil e de confecgdes e turismo. Enquanto nos dois primeiros 0os empresarios
consideram os trabalhadores mais qualificados do que as liderancas, no setor de turismo as
liderancas afirmam serem os trabal hadores mais qualificados.

Observou-se, portanto, que a visdo das liderancas empresariais a respeito da qualificagdo é mais
pessimista do que a dos préprios empresarios nos setores de agronegaocios e téxtil e de confecgdes, o
gue indica que nestes setores as liderancas estdo fundamentando sua visdo na sua propria
experiéncia ou, entdo, estdo propositadamente sendo pessimistas para obter uma repercussao maior
de suas declaracgdes.

As necessidades de capacitagdo adiciona nos quatro setores estudados dizem respeito a capacitagdo
técnica e ao treinamento especifico, ja que o nivel de educagdo formal foi considerado adequado.
Entre as institui¢des que tém oferecido este servigo destaca-se 0 SEBRAE e 0 Servigo Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI). Foi ainda mencionada uma infinidade de outras instituices
setorials responsaveis por capacitacdo técnica, tais como a Empresa de Assisténcia Técnica e
Extensdo Rural (EMATER), no setor de agronegécios, o Centro de Tecnologia da IndUstria Quimica
e Téxtil (CETIQT), no setor téxtil e de confeccbes, e o Servico Nacional de Aprendizagem
Comercia (SENAC), no setor de turismo. Alguns grandes fornecedores ou compradores locais, tais
como a empresa Nestl€, também tém tido um papel importante no fornecimento de especificactes e
capacitacao. Enfim, apenas o0 SENAI e 0 SEBRAE apresentaram uma visibilidade mais abrangente
entre os setores entrevistados.

Quanto aos programas de motivagcdo dos trabalhadores, destaca-se apenas o programa de
participagdo nos resultados. Os programas de qualidade s&0 mais expressivos nos setores de cimento
e de metal mecanica e entre as agOes desses programas destacam-se: treinamento e certificagdo de
qualidade.



O levantamento de informagBes sobre as vantagens e problemas associados a distribuicdo dos
clientes e a origem dos fornecedores mostra que o grau de insercéo dos negdécios da regido na cadeia
produtiva € baixo. Em relagdo aos principais clientes externos, apenas o segmento das empresas
multinacionais do setor de metal mecénica tem uma exportacéo expressiva, seguido do setor téxtil e
de confecgBes que exporta somente cerca de 8% de sua producdo. O setor de agronegdcios € 0 Unico
gue possui mais de 50% de seus clientes na propria regido. Os principais clientes no pais estéo
localizados em S&o Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais. As principals vantagens e problemas desta
situacdo sdo particulares de cada setor. Por exemplo, no setor de agronegocios, destacou-se como
problema o fato dos clientes serem temporarios, no setor de cimento e de meta mecanica, a
pulverizacdo dos clientes; no setor téxtil e de confecgdes, as necessidades de capital de giro; e no
setor de turismo, a falta de infra-estrutura rodoviaria e de informagdes sobre turismo.

Enquanto as vantagens e problemas sdo determinados por condicdes setoriais, percebe-se elementos

comuns na estratégia desenvolvida pelos setores para lidar com estes problemas, centrados no
desenvolvimento de comercializacdo e marketing dos produtos (ver Tabela 2 na pagina a seguir).

Tabela 2 - Estratégias Relacionadas a Distribuicdo de Clientes por Setor

Setores

Empresarios

Liderancas Empresariais

Agronegécios

marketing mais agressivo
diversificagdo de clientes

tentativa de venda em conjunto
aumentar faturamento ou sonegar
maior divulgagdo damarca

Metal Mecanico atuar como — diversificar melhorar produtividade, qualidade,
"global player" —  gestfo de crédito inovagao e prego
— investimento em
equipamentos e
processos
Cimento criagdo de departamento de cobrangas marketing agressivo
contrata empresa p/ apoio juridico e pensar na exportagdo em sistema de
informag&o de crédito consorcio, faltaincentivos para exportar
aumento de pregos baixo poder aquisitivo interno
Turismo

marketing mais agressivo

plangjamento estratégico parao
desenvolvimento do turismo

Téxtil e de Confecgdes

contrata empresa p/ apoio juridico e
informag&o de crédito

aumento de precos
associagdon com outras empresas

pensar na exportagdo em sistema de
consorcio, faltaincentivos para exportar

baixo poder aquisitivo interno




Fonte: Pesguisa de campo

Em relac&o aos principais fornecedores, o setor metal mecénico é o que tem o mais baixo indice de

compras na regido, seguido dos setores téxtil e de confecgdes e de cimento com cerca de 30 % das

compras realizadas naregido. O setor de agronegocios e de turismo tém o maior indice de compras

dos principais insumos na regido. Em trés setores foram identificados problemas de prazos e tempos

de entrega. Observa-se também no setor de turismo uma visdo diferente entre as liderangas no que

diz respeito a prazos de entrega.

No que se refere as estratégias para lidar com os problemas dos fornecedores (ver Tabela 3 na

pagina a seguir), observa-se que em quatro setores ha estratégias de compras em conjunto ou de

negociagdo coletiva. Isto indica que os empresarios e as liderancas empresariais percebem a

importancia das externalidades positivas geradas quando as relagbes com os fornecedores séo

tratadas em conjunto.

Tabela 3: Principais Estratégias em Relacéo aos For necedor es por Setor

Setores

Empresarios

Liderancas Empresariais

Agronegdcios

baratear fretes
compras em grande escala

importac&o de insumos
aumentar vendas
pedir gjuda ao BNDES

Metal Mecanico _

Cimento _

manter volume de
estoques

— barganhar pregos

— comprar em conjunto
— tentar importar
programa de qualificagdo dos fornecedores

estudo de viabilidade de uma
indistria de embal agens, capacitacdo
aos fornecedores

Téxtil e de Confecgbes -

estoques de 1 ou 2 meses

organizac&o do Consorcio de
Prospeccéo

negociagdo coletiva

Turismo _

diversificar fornecedores
barganhar

uni&o das empresas

planejamento conjunto (Sindicato e
Secretaria de Turismo)

bom relacionamento com todos
agentes econdmicos

Fonte: Pesguisa de campo

Enquanto os empresarios e as liderancgas percebem as negociagdes em conjunto com os fornecedores

como mecanismos para melhorar seu desempenho competitivo, ainda ndo h& uma visdo clara por



parte dos empresarios das vantagens competitivas que podem ser geradas com a terceirizacdo da
producdo. De umaforma geral, observa-se que o grau de terceirizagdo, tanto das etapas de producéo
guanto de outras funcbes auxiliares, € bastante baixo. A Unica excecdo parece ser a etapa de
produc&o de costura do setor téxtil e de confecgdes.

Os principais desafios setoriais apontados pelas liderangas politicas e empresariais dizem respeito a
mel horia da qualidade da capacitacdo profissional, melhoria da infra-estrutura e modernizacdo, nesta
ordem decrescente de importancia. Os demais fatores relacionados estéo listados na Tabela 4 a
Seguir.

Tabela 4 - Principais Desafios Setoriais Segundo as Liderancas Politicas e Empresariais

Fatores apontados Fregluéncia %
Melhorar a qualidade da capacitacéo profissional 6 22,2
Melhorar ainfra-estrutura (comunicacéo e estradas) 5 185
Modernizacdo (informatizacdo e atualizacdo tecnol 4gica) 5 18,5
Educacéo 4 14,8
Desenvolvimento do produto turistico 4 14,8
Acréscimo da atividade econémica da regido (investimentos e emprego) 2 74
Incentivar a qualidade 2 7,4
Falta de crédito 1 3,7
Menor uso de agrotoxico 1 3,7
Insercdo no sistema global de comércio 1 3,7
Selo de qualidade daregido serrana 1 3,7
Turismo Rural — crescer sem perder aidentidade de produtor rural 1 3,7
Estimulo a pequenaindistria 1 37
Expansdo da comercializagdo. 1 3,7

Fonte: Pesguisa de campo
Obs.: Amostra: 27 liderancas politicas e empresariais; cada entrevistado podia apontar mais de um fator

Entre os principais esfor¢os coletivos apontados pelos entrevistados para superar 0s problemas
destaca-se, no setor de agronegécios em associacdo com o setor de turismo, o desenvolvimento de
projetos de turismo rural visando agregar valor ao turismo local, orientado pelo SEBRAE, que tem
aumentado as parcerias entre 0os empresarios locais e o conhecimento sobre a regido. Foi ainda
citada para o setor de agronegdécios a criagdo de uma associacdo de floricultura por iniciativa da
Associacdo de Produtores Biol6gicos e Organicos, visando atingir o mercado do Rio de Janeiro,
através de postos de venda da Cobal; e a criagdo de uma Padaria Escola e de uma Escola de
Piscicultura, envolvendo o SEBRAE, o Sindicato e o ND*T/UERJ.

No setor de cimento, o esforco coletivo mais bem sucedido foi o Programa de Capacitacéo de
Fornecedores, realizado em parceria pela Prefeitura de Cantagal o, empresas de cimento e SEBRAE,



tendo como principal resultado um aumento do percentual de compras locais realizado pelas
empresas de cimento.

No setor metal mecanico, ha uma demanda para realizacdo de uma central de compras, mas ainda
n&o se apresentou uma lideranca capaz de canalizar este esforgo, como foi 0 caso do setor téxtil e de
confecgBes que estd sendo liderado pela FIRJAN e pelo seu sindicato para montagem de um
consorcio de empresas pararealizar compras e vendas coletivas.

Na percepcdo das liderancas empresariais do setor de agronegécios, 0s servicos adicionais
demandados sd0 cursos técnicos, laboratério de andlise de solos, e informagdes sobre qualidade e
precos. No setor de turismo, apoio técnico na area comercial e cursos de capacitacdo gerencial. No
setor téxtil e de confecgdes, consultorias. Para os setores de cimento e metal mecanico ndo foram
registradas respostas. Enquanto os lideres empresariais demandam uma série de servigos, a
percepcao das liderancas politicas empresariais € bastante diferente afirmando que em gera os
servigos postos a disposicdo ndo sdo utilizados pelos empresarios locais, o que pde em relevo a
necessidade de uma maior interagcdo entre estas liderangas para desenvolver iniciativas que
beneficiem os setores de fato.

2.2—Andlise

Da andlise primaria das respostas desses questionarios, resultam algumas caracteristicas e padroes
estruturais socio-econémicos das liderancas, bem como grandes tragos de suas visdes. Primeiro,
observa-se uma multiplicidade de associacfes ditas "classicas' (comércio, lojistas, estabel ecimentos
hoteleiros...) no principal centro urbano da regido, porém uma certa auséncia de instancias
associativas formais em regides rurais ou em outras areas municipais. As poucas associagies que
existem fora de Nova Friburgo, na avaliagé@o das liderangas politicas locais, sdo pouco eficientes.

A baixa densidade associativa verificada nas areas urbanas menores ou rurais prejudica a
emergéncia de liderancas, e, consegientemente, diminui as oportunidades de integracdo pela
cooperagdo com outras economias locais proximas. Da mesma forma, a desconfianga, de certaforma
mUtua, entre liderancas politicas e liderangas empresariais leva a uma "corrida' por realizacfes de
acOes e estabelecimento de instituicdes agregadoras ou cooperativas, que acabam por se sobrepor
umas as outras, gerando duplicacéo de esforgos, desconfiancas dos atores empresariais em relacdo a
eficéacia e seriedade das autoridades politicas e perda de | egitimidade da atividade cooperativa.



Segundo, de uma forma generalizada, mas com maior énfase em alguns setores (téxtil e de
confeccBes e turismo), h&d uma certa mistificacdo da importancia do grande nimero de micro e
peguenas empresas que ndo € justificada pel os resultados econdémicos de desempenho das mesmeas.

Duas consideragcOes se seguem desta visdo. Em uma perspectiva de relagbes trabalhistas
conservadoras, expressa por algumas liderangas, isto é percebido como bom por evitar o
aparecimento de movimentos sindicais fortes e combativos. Apesar de ndo se ter obtido na presente
pesquisa dados sisteméticos do perfil socio-econdémico dessas liderangas, pode-se especular que essa
visdo é compartilhada tanto por empresérios tradicionais como por ex-empregados da grande
indUstria que se tornaram micro-empresarios. Paradoxamente, a visdo convergente de ambos se
origina na avaliagcdo histérica que fazem das transformagdes ocorridas na estrutura industrial da
regido ao longo das duas Ultimas décadas.

Segundo esta visdo, a principal consequéncia da transformagao industrial foi o desaparecimento de
grandes empresas, cuja estratégia de relacbes trabalhistas se pautava por uma mistura de
paternalismo e quebra sistemética do movimento sindical (dispersdo geogréfica das unidades fabris
na cidade de Nova Friburgo). Parece que os empresérios tradicionais atribuem, inconscientemente,
essas transformagdes aos trabalhadores e, assim, tendem a mistificar as micro e peguenas empresas.
Por outro lado, os novos empresarios véem na grande industria a origem da perda de sua seguranca,
gerando uma forte barreira psicol 6gica ao crescimento.

Essas visdes observadas geram uma grande desconfianca em relacdo a acumulacdo de capital e uma
exacerbacdo da concorréncia, limitando, assim, a emergéncia de empresas maiores que se tornem
lideres legitimas. Mais grave ainda é o fato de que a mistificagdo resulta numa falta de consciéncia a
respeito das desvantagens das micro e pequenas empresas no mundo competitivo atual e a
importancia de sua aglomeracdo. Em geral, as empresas maiores tém um papel relevante na
constituicio modernizadora de clusters industriais, principalmente, nagueles setores que
crescentemente fazem parte de cadeias produtivas globais (téxtil e de confeccles, agronegdcios, e
até mesmo turismo). Em sua auséncia é necess&rio que a idéia de eficiéncia coletiva estgja
internalizada nas estratégias de sobrevivéncia das micro e pequenas empresas ao contrario do que foi
observado. Ha casos onde as empresas maiores exercem o papel de "agentes organizadores' da
modernizacdo da cadeia regional, geram vinculagOes criticas para frente e para trés ao longo da
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cadeia que ddo forma e sustentacdo as redes de producdo e comercializagdo, principalmente no
ambito do comércio internacional de téxtil e de confecgles’ (Gereffi, 1999).

Além da pulverizacgo excessiva de empresas, a auséncia de empresas de médio porte que, como
indicam andlises da experiéncia internacional, sdo aguelas que mais geram tecnologia e empregos,
dificulta a agregacdo de interesses comuns eém um mesmo setor ou sub-setor na medida que induz os
atores (micro empresarios) a ndo cooperarem. Ha receios de compartilhar informacdes com a
concorréncia e que tal cooperacdo leve a emergéncia de empresas maiores que desestabilizem o
padrédo de concorréncia vigente.

Finalmente, um outro importante impacto dessa atitude conservadora das liderancas locais diz
respeito a continuidade de um certo paternalismo exercido em relacdo aos trabalhadores. Assim,
além de apontarem de forma quase unanime a necessidade de melhorar a educagéo formal e adequar
a capacitacdo especifica para a mao de obra, as liderangas ndo percebem a criacdo de programas de
motivacdo do trabalhador, além dos tradicionais prémios, como forma de aumentar o envolvimento
e a atuacdo pro-ativa destes no processo produtivo. Na medida que a identificacdo de problemas e
necessidades tecnol 6gicas da empresa cada vez mais passa pelo traba hador, faz-se necessario uma
melhor integracdo deste no fluxo de informacfes da empresa e também no processo de escolha de
novas tecnologias, afim de facilitar aimplementacéo posterior das mesmas.

Terceiro, o setor industrial € geralmente privilegiado, como elemento de desenvolvimento local, no
discurso das liderancas, em detrimento do setor agricola, e principalmente do setor de servicos,
percebido como um mero auxiliar econdbmico para o primeiro. Tal visao é contraditoria, entretanto,
com as entrevistas junto a essas liderancas que indicam, entre os salarios mais elevados, os salérios
das atividades de servicos. Ora, 0 baixo nivel de terceirizacdo nas atividades de servigos néo
centrais a producdo, percebida como um problema, deveria ser considerado importante para
aumentar o nivel de especializacdo das empresas. Este paradoxo reforca a estreiteza da visdo de
desenvolvimento das liderancas. Assim, faz-se necessario uma atencéo particular dessas para com o
setor de servigos, inclusive de forma cooperativa inter setorial, umavez que muitas dessas atividades
de servicos poderiam ser terceirizadas e compartilhadas por empresas de diferentes setores
industriais.

4 Para 0 caso do setor de agronegécios veja Bisang et alli, 2000.
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Quarto, as liderangas locais parecem ndo possuir uma visdo de desenvolvimento regiona. Por
exemplo, as cooperativas leiteiras em locais préximos competem em preco e promovem uma guerra
de produtividade que termina por deprimir ainda mais 0s precos, e, principamente, enfraquecé-los
nas negociagdes com 0s canais de armazenamento e distribuicdo existentes. A cooperagdo com
especializagdo é percebida por uma minoria como uma estratégia viavel. Entretanto, ndo parece
haver por parte das liderancas um mapa estratégico claro e bem definido de como atingir essa
cooperacao, 0s incentivos e acfes catalisadoras hecessarias.

Quinto, h& predominancia pela busca do crescimento da producéo sem planejamento e, a0 mesmo
tempo, individualizada nas solugdes propostas. Ou sgja, 0 incremento da producdo é geramente
percebido como uma saida Unica para o crescimento, sem gue se gquestione a adequacao da pauta de
produc&o no contexto econdmico do pais e face a concorréncia nacional, ou se levantem alternativas
produtivas capazes de gerar maior renda e/ou voltadas para um ambiente menos concorrencial. Essa
problemética esta presente inclusive em setores de servigos como turismo, aonde as liderancas
geralmente apontam apenas para vantagens competitivas estaticas (clima, localizacéo, etc.).

Faz-se necessario, nesse caso, gque as liderangas sejam expostas a estratégias aternativas que Ihes
sugiram arranjos institucionais distintos e, principalmente, as leve ao aprendizado de alternativas
econdmicas nos cal cul os estratégicos que realizam para os setores que representam.

Sexto existe entre as liderancas (politicas e empresariais) e 0s empresarios um descompasso entre o
gue as primeiras pensam sobre provisao de servicos para aumento de competitividade e o que os
empresarios pensam ser a sua real necessidade. Por um lado, as liderancgas percebem o empresario
sob sua lideranga como incapaz de se aproveitar da grande gama de servicos e atividades postas a
seu dispor. Atribuem o baixo grau de uso dos servicos oferecidos a fata de qualificagcdo do
empresario ou ainda da particularidade (negativa) da mentalidade empresarial. Por outro lado, os
empresarios acreditam que a provisdo de servicos € inadequada as especificidades locais das
atividades econdmicas. Um exemplo, freqlentemente citado, € o oferecimento de um curso de
costura plano para uma regido onde a maior parte das empresas téxtil e de confecgdes esta dedicada
amoda intima intensiva em costuras ndo planas.

Ora, a andlise de experiéncias internacionais de servicos de negécios para empresas (em inglés,
business development services) tem apontado, entre suas poucas conclusdes definitivas, para a
necessidade que tais servicos se adaptem ao usuario e ndo vice-versa (Levitsky, 2000). Ou sgja, 0
esforco de difusdo e efetiva utilizacdo de tais servicos sdo antes de responsabilidade das
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organizagbes provedoras, que devem redlizar um monitoramento permanente das atividades
produtivas locais e utilizar sua imaginacdo organizativa para criar incentivos e programas que
atendam as necessidades dos empresarios e atinjam o maior nimero destes.

Sétimo, nessa mesma linha, ainda que as liderangcas percebam importéncia da capacitacdo dos
empresarios para que os mesmos identifiquem seus préprios problemas, notam que as associacfes
ndo tém instrumentos a oferecer para que isto aconteca. Assim, as propostas oferecidas pelas
liderancas, além de ndo disporem de um "norte" para direcionar esforgos, geralmente giram em
torno de grandes diagnosticos. Apesar de alguns problemas e estratégias identificados serem comuns
a diversos setores, ndo ha sugestdes de cooperacdes amplas, genéricas, multisetoriais e multilocais,
com um real objetivo a ser atingido, estratégias de como atingi-lo, ou taticas para realizar ateracdes
de rumo. Por exemplo, a realizacdo de encontros de negOcios regionais sem uma preparacao prévia
dos participantes geralmente leva a elaboracdo de longas listas de reclamagdes (falta apoio do
governo, fata financiamento para o desenvolvimento de produto, fata crédito para o
desenvolvimento de fornecedores, os custos saariais sdo altos, etc.) ou ao lancamento de acoes
pontuais e freqlientemente desconexas. Estes encontros podem ter como consequiéncia negativa, nao
prevista, o fechamento da mentalidade dos empresarios em uma “visdo de tunel”, excessivamente
regional, que filtra (bloqueando) outras experiéncias e estimulos.

Oitavo, a orientacdo dos esforcos de assisténcia das organizacfes associativas oferecidas em
contrapartida a possiveis auxilios de cooperacdo sdo geramente reativas. A fata de coordenagéo
entre os diferentes provedores de servigo e a recusa inconsciente (ou ndo) das liderangas associativas
de redlizar o papel de traducéo dos anseios e necessidades de seus associados, contribui para com
gue os empresarios ndo fagam usos dos servicos disponibilizados.

Nono, as liderancas carecem de capacidade critica de avaliacdo das experiéncias (educacionais,
promocionais, etc.) e de mecanismos integrados para exercé-la, conjuntamente com os empresarios.
Esta capacidade se refere a avaliagdo de experiéncias tanto probleméticas quanto bem sucedidas, que
aprofundaria o processo de aprendizado por monitoramento, gerando confianga, criando linguagens
comuns e construindo uma heuristica de avaliagdo compartilhada.

Décimo, nessa mesma linha, as liderancas carecem de informagdes béasicas sobre 0 comportamento
de seus associados, e, principalmente, das caracteristicas competitivas locais e imediatas, aém de
tendéncias internacionais de médio prazo, dos mercados de seus associados.

3 - Consideracfes Finais
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Em palestra recente, na Universidade de Havana, o Secretério Geral das Nagdes Unidas, Kofi
Annan, sugeriu que o problema apresentado pela globalizacdo atual mente:

"...€ primordialmente de governabilidade - como a comunidade internacional de estados
soberanos e as organizagbes multilaterais enfrentam os desafios globais, e como as nagdes
individuais administram seus proprios negdcios de forma a exercer seu papel, fazer valer seu
peso e servir seus povos.”

Da mesma forma, as liderancas locais, representando os empresarios de seu setor, tal como nacdes
soberanas individuais, precisam desenvolver juntamente com organizagdes prestadoras de servigos
(SEBRAE, FIRJAN, SENAI, SENAC, SENAR, etc.) arranjos institucionais de governabilidade
capazes de fazer face aos desafios competitivos da globalizacdo, tanto ao nivel nacional como
internacional .

Os desafios imediatos de desenho e posterior implementagdo de tais arranjos todavia se prendem a
questdes de legitimidade, confianca, seletividade e informagdo. Primeiro € critico para 0 processo,
gue as liderancas realizem um esforco permanente de busca de legitimidade ante seus
representantes. No presente momento, tal ndo parece ocorrer na grande maioria das liderancas
entrevistadas para essa pesquisa. Muito pelo contrério, parece existir por parte das liderangas um
certo descaso com relacdo ao empresario local. Nesse sentido, se faz necessario uma mudanca de
atitude por parte das liderancas locais.

Segundo, e de certa forma relacionado ao ponto anterior, existem desconfiangas entre diferentes
organizagOes e entre diferentes niveis organizacionaig/institucionais, sem falar das desconfiancas
entre localidades e entre Nova Friburgo e as demais regides do centro-norte fluminense. Ora a
capacidade de aumentar o nivel de conhecimento no desenvolvimento local, e, assim, efetivamente
impulsionar a inovagd como fator principa de aquisicdo de vantagens competitivas esta
intimamente ligado a capacidade das organizagdes e institui¢des sustentarem uma governabilidade
capaz de difundir as demandas das empresas entre elas, e, vice-versa, de difundir as inovacbes
localmente geradas ou vindas de fora entre elas. Nesse processo a confianga entre os atores € critica;
sua construcdo e sobretudo sua sustentacdo devem constituir-se em prioridades de agéo.

Terceiro, do didlogo entre os parceiros acima mencionados é que sera elaborado 0 marco de selecéo
de inovagdes e de seus processos de difusdo requeridos e desegjados pelos atores empresariais. Tal
didlogo encontra-se ainda incipiente, como se pode constatar nas entrevistas com as liderangas
acima analisadas. Seu aprofundamento € de grande importancia para que o processo de escolha de
inovagdes ndo crie ameagas esplrias a legitimidade das insténcias de governabilidade nem tampouco
sobrecarregue a agenda das agéncias prestadoras de servico, e, ainda mais, a capacidade de
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identificagdo e absorcdo das empresas. Tal sobrecarga (overload) de oportunidades de servicos
oferecidos as empresas parece estar ocorrendo atualmente e precisa ser corrigida.

Finalmente, de forma geral, h4 uma caréncia de informagdo acerca das empresas, do padréo de
concorréncia setorial a nivel nacional e internacional, de sua inser¢éo nas cadeias produtivas e de
comercializagdo, de sua capacidade inovadora, etc. Nesse sentido, o ND?T/UERJ poderia fazer uso
do banco de dados resultante deste projeto, para gerar empresas incubadas que provenham tais
informacOes de maneira estratégica e atualizada. Desta forma, o NUcleo estaria criando uma moeda
de troca com as empresas da regido, que serviria para o estabelecimento de um didlogo capaz de
servir aos interesses de ambos. O ND*T/UERJ teria um sistema de monitoramento das necessidades
tecnologicas das empresas. As empresas teriam um canal de acesso a inovagdo necessaria a
aquisi¢do e manutencdo de suas vantagens competitivas.

Tais empresas deverdo adquirir, além da capacidade de coleta e armazenagem de informagdes mais
gerais, um conhecimento aprofundado dos setores em gue as empresas atuam e das necessidades de
informagdo destas. Mas, principalmente, terdo que desenvolver uma capacidade de monitoramento
permanente de empresas individuais, e de traducéo seletiva dessas necessidades em necessidades
setoriais ou intersetoriais mais amplas. Finamente, terdo que desenvolver um sistema eficiente de
difusdo das informacoes.
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