A interacdo e a cooperacdo como
fontes de competitividade e aprendizagem na
pequena e média industria brasileira

Discute o apoio a competitividade da pequena e média industria e apresenta uma tipologia
da cooperacéo baseada em caracteristicas de sua estratégia e necessidades especificas.
Empresas do setor alimentar e de biotecnologia foram ouvidas acerca do acesso &
informacgéo e de suas estratégias de inovacgdo. A contribuicdo central deste trabalho esta na
discusséo da interacdo entre pequenas e médias industrias e instituicbes de apoio como um
fendémeno social que é base para a aprendizagem organizacional e a competitividade.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional, competitividade da PMI, cooperacéo
tecnologica, inovagéo tecnolégica.

1 Introdugao

ste trabalho aborda a questado da competitividade da pequena e média empresa
(PME) do setor industrial, em funcdo da importancia dada a esse segmento de
empresas, em todo o mundo, em raz&o de suas dimensdes sociais e econémicas.

As pequenas e médias empresas — PME’s - predominam amplamente em todas
as economias do mundo. Respondem, aproximadamente, por cerca de 99% de todos
os empreendimentos existentes, cerca de 60% dos empregos formais e por volta de
40% do PIB. Social e economicamente sao um fendmeno por demais importante. Ha
que se salienta, também, a sua importancia como exportadoras, principalmente nos
paises desenvolvidos. Nos segmentos de alta tecnologia, assumem grande
importancia estratégica como geradoras de novas tecnologias ou novas aplicacées de
tecnologias recentes, criando novos mercados e novas modalidades de trabalho e
emprego. No Brasil ocorrem as mesmas tendéncias: as PME’s representam 99% das
empresas registradas, geram 59% dos empregos formais e respondem por 20% do PIB
nacional. Entretanto, respondem por apenas 20% das exportacoes.

O que se pretende com esse trabalho é saber como as PME’s lidam com a
questdo da competitividade e como véem e interagem com as instituicbes que
poderiam apoiar o crescimento de sua competitividade. A abordagem adotada baseia-
se na concepcao encontrada nos estudos mais recentes, de que a competitividade da
empresa decorre de sua capacidade de aprender, aumentado, assim, seu estoque de
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conhecimento aplicavel, langando produtos inovadores no mercado. E, ainda, que essa
capacidade tem sua eficacia relacionada a interagcdo e cooperagdo com outras
instituicdes integrantes do ambiente em que se situa a empresa, e ao proprio arranjo e
origem do sistema institucional.

A amostra estudada inclui trés empresas do setor alimenticio e trés outras que
atuam no campo de saude e que utilizam conhecimentos avangados em biotecnologia
e imunologia. Assim, obteve-se um contraponto entre empresas de um setor
tradicional, de difusao tecnolégica lenta, e empresas de setores de difusao tecnolégica
rapida. Buscamos, nessa pesquisa, informacbdes e conhecimentos nascidos
diretamente das empresas. A proposta foi ouvir diretamente os dirigentes das pequenas
e médias industrias - PMI’'s -, para que expressassem, com suas proprias palavras, o
seu ponto de vista sobre competitividade, sobre a interagcdo com outras instituigdes e
0S mecanismos de apoio as empresas. Tomou-se especial cuidado em nao apresentar
antecipadamente ou induzir qualquer vocabulario ou conceito prévio, além a palavra
competitividade e da idéia de que ela depende de varios fatores. Partimos do ponto de
vista de que a competitividade depende da capacidade de inovar, e esta na propria
esséncia do capitalismo, conforme SCHUMPETER, o economista austro-americano
que abordou esse aspecto dindmico da economia, mencionado dentre outros por
ROSENBERG (1994). Por seu lado, a capacidade de inovar decorre da aprendizagem,
que esta vinculada a interacao entre os diversos agentes socio-econdmicos. Trata-se,
portanto, de um fenémeno social.

2 Metodologia

A metodologia aplicada nessa pesquisa, € denominada Técnica do evento
critico — TEC -. Desenvolvida a partir de 1947, por John C. Flanagan (1954), da
Universidade de Pittsburgh e do American Institute for Research, foi utilizada para
analisar as atividades criticas de pilotos, pesquisadores, trabalhadores horistas,
professores, contadores, vendedores, entre outros. Tem sido aplicada em estudos
sobre o comportamento na busca de informacgées. Segundo AUSTER e CHOO (1994),
da Universidade de Toronto, € uma técnica muito adequada para estudos sobre o
comportamento na busca de informagdes, sendo aplicada por esses pesquisadores
nos estudos CEQ'’s, Information, and Decision Making: Scanning the Environment for
Strategic Advantage e How Senior Managers Acquire and Use Information in
Invironmental Scanning. No presente trabalho, a técnica consistiu em se obter dos
entrevistados relatos detalhados sobre eventos importantes para a competitividade de
suas empresas e relacionados com interagdes externas. Os relatos foram gravados e
extraidos deles os fatos relevantes com relagdo as caracteristicas criticas das inter-
relacbes com instituicbes ou pessoas. Em seguida, foram tabulados os fatores criticos
de eficacia e ineficacia para a capacitagdo tecnologica. Procurou-se, assim, obter
conclusdes derivadas da experiéncia real sobre o evento critico, que é a interagéo. A
utilizacdo da técnica do evento critico € uma alternativa de observacdo que mostra a
empresa e as atividades do empresario segundo a sua propria perspectiva, no
processo de interacdo em busca de novos conhecimentos que aumentem a sua
capacidade de aprender e de competir.
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3 Interagcao, cooperagao e aprendizagem

As consideracbes desse item sio aplicaveis as empresas em geral. Quando
necessario, serao especificadas para as PME'’s.

Segundo POSSAS (1989), as abordagens contemporaneas da dindmica
econdmica, que colocam a mudanca tecnolégica como seu ponto central, manifestam-
se através de duas correntes ndo opostas. A primeira, € a chamada linha evolucionista,
originada na Universidade de Yale, e tem como principais referéncias R. Nelson e S.
Winter. A segunda corrente tem sua referéncia principal na Universidade de Sussex -
Reino Unido -, em um grupo denominado Science Policy Research Unity - SPRU,
através dos estudos de C. Freeman, C. Perez, K. Pavitt, L. Soete e G. Dosi, entre
outros.

A abordagem evolucionista faz uma analogia com a teoria biolégica darwiniana,
em que as mutagdes genéticas sao submetidas permanentemente ao processo de
selecdo natural. Analogamente, as mudangas econdmicas seriam provocadas pelo
impulso competitivo das firmas através das inovacbes, que se submetem aos
mecanismos de selecdo dos mercados, através da concorréncia. As decisdes das
firmas sao baseadas nas condigcbes competitivas em que elas se encontram.
A abordagem evolucionista rejeita também a dicotomia entre modelos baseados na
demanda de mercado (demand pull) ou no impulso interno do desenvolvimento
tecnolodgico (technology push). O processo de geracao de inovagdes envolve tanto uma
quanto outra dessas forcgas.

Além dos pontos acima, a corrente de Sussex considera que a acumulacao da
capacidade tecnolégica das empresas ocorre através da aprendizagem. Esta realiza-
se de trés modos: investimentos em P&D, por processos informais (learning-by-doing,
learning-by-using) e relagbes interinstitucionais (difusdo de informacbes, servigos
especializados e mobilidade da mao-de-obra). Essa corrente adota uma abordagem
sistémica e conclui que as interacdes, articuladas conscientemente entre diferentes
instituicdes, permitem uma grande eficacia no processo de geracdo de conhecimento
e aumento de competitividade. Essa eficacia reflete-se no lancamento de produtos
inovadores em relagdo aos concorrentes, ou produtos novos para novos mercados.
Ambas as correntes mencionadas consideram importante o arranjo institucional onde
as empresas estdo inseridas, e referido como o sistema nacional de inovacao. Essas
instituicdes, que irdo proporcionar os mecanismos de apoio as PME’s mencionados no
item 3, incluem: universidades e outras instituicbes de ensino, centros de pesquisa,
agéncias de fomento, associacdes de classe, centros regionais de difusdo tecnoldgica,
dentre outros.

JOHNSON (1992) tem uma definicao ampla em que o “sistema nacional de
inovacdo ¢é representado por todos os fatores institucionais e estruturais
interrelacionados de um pais, que geram, selecionam e difundem inovag¢ao”.

Na opinido de Johnson, o carater de dispersao e acumulagao da aprendizagem
e da inovacao somente pode ser compreendido de uma perspectiva institucional. Se a
inovacao reflete a aprendizagem, e a aprendizagem é interativa, segue-se que a
inovacao tem suas bases no aparato institucional da economia.

COULON (1995) diz que a sociologia da vida cotidiana entende que as
interacdes entre os atores sdo o fundamento da vida social, criando microestruturas.
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A filiacdo a uma dessas estruturas requer o dominio da linguagem institucional comum,
permitindo compreender e praticar o conjunto de regras do processo em questao.

No nosso entendimento, também as empresas devem compreender as regras
de interagao entre os atores que permitem a filiacdo as estruturas sociais. Caso essas
regras nao sejam bem compreendidas e, mais que isso, praticadas adequadamente
por um dos atores, o processo de interagao estara comprometido em seus resultados.

No que diz respeito as PME’s, é importante que elas possam filiar-se ao arranjo
institucional voltado para a inovagao tecnolégica. Caso contrario, seu desempenho
sera prejudicado.

A empresa como unidade tecnoldgica

Adotamos no presente trabalho o conceito dominante de que a firma - ou a
empresa - € o ponto, ou o local, onde acontece a acumulagao de tecnologia.

Conforme mencionado no Relatério TEP (1990), ja em 1971 a OCDE
considerava a

“firma industrial como o principal agente da inovagao tecnolégica. Os objetivos da atividade
inovadora séo o lucro e a expansao. As pressées sobre a firma para tais atividades vém de
mudangas nos pregos, atividades inovadoras dos competidores e da acumulagédo do
conhecimento cientifico e tecnolégico. Os beneficios obtidos sdo menores custos e maiores
mercados”.

O mesmo documento afirma que as contribuicbes dos centros de pesquisa
governamentais, das universidades e organizacbes sem fins lucrativos, podem ser
significativas para as descobertas cientificas e tecnolégicas, mas apenas marginais
para as inovagdes comerciais. A empresa manifesta-se como o local de materializacao
da tecnologia, ao sofrer, simultaneamente, as exigéncias da demanda e as pressbes
intrinsecas da trajetéria tecnolégica, através de novos equipamentos e processos.

Os estudos mais recentes nao consideram a inovagdo como um evento isolado,
como uma novidade pontual, mas como um processo decorrente da acumulagdo do
conhecimento e do arranjo institucional, que resulta em produtos vitoriosos no
mercado. A OCDE (1990) ressalta que o processo de inovagao ¢ interativo, iterativo e
cumulativo, obtendo-se grande proveito nas aliangas interfirmas e nas redes
tecnoldgicas.

A capacitagao tecnoldgica, decorrente da aprendizagem e da acumulacéo do
conhecimento, abrange todo o ciclo de geragdo da inovacao: a percepgao
mercadologica, a concepc¢do do produto ou processo, 0 projeto, a produgado, o
marketing, as vendas e pos-vendas, incluindo a reciclagem.

A capacitacao tecnoldgica apresenta, conforme BELL (1987), uma face que é o
crescimento da prépria curva de experiéncia pela pratica diaria (learning-by-doing), e
outra face, mais importante, que é resultado da busca consciente e de esforgcos
explicitos. Enquanto no primeiro caso o processo € passivo, automatico e sem custos,
0 segundo é um processo interativo, iterativo e cumulativo, que envolve investimentos.
Por sua propria natureza, a capacitacdo tecnolégica ndo acontece isoladamente,
dependendo do contato com outros parceiros, de um modo consistente e planejado.

Sendo a firma o locus onde ocorre a acumulacao tecnolégica e onde ela se
materializa para atender as demandas da sociedade, e sendo o processo um fendmeno
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dinamico dependente diretamente da aprendizagem, torna-se fundamental aumentar a
competéncia das empresas para aprender a multiplicar e consolidar suas
oportunidades de interagdo cooperativa.

Varios autores e estudos salientam o carater cumulativo da capacitagcao
tecnoldgica, que pode ser vista como o estoque de conhecimento da empresa, que
afeta as decisbes tomadas e as suas operagdes em geral. A capacitagao tecnolégica
esta ligada diretamente ao processo de inovacgéo, que é continuo e cumulativo.

JOHNSON (1992) diz que os processos de aprendizagem levam ao
crescimento do estoque de conhecimentos, e que todos esses processos sao
interativos, influenciados no seu conteudo, velocidade e diregdo, pelo arranjo
institucional da economia. BELL (1987), aponta que as mudancas técnicas sao geradas
pelo desdobramento dos estoques de conhecimento originado da aprendizagem.

HAMEL e PRAHALAD (1995) afirmam, inclusive, que é necessario aprender a
desaprender, ou esquecer, conhecimentos inuteis ou prejudiciais ao desempenho da
empresa.

A aprendizagem como fenémeno social

JOHNSON (1992) destaca que ha diferentes tipos de aprendizagem, que
envolvem diferentes intensidades de interagao social. Afirma, também, que a mudanca
técnica requer didlogo e conversagao entre pessoas dentro das empresas e entre
empresas.

O Relatério OCDE (1990) comenta que, na maior parte das vezes, as inovagoes
decorrem do conhecimento existente, tanto na mente de pessoas de alta qualificagao
cientifica, como do pessoal técnico que trabalha na empresa, sendo disponivel de forma
codificada ou tacita. O conhecimento tacito ndo pode ser escrito €, consequentemente,
nao pode ser difundido por publicacbes ou como informagao proprietaria. Pode ser,
apenas, compartilhado entre pessoas que tenham uma atividade em comum.

Um aspecto importante a ser levado em conta é o contexto em que o processo
de aprendizagem se situa. MEIRELLES (1990) observa que o nivel de coesao social,
ou seja, a integracdo de todos os cidadaos no tecido social, afeta a disposicdo dos
diversos agentes envolvidos na inovagao e difusdo do conhecimento para se articular
e cooperar.

MAZZONIS (1996) também atribui importancia a esse aspecto ao relacionar os
fatores ambientais que contribuiram para o éxito dos distritos industriais italianos:
espirito empreendedor, elevado grau de coesdo social e econdmica, elevado grau de
mobilidade social, reputacdo de sistema de producdo regional flexivel e confiavel,
administracao publica regional eficiente, convergéncia de agdes governamentais locais
€ nacionais para objetivos comuns.

Interagao, cooperacgao e parceria

Para o melhor entendimento desse trabalho, esclarecemos alguns conceitos
adotados. A interagdo refere-se a todos os contatos que a empresa tem com outras
instituicdes ou pessoas. A cooperacgao envolve relagdes mais definidas e com maiores

implicagdes para cada um dos atores. RODRIGUES (1992) define
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“cooperar como uma estratégia concorrencial apostada em conquistar e desenvolver
mercados, aproveitando oportunidades, gerando sinergias e explorando
complementaridades, sem contudo perder a autonomia, a originalidade, em suma, a
independéncia juridica e econémica”.

A parceria é a forma mais avancada de cooperacdo, em que nao apenas se
compartilham recursos diversos - como equipamentos, pessoal e conhecimentos - mas,
também, informacdes estratégicas, recursos financeiros e riscos de investimentos,
abrindo-se mao, por vezes, de parte da proépria identidade. O caso da Autolatina -
tentativa frustrada de parceria entre a Volkswagen e a Ford, no Brasil - € um exemplo
das dificuldades que estagios mais avancados de cooperacado podem trazer.

A evolugao do processo

Interagir € uma atividade intrinseca a propria existéncia da empresa no
mercado. Dai resulta, como ja vimos, um fluxo de informagdes que, mescladas a
experiéncia acumulada na empresa, aumenta seu estoque de conhecimento. Na maior
parte dos casos, esse fendmeno ocorre de forma espontinea e desordenada, com
baixa eficiéncia e pouca eficacia em aumentar a posicdo competitiva da empresa.

Grande parte das redes repousa em uma estrutura informal, com uma ética
propria. A medida que evolui a confianga entre os agentes envolvidos, as redes
consolidam-se. Quando necessario, as relagoes sao formalizadas.

O Relatério TEP (1990) menciona que ha, no ambito da OCDE, um crescente
reconhecimento de que formas de organizagdo relacionais ou de rede interfirmas
desempenham um significativo papel no seu desempenho, principalmente em fungao
da natureza interativa da inovagao e da sua importancia para a competitividade. Este
documento alerta que, fora raras excegoes, as novas tecnologias e novos produtos e
processos hao sao levados ao mercado por um ator isolado, mas através de complexos
mecanismos de cooperacgao.

As empresas que passaram a conduzir sua estratégia dentro de um contexto
relacional foram denominadas por POULIN, MONTREUIL e GAUVIN (1994) de
empresas-rede. Cientes das novas e dindmicas exigéncias concorrenciais, essas
empresas passaram a estabelecer redes de cooperacao de forma planejada, baseadas
em diagndsticos rigorosos de suas posi¢cdes competitivas. Assim, uma empresa-rede €
capaz de definir quais as competéncias precisa reforgar, e identifica onde podera
localizar um parceiro apropriado. As redes devem ser administradas estrategicamente,
de modo a sempre proporcionar a empresa-rede 0os meios de que necessita para
manter-se competitiva. Esses pesquisadores apontam que existem redes internas e
redes externas a empresa, e que a eficacia de cada uma delas depende da outra.

As redes, segundo os pesquisadores acima, proporcionam quatro vantagens
estratégicas:

Permite concentrar recursos e esforgcos na sua
» realizar economias de escala especialidade; parceiros executam atividades
conexas, mas nao essenciais;
* dominar a complexidade de Parceiros complementam suas competéncias,
processos e de mercados obtendo produtos mais competitivos, mais
rapidamente, ou o controle da distribui¢ao;
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* reagir mais rapidamente as Sendo um dos fluxos da rede constituido de
mudancgas informacdes, a empresa pode adotar uma postura
proativa, antecipando-se as mudancas;

* aumentar a flexibilidade Através da rede a empresa pode aliviar a sua
estrutura organizacional agilizando as decisdes e
reagbes, podendo compartilhar sistemas de
producao e outros recursos.

Tipologia da cooperagao

As possiveis formas de cooperacao inter-empresas podem ser agrupadas em
categorias tematicas, conforme seu objetivo, em lugar da usual classificacado inter-
institucional. O foco principal deriva da 6tica da empresa e de suas necessidades.
Assim temos:

» cooperacgado tecnoldgica: orientada no sentido mais restrito de tecnologia,
envolvendo questdes de processo e produto, meio-ambiente e assisténcia técnica,

» cooperagcdo gerencial e de gestdo: orientada para o aumento da eficacia do
gerenciamento (rotinas) e gestao (estratégia), através de agdes comportamentais e
organizacionais,

» cooperacgao comercial: ampliacdo dos espag¢os mercadoldgicos com plena utilizagao
da capacidade operacional,

» cooperagcdo em marketing: melhoria e reforco de imagem, troca de informacobes
mercadoldgicas, penetragdo em novos mercados,

» cooperacao financeira: manutencido de crédito em condigdes adequadas,
financiamento de risco em desenvolvimento de produtos e pesquisa,

» cooperagcdo para qualificacdo de pessoal: realizada com instituicbes de apoio
privadas, agéncias de fomento, ou no esquema cliente-fornecedor, em ambos os
sentidos (o cliente que qualifica seu fornecedor ou o fornecedor que qualifica seu
cliente),

» cooperacao fiduciaria: ocorre através de consorcios ou associagcdes que oferecem
garantia as empresas afiliadas, para financiamentos ou compra de equipamentos,

» cooperacao legal: destinadas a obter oportunidades fiscais ou direitos de
propriedade decorrentes de pesquisas, cujos beneficios sdo repartidos entre os
envolvidos.

4 Caracteristicas e apoio as PMEs

O conjunto das PMEs é extremamente vasto e diversificado, dado que atuam
em diversos setores e mesmo dentro de cada um deles podem ter graus muito
diferenciados de capacitacdo tecnoldgica. Para facilitar a aplicagdo dos conceitos
anteriores é conveniente destacar algumas caracteristicas gerais das PMEs.

As pequenas e médias empresas industriais - PMI's - sdo definidas neste
trabalho pelo numero de empregados. Trata-se da classificacao adotada pelo Servico
de Apoio a Micro e Pequena Empresa — SEBRAE -, no Brasil. As pequenas empresas
industriais empregam até 99 trabalhadores e as médias até 499 trabalhadores.
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Em razdo das estreitas ligagcdes entre 0 empresario € o seu negocio, com
decorrente centralizacdo de decisdes, uma marca das PME’s é a personalizagdo da
empresa, dependendo dele as atitudes e agdes gerenciais e o planejamento.

Segundo a Agéncia Espanhola de Cooperacao Internacional, ha um processo
de mimetizagdo, com pouca discriminacao entre a empresa € 0 empresario (ou a sua
familia). O que induz a adocdo de estratégias defensivas, visando proteger o
patrimbnio pessoal ou familiar. Esse processo leva ao isolamento. O forte envolvimento
do empresario com a empresa gera varios problemas de gestdo, sendo o mais grave a
dificuldade em ceder o controle operacional, centralizando a sua direcao. Isso diminui
a competitividade da empresa, dado que muitos problemas que enfrenta superam a
sua capacidade individual de conhecimento e informagao.

Para COSSENTINO (1996), as caracteristicas que geram dificuldades para as
PME’s séo:

 fragilidade financeira, derivada do autofinanciamento e recursos de
curto-prazo,

» fracas conexdes de P&D,

» pessoal mal qualificado para padroes mais elevados de tecnologia e gestao,

« falta de suporte para a internacionalizagao.

As necessidades das PMIs s3o diversas, sendo também diversos os modos de
apoio a aprendizagem tecnoldgica dessas empresas e o consequente aumento de sua
capacidade competitiva. Assim, é necessario atender necessidades financeiras,
fragilidades nas conexdes de P&D, apoiar a qualificacdo do pessoal e dos proprios
dirigentes e estimular e dar suporte as exportagcdes, dentre outros aspectos.

Os mecanismos de apoio mais usuais a capacitacao tecnoldgica das PMIs sao:

* bolsas tecnoldgicas: doutores, engenheiros ou técnicos séo disponibilizados para as
empresas por certos periodos,

 estruturas de interface: centros de transferéncia de tecnologia, centros de difusdo de
informacdes, consultores tecnoldgicos e redes de informagao,

* pesquisas subvencionadas: programas de pesquisa que fornecem apoio tecnoldgico
e recursos sem reembolso (grants) aos projetos selecionados,

* pesquisas cooperativas: pesquisas de interesse comum a varias empresas e que
sao selecionadas para receber recursos sem reembolso,

* incentivos fiscais: isencbes fiscais destinadas a estimular e reduzir o custo das
pesquisas.

O QUAD. 1 apresenta a quantidade de programas de apoio a capacitagao
tecnolégica das PMEs em vigéncia em cinco paises da OCDE, de acordo com relatério
publicado em 1995.

FERREIRA (1992) menciona que os Estados Unidos estimulam fortemente a
politica de inovagao através da reducdo de impostos. Outro grande estimulo a P&D
naquele pais se da via créditos subvencionados, como capital-semente, grants e
parcerias favorecidas com laboratérios publicos e instituicdes de extensao tecnologica,
havendo também incentivos nas taxas referentes ao registro e manutencao de patentes.
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QUADRO 1 - Programas de apoio dirigidos as PMEs nos paises da OCDE

Paises Canada Reino Unido Franga Alemanha Italia
Programas

Investimentos 9 7 5 14 4
P&D 2 2 - 1
Produgéo - - - - 1
Subvencgbes 1 8 4 6 2
Empréstimos - - - 2 3
Garantias 1 1 - 3 -
Concessoes Fiscais 9 1 1 5 1

Adaptado de: OCDE. Las pequerias y medianas empresas: tecnologia y competitividad. Paris, 1995.
5 Padroes de concorréncia nos grupos industriais

Os padrdes de concorréncia nos setores industriais, tradicionais e difusores de
tecnologia, conforme FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER (1995), encontram-se
apresentados no QUAD. 2, do qual podemos deduzir varias implicagées importantes
para os setores considerados no presente trabalho.

No setor de alimentos, tradicional, os fatores criticos internos a empresa séo a
eficacia na gestao, qualidade e produtividade, principalmente para a consolidagéo da
marca e redugdo dos custos. Agdes nesses aspectos estariam favorecendo a
competitividade no item Mercado (Fatores criticos estruturais).

Fatores criticos a trabalhar estruturalmente sdo a integracdo na cadeia
produtiva - via redes horizontais e verticais, 0 amplo dominio do processo produtivo e
a qualificacao de recursos humanos.

No aspecto de regulacdo, as empresas devem buscar a ética concorrencial e
orientar-se pelos direitos do consumidor.

No segmento de saude, difusor de tecnologia, as empresas devem buscar
competéncia interna em P&D e recursos humanos altamente qualificados.

Nos aspectos estruturais, devem especializar-se em segmentos de mercado,
buscando neles a lideranga, através de produtos e processos de classe mundial,
atentas ao rigor no atendimento as especificagdes dos clientes.

As industrias que atuam no setor de saude devem, ainda, intensificar as
relacbes com os clientes usuarios de seus produtos e com o sistema de ciéncia e
tecnologia, de modo a estar sempre em condi¢cdes de atender novas necessidades e
oferecer melhores alternativas de aplicacao de sua tecnologia.

No campo da regulagdo, devem buscar o apoio governamental para
consolidacdo do regime de direitos de propriedade intelectual, aplicagdo do poder de
compra do governo e apoio para a internacionalizagdo da empresa, reduzindo os riscos
tecnoldgicos da necessidade de inovagao constante.

Tais consideragbes serdo o ponto de partida para a analise dos resultados da
pesquisa de campo, relatado no préximo ltem.
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QUADRO 2 - Padroes de concorréncia nos grupos industriais: fatores

criticos de competitividade

Padrao de concorréncia

Fontes das vantagens
competitivas

Internos a empresa

Mercado

Setores tradicionais

Qualidade

Fatores criticos nao-estruturais

Gestéao

Controle da qualidade

Produtividade

Fatores criticos estruturais

Segmentacgao
por renda

preco, marca, prazo, adequagao

local/internacional

Setores difusores

Tecnologia

P&D, design

Capacitagao em P
&D
Qualificagdo de RH

Segmentagao
técnica

Especificacbes do
cliente

Global/local

Configuracao da Industria

Economias de aglomeracgao

redes horizontais e verticais

tecnologia industrial basica,
informacao, treinamento

economias de
especializagao

interagcdo com
usuarios

sistema de C&T

Regime de Incentivos e
Regulagéo

defesa da concorréncia

defesa do consumidor

anti-dumping

apoio ao risco
tecnoldgico

patentes
protecao seletiva
poder de compra
crédito e financiam.
a exportagdes

Adaptado de FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER (1995)

6 Interacao e cooperagao na pratica empresarial

Buscou-se o ponto de vista do préprio empresario, sobre 0 modo como ele
exercita a interacdo com outras empresas ou instituicbes e os aspectos positivos ou
negativos que ele vé no processo. A questdo central colocada foi: “Vocé pode contar,
em detalhe, dois acontecimentos importantes, envolvendo outras instituicbes ou
pessoas que tiveram, ou poderiam ter tido, efeito significativo na capacidade de

competicao da empresa ?”
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Assim, ao mesmo tempo em que o0 empresario mostraria, implicita em sua
resposta, a sua visdo do que € competitividade, indicaria também as interagbes mais
significativas para a capacidade de competir.

A pergunta foi elaborada de modo a ser tao isenta quanto possivel de conceitos
ou idéias prévias do que é competitividade e seus fatores correlatos. As respostas
foram espontaneas e duraram o tempo desejado pelo entrevistado. Foi também
aplicado um questionario que buscou caracterizar as empresas e seu comportamento
tecnoldgico.

Caracterizagao das empresas estudadas

Os QUAD. 3 e 4 apresentam as caracteristicas principais das seis empresas da
amostra. Todos os entrevistados sao socios das empresas e exercem funcbes de
direcéo.

As empresas visitadas caracterizam-se como pequenas e médias. No grupo de
industrias de alimentos, a menor tem cinco pessoas trabalhando, todas da familia, e a
maior tem 180. A mais antiga delas tem 28 anos e a mais nova trés anos, sendo que
os seus dois anos iniciais foram vividos na informalidade. No grupo de industrias da
saude, a menor tem quatro pessoas, incluindo os dois so6cios, € a maior tem 98
empregados. A mais antiga tem 17 anos e a mais nova, quatro anos.

Observe-se a presencga de pés-graduados nas empresas de saude.

QUADRO 3 - Informagdes gerais sobre as empresas — setor alimentos

Informacao/Empresa A1 A2 A3
Constituicao 1970 1997 (formal) 1982
Produto principal Café pao de queijo Laticinios
Empregados totais 180 5 125
Universitarios 7 2
pos-graduados - - -

QUADRO 4 - Informagdes gerais sobre as empresas — setor de saude

Informagao/Empresa B 1 B2 B3
Constituicéo 1984 1981 1994
Produto principal Valvulas cardiacas Farmacos Bioceramicas
Empregados totais 98 66 4
Universitarios - 6 -
pos-graduados 3 1 2

Aspectos mais marcantes de seus comportamentos tecnolégicos

Podemos agrupar as informagdes obtidas sobre o comportamento tecnoldgico
das empresas em dois conjuntos basicos: acesso a informagéo e estratégia e inovagéo.
A questado que mais sobressai nos relatos espontaneos dos empresarios entrevistados
€ a da concorréncia. Nota-se que os empresarios procuram acompanhar as atividades
dos concorrentes numa agao tipica de monitoracdo do ambiente competitivo. Pelos
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relatos dos empresarios percebe-se que tém conhecimento dos fatores mais
importantes para concorrer em seu mercado, acompanhando inclusive os avancgos
tecnoldgicos recentes. Entretanto, essa monitoragao nao é realizada sistematicamente,
0 que caracterizaria a existéncia de uma funcao de inteligéncia em suas empresas.

Nos QUAD. 5 e 6, relativos ao acesso a informagao, vemos que cinco dos
entrevistados declararam que suas empresas realizam treinamento (a excegao foi a
nova empresa de pao de queijo). Entretanto, pelos QUAD. 7 e 8, percebe-se que duas
delas, ambas do setor alimentar, ndo relacionaram o treinamento entre os seus
investimentos, o que leva a crer que, para essas empresas, o treinamento ndo decorre
de uma politica, mas € uma questao de oportunidade.

As empresas procuram qualificar o pessoal através de treinamento,
reconhecendo a necessidade da atualizagdo e elevagao do nivel dos trabalhadores.
Mas, somente uma empresa do setor de saude mencionou essa questido
espontaneamente, vinculando-a a sua capacidade de competir. Quanto aos tipos de
informacao para a competitividade, vemos que a maioria das empresas considera mais
de um tipo, destacando-se: qualidade (mencionada por todas as empresas) e
tecnologia. Estas opcbes estdo coerentes com as fontes de vantagem competitiva
mencionadas no QUAD. 2.

As fontes de informacao mencionadas sao variadas, embora seja nitido que as
empresas de salude busquem apoios mais especificos para desenvolver tecnologia,
como centros de P&D.

Um ponto que sobressai nos relatos livres e nos questionarios é a mengao, por
todas as empresas do segmento saude, dos centros de P&D, préprios ou de terceiros,
como importantes fontes de informacao e como area prioritaria de investimentos em
equipamentos e pesquisas. Outro ponto que chama a atencdo é o fato dos

QUADRO 5 - Acesso a informagao — setor alimentos

Dados/Empresa A1 A2 A3
Realiza treinamento Sim nao sim
Tipos de informacéo Qualidade Qualidade mercado,
mais importantes tecnologia e
qualidade
Principais fontes Eventos Fornecedores revistas
de informacao Fornecedores Outros especializadas
Consultores empresarios jornais
jornais eventos
Visitas técnicas Consultores privados Consultores consultores
recebidas Universidades/ privados privados
esc. técnicas universidades/
Agéncias de fomento escolas técnicas
agéncia de fomento
Visitas técnicas No pais e exterior: No pais: No pais e exterior:
realizadas eventos e fornecedores fornecedores eventos,
fornecedores,
universidade,
agéncia de fomento
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fornecedores de equipamentos ndo manterem contato préximo com os clientes, sendo
pouco citados como fonte de informacao. A maior parte das iniciativas de interacao
nesse campo partiu dos préprios empresarios, segundo seus relatos.

Uma questao importante é a auséncia dos 6rgaos fiscalizadores como fonte de
informacdo e orientacdo técnica. Ao exercerem as suas atribuicbes, poderiam
colaborar para manter elevada a qualidade do setor e induzir a busca de novas
tecnologias, orientando as empresas em geral e coibindo a acdo daquelas que
competem sem obedecer a regulamentacao técnica e legal aplicavel ao seu setor.

As descontinuidades na cadeia produtiva também apareceram nos relatos
espontaneos. Os fornecedores, e no caso das agroindustrias, também os clientes, nao
foram citados como participantes de interagbes que teriam contribuido para a
competitividade empresarial. No grupo de alta tecnologia, os clientes foram
considerados importantes para troca de informacdes e experiéncias. Ainda na cadeia
produtiva, pesa o monopodlio de fornecedores de embalagens para farmacos e, no caso
dos alimentos, a sujeicdo dos produtores aos grandes clientes, de acordo com
empresarios entrevistados.

Coerentemente com o padrao de concorréncia do setor, no que se refere a
configuragdo da industria para empresas de alta tecnologia, que demanda maior
interagdo com os usuarios, duas empresas do segmento de saude apontaram os
clientes como uma das principais fontes de informacgao. Aparentemente, ha um certo
descuido das empresas alimentares com essa importante fonte de informacao, que
permite a adequacao dos produtos aos desejos e expectativas do mercado.

Apesar de relatar visitas técnicas de universidades, nenhuma empresa do
grupo alimentar as mencionou como fonte de informacao ou area de investimento, ao
contrario das empresas da saude (que mencionaram os centros de P&D), onde as

QUADRO 6: Acesso a informagao — setor saude

Dados/Empresa B1 B2 B3
Realiza treinamento Sim sim sim
Tipos de informagéo | Tecnologia e Qualidade mercado, mercado,
mais importantes tecnologia e tecnologia e
qualidade qualidade
Principais fontes revistas especializadas | Centros de P&D revistas
de informacéao Eventos, clientes revistas especializadas
centro de P&D especializadas eventos, clientes
eventos centro de P&D
consultores
Visitas técnicas Auditores de centro de P&D
recebidas qualidade universidades/
- escolas técnicas
agéncia de fomento
Visitas técnicas No pais e exterior: No pais e exterior: | No pais e exterior:
realizadas eventos e fornecedores eventos, eventos,
universidade, empresa fornecedores, fornecedores,
universidade universidade,
agéncia de fomento| agéncia de fomento
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inovagdes surgem mais proximas a ciéncia e onde as informacgbes dos ultimos
avancos cientificos e tecnoldgicos sao vitais. Esse ponto é coerente com os padrdes
de concorréncia vistos no QUAD. 2, no que concerne aos fatores criticos estruturais.

Ao contrario do que se poderia esperar, as empresas alimentares receberam
mais visitas de universidades e centros de pesquisa que as do setor de saude. No
questionario, as visitas de universidades/escolas técnicas foram citadas trés vezes,
sendo duas delas no grupo de alimentos. As agéncias de fomento também foram
citadas trés vezes nos questionarios, sendo duas no grupo de alimentos. Nos relatos
espontaneos, foram mencionadas duas vezes no setor saude.

Destaca-se o numero de visitas recebidas de consultores privados, tanto na
area administrativa quanto técnica. Os consultores privados foram citados, no
questionario, por todas as empresas de alimentos e uma de biotecnologia. Nota -se a
auséncia de uma interagao mais profunda com as universidades e centros de pesquisa,
ainda que o numero de citagdes nos questionarios tenha sido elevado. Entretanto, na
questao aberta sobre a competitividade, a interacdo com centros de pesquisa e
universidades é referenciada espontaneamente por apenas dois dos empresarios,
ligados ao setor saude. Um deles queixou-se de que o relacionamento € complicado
em algumas areas, e outro, de que o centro de pesquisa lhe faz competi¢cdo ao produzir
e vender farmacos para o governo.

Ressalte-se também o numero de empresas que realizam visitas técnicas,
inclusive no exterior, excetuando-se a nova empresa alimentar. Os préprios empresarios
tém procurado acompanhar os desenvolvimentos do setor no ambito internacional,
através de visitas técnicas e participagdo em eventos. Apenas dois, entretanto, citaram
essa questdo espontaneamente, relacionando-a com a competitividade da empresa.

Nos QUAD. 7 e 8, observa-se que, nas decisdes estratégicas importantes,
foram apontadas com destaque as questdes de qualidade nas agro-empresas e, nas
empresas de saude, os novos produtos. Essas posigdes corroboram os padrdes de
concorréncia vistos no QUAD. 2. Destacam-se, em seguida, 0s novos equipamentos e
processos no setor alimentar e a ampliagdo dos mercados no setor saude, também
coerentes com os respectivos padrées de concorréncia.

Em relacdo ao maior problema atual, trés empresas mencionaram a
necessidade de financiamento, embora ndo tenham se referido especificamente a
dificuldades em obté-lo. Nos relatos espontaneos, foi mencionada a descontinuidade
no fornecimento de crédito, atrasando tecnologicamente o desenvolvimento de
produtos. Em direcdo semelhante, outro empresario disse ser necessario que as
agéncias de fomento a pesquisa focalizem mais o setor privado do que as
universidades e centros de P&D.

Quanto a prioridade em investimentos, as empresas do setor de alimentos
apontaram claramente os equipamentos de producdo, automacao e informatizacao
administrativa, enquanto que as empresas que atuam no campo da saude acrescentaram
a estas prioridades os equipamentos de P&D, o treinamento e o capital de giro.

No campo das politicas de apoio a competitividade, alguns fatores foram
mencionados nos relatos espontaneos:

- falta de politica para o setor onde atua a empresa - o que também é
comumente reclamado por varios outros setores que nao estado incluidos no
trabalho,
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QUADRO 7: Estratégia e inovagao — setor de alimentos

Dados Empresa

A1

A2

A3

Duas decisdes
estratégicas

Qualidade, novo
equipamento/

Qualidade, novo
equipamento/

novo produto,
reducdo de custo

importantes processo processo
Maior problema vendas nao financiamento financiamento
atual crescem para expandir
equipamento de equipamento de equipamento de
Investimentos producéo, producéo produgéo,
informatizagao adm. informatizacao adm.
automacao capital de giro
treinamento
Funcgéo e (socio diretor) (proprietario) (socio diretor)
atividade de planejamento comercial,
maior dedicacgéo comercial financeira, comercial
producéo
Ultimos avangos envase com congelamento Leite longa vida
tecnolégicos nitrogénio do produto eventos,

coleta de leite a granel

QUADRO 8: Estratégia e inovagao — setor de saude

Dados/Empresa B1 B2 B3
Duas decisdes Qualidade, novo produto, ampliacao
estratégicas novo produto, ampliacdo de mercado de mercado

importantes

reducao de custo,
recursos humanos

Maior problema
atual

relocalizagéo

Financiamento

Investimentos

equipamento de
producéo,
informatizacao adm.,
equipamento de P&D,
treinamento,
melhorias em

equipamento de
producéo,
informatizacdo adm.,
automacao,
equipamento de P&D,
capital de giro,

equipamento de
producéo,
informatizacao,
automacao,
equipamento de P&D,
capital de giro,

edificio treinamento treinamento
Funcgéo e (proprietario) (socio diretor) (socio diretor)
atividade de producéo, comercial, comercial,
maior dedicacgéo planejamento produgéo, planejamento

planejamento

Ultimos avangos
tecnoldgicos

menor rejeigdo de
tecido heterdlogo

seringas pré-envasadas
e soro antiofidico
liofilizado

fatores
morfogenéticos

(1)

(1) Fatores genéticos que determinam a forma das estruturas bioldgicas.
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* ineficiéncia dos 6rgaos fiscalizadores - ndo s6 para coibir a concorréncia
ilegal como para atuar como entidade de orientagdo e estimulo a adogao de
boas praticas de manufatura,

» falta de continuidade na liberacdo dos financiamentos das agéncias de
fomento, por caréncia de recursos,

» falta de uma politica integrada para todo o processo de consolidacao de
empresas de base tecnoldgica.

Dentre as atividades a que dedicam mais tempo, cinco dos os entrevistados
incluiram a questao comercial, ou seja, a que reflete mais de perto e mais rapidamente
a questao concorrencial.

Quatro empresas incluiram o planejamento como uma das atividades que mais
demandam tempo, sendo trés delas do segmento de alta tecnologia. Esse fato denota
uma preocupacdo com os resultados a longo prazo, o que € vital para qualquer
empresa, em especial para aquelas que devem monitorar trajetérias tecnoldgicas.
Apenas dois empresarios mencionaram somente uma atividade que mais demanda
tempo; os outros mencionaram de duas a quatro atividades, mostrando que atuam
intensivamente em todas as areas da empresa, como € caracteristica das PMEs.

Um dado importante a observar é o fato de que os entrevistados mencionaram,
sem vacilagdes, os recentes avancgos tecnoldgicos do seu setor de atuacéo, mostrando
que os dirigentes dessas empresas procuram acompanhar os aspectos tecnoldgicas
considerados cruciais para a competitividade. Ou seja, que acompanham a evolugao
tecnoldgica em seu campo de atuacao.

Os eventos criticos mencionados

Nas entrevistas realizadas, fica claro que os fatores relevantes para a
competitividade das empresas passam pelo relacionamento com outras instituicoes,
cuja influéncia pode aumentar, em maior ou menor grau, a capacidade concorrencial da
empresa. A interagdo com outras instituicoes, de diferentes tipos, foi explicitada e a sua
importancia reconhecida em diversos momentos dos relatos espontaneos. O QUAD. 9
apresenta os eventos, na forma de interacoes, citados pelos empresarios entrevistados.

Através do QUAD. 9, observamos que apenas trés eventos, dentre os doze
mencionados, ndo dizem respeito diretamente a interagdes externas com o sistema de
apoio ou com os fornecedores e clientes: os segundos eventos nas linhas A2, B2 e B3.

Um aspecto importante a comentar € a questao das oportunidades de interacao
que sao perdidas ou apresentam resultados pouco significativos para a aprendizagem
e competitividade da empresa. Os pontos onde ocorreram interagcbes que ficaram
aquém das possibilidades de contribuicdo para a competitividade da empresa, com o
respectivo numero de citagbes, foram:

* houve aquisicdo de equipamentos sem qualquer consultoria ou consulta,
baseando-se apenas na literatura especializada e visitas a fornecedores -
duas citagdes,

* a empresa buscou consultoria para equipamento e processo, mas nao
obteve o que desejava; iniciou 0 empreendimento sem consulta aos 6rgaos
fiscalizadores ou consultores da area - uma citacgao,
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o empresario deixou de participar de evento especifico para seu setor,
realizado em centro de pesquisa, onde poderia ter obtido informacobes
importantes na ocasido; muitas visitas realizadas, mas com poucos
resultados para a cooperagao - trés citacdes,

acesso a financiamento considerado dificil, principalmente para recursos
subvencionados para P&D; a descontinuidade das liberacbes de recursos

prejudicou o langamento de produtos -

duas citagdes,

fuga de informacgado estratégica (instituicdes que deveriam praticar a

cooperacgao tornam-se competidoras)

- uma citacao.

QUADRO 9: Eventos criticos citados para a competitividade das empresas

postura mais competitiva. ACESSO A
FINANCIAMENTO E INFORMACAO

Empresal/ Primeiro evento Segundo evento
evento
Injecé@o de nitrogénio na embalagem de | Visita a Alemanha que induziu a
café, aumentando o tempo de mudanca de visao sobre qualidade e
prateleira sem perder as caracteristicas | produtividade. Resultou na
A1 desejaveis. Realizado em parceria com | modernizagdo de toda a fabrica com
uma empresa especializada em gases | equipamentos importados, com altos
industriais e hospitalares. INOVACAO | niveis de qualidade e produtividade.
TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA
Contato estreito com os clientes, dando | Trabalho em equipe (familia), gerando
assisténcia na utilizagéo do produto e | motivagdo e compromisso, e facilitando
A2 monitorando os concorrentes. a difusdo da experiéncia e do
RELACAO CLIENTE/PRODUTOR conhecimento. ORGANIZACAO DO
TRABALHO
Obtencéo de financiamento para Conhecimento da logistica de compra
expansao e ganhos de escala. de leite e distribuicdo dos produtos.
A3 ACESSO A FINANCIAMENTO Relacionamento e cooperagdo com o
fornecedor de matéria-prima.RELACAO
FORNECEDOR / PRODUTOR
Participagdo na Biominas, facilitando o | Associacdo com empresa estrangeira
acesso a recursos financeiros da (joint venture), aasimilando
B1 FINEP e bolsas de pesquisa do conhecimentos de novos produtos,
Programa RHAE. EMPRESA-REDE qualidade e gestao de pesquisa. JOINT
VENTURE
Financiamento da FINEP para a Desenvolvimento de novos produtos
implantacdo de um centro de P&D. com grandes vantagens em qualidade,
B2 ACESSO A FINANCIAMENTO facilidade de uso e custo de aplicagdo
muito menor. INOVACAO DE
PRODUTO
Aproximagéo com o BDMG, permitindo | Exposi¢éo a concorréncia direta. O
0 acesso a financiamento e a confronto com produtos similares e
B3 informacdes, além da adogdo de uma | com concorrentes comercialmente

agressivos resultou em ganho
acelerado de qxperiéncia no mercado.
EXPOSICAO A CONCORRENCIA
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As interagbes com outras instituicdes ou pessoas foram citados em nove dos
doze eventos criticos para a competitividade das empresas, apontados pelos
empresarios. Pela sua quantidade e pela sua repercussdo no desempenho das
empresas visitadas, fica clara a importancia das interacbes na aprendizagem
empresarial. Os novos produtos e processos gerados, a melhoria dos produtos e
processos existentes, a ampliacdo de mercados e a qualificagcdo continua dos
empresarios € do pessoal em geral, através das interagdes, mostram a importancia
desse processo.

7 Conclusao

O trabalho da OCDE (1990) sobre a competitividade das PMIs mostra que,
mesmo nos paises desenvolvidos, os programas de apoio sdo bem conhecidos apenas
por uma pequena parte dessas empresas € que, mesmo nesse caso, a sua utilizacao
€ muito pequena. Acreditamos que o mesmo aplica-se ao Brasil e, nesse trabalho,
verificamos que isso ocorre com a maioria das empresas visitadas.

Considerando as informacdes obtidas diretamente dos empresarios das seis
empresas visitadas, podemos apontar as conclusdes seguintes:

* nao foi constatada a adogao de politicas de interagdes sistematicas voltadas
para a competitividade, conforme evidenciado nos comportamentos
tecnolégicos das empresas, porém as interagbes sao consideradas
importantes pelos empresarios, haja visto os relatos espontédneos sobre os
fatores criticos para a competitividade,

* em sua maioria, as interacbes de cada empresa sao muito focalizadas em
poucos tipos possiveis, como consultorias, por exemplo, deixando de usufruir
da diversidade institucional,

* consequentemente, as PMIs visitadas ndo contam com uma rede ampla e
dindmica de interacao, que é caracteristica da empresa-rede e € um fator
critico estrutural para a competitividade (ver QUAD. 2),

* as empresas desconhecem a maior parte dos mecanismos de apoio ao seu
desenvolvimento e, quando os conhecem, ndo exercitam eficazmente as
suas possibilidades de interacdo, de forma planejada como na empresa-rede,

* 0s poucos mecanismos de apoio conhecidos sdo considerados de dificil
acesso, descontinuos, complexos e de resposta demorada,

* as politicas setoriais ou de apoio a C&T sao inexistentes ou desconhecidas,

* as instituicbes, em geral, sdo pouco eficazes na divulgagcdo das suas
possibilidades de apoio as PMIs,

* 0s mecanismos de apoio oferecidos sofrem descontinuidades, dificultando a
sua assimilacdo como parte da estratégia empresarial,

* embora as associagdes empresariais tenham um papel crescente na
prestacao de servigos as PMIs, seu alcance ainda é limitado e insuficiente
(tanto que apenas uma mencao foi feita a esse respeito),

 as instituicoes fiscalizadoras podem ter um papel importante na orientagao
técnica das empresas, principalmente das mais novas,

» os fornecedores de equipamentos ou insumos mostram-se pouco interativos
com seus clientes,
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o interesse de todos os agentes envolvidos foi mencionado como importante
para o éxito da interagao,

o conflito de interesses institucionais entre os centros de pesquisa e as
empresas, foi apontado como uma distor¢céo no sistema, gerando competicao
onde deveria haver cooperacgao.

Considerando essas observagdes e o0 escopo desse estudo, sugerimos
algumas alternativas para estimular a interatividade das PMIs com outras empresas e
instituicdes:

quanto as empresas

praticar exercicios de estratégia, identificando seus pontos fortes e fracos,
suas oportunidades e ameacas no mercado,

identificar os dominios de monitoracao tecnolégica e econdmica importantes
para a sua atividade e montar um sistema de informagdes compativel com o
seu porte,

identificar possiveis parceiros em cada um dos dominios de conhecimento
mais importantes e estreitar relagdes, praticando a ética das relagdes em ede,
cooperar para que politicas setoriais, consistentes e realistas, sejam editadas
e mantidas pelas instituicbes publicas e entidades de classe,

procurar conhecer melhor os mecanismos de apoio disponiveis, acionado-os
diretamente ou através de terceiros, conforme o caso,

cooperar para que mecanismos de apoio proporcionados por diferentes
instituicdes sejam criados, aperfeicoados e mantidos, de acordo com as
necessidades do seu setor, sabendo que a acido conjunta é mais eficaz do
que a isolada,

cooperar para que as entidades de classe tornem-se mais ageis em prestar
servicos estratégicos para a competitividade das empresas associadas e
abandonar as atividades ineficazes ou desatualizadas,

procurar conhecer os mecanismos de formacado e gestdo estratégica de
empresas-rede.

quanto as demais instituicoes

cooperar para que politicas realistas de apoio tecnolégico sejam
estabelecidas e mantidas tanto pelos orgédos publicos como entidades
empresariais,

definir, de acordo com as suas competéncias atuais ou potenciais, em quais
segmentos ou setores industriais irdo atuar, em consonancia com as
estratégias nacionais ou regionais,

analisar se os seus produtos ou servigos sao atrativos do ponto de vista das
empresas dos segmentos ou setores escolhidos,

estabelecer politicas de comunicacéo, de modo a divulgar intensamente seus
produtos ou servicos, de forma clara e realista quanto as suas aplicacbes e
possibilidades,

estabelecer, participar ou apoiar agdes de extensdao adequadas as
necessidades e possibilidades das PMls,

analisar a conveniéncia e eficacia de atuar através de instituicbes
intermediarias, mais proximas fisica e intelectualmente das PMls.
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As empresas, de um modo geral, estdo conscientes da situagéo de turbuléncia
econdmica e tecnologica em que se encontram, ainda que, muitas vezes, essa
percepcado venha do modo mais penoso, pelas dificuldades de mercado, perda de
clientes, queda na rentabilidade, e outras consequéncias negativas que se
acrescentam a cada dia.

Podemos dizer que grande parte das empresas mostra-se disposta a buscar os
apoios necessarios interagindo com as instituicbes que conhecem mais de perto.
Acontece que, muitas vezes, essa interacdo busca resultados imediatos, em razao de
necessidades prementes. As instituigdes que proporcionam mecanismos de apoio, por
seu lado, também desejam maior eficacia em sua atuacdo, de acordo com suas
respectivas caracteristicas e objetivos, que nem sempre séo claras ou adequadas para
as PMis.

Redes de cooperacao consolidadas e diversificadas, suportadas por politicas e
recursos continuos e adequados, tornariam mais facil e mais acessivel o
estabelecimento de estratégias compativeis com as trajetérias tecnoldgicas e
mercadoldégicas, favorecendo a competitividade das PMls.

Finalmente, o0 modelo da empresa-rede apresenta-se como uma alternativa
promissora, dados os resultados que vem alcangando nas regides onde é adotado, ndao
apenas permitindo a sobrevivéncia das empresas, mas aumentando a sua
competitividade. Empresas com maior dominio do seu campo de atuacédo tém mais
chances de aumentar a sua rentabilidade e gerar riqueza. A metodologia de constru¢ao
de empresas-rede €, pois, uma possibilidade que deve ser considerada n&o so6 pelas
empresas em si, mas por todos os interessados em incrementar a aprendizagem € a
competitividade empresarial, em especial das pequenas e médias empresas.

Interaction and cooperation as competitiviness and learning sources in
Brazilian small and medium industrial firms

The article discusses the support to SMEs in order to improve their competitiviness. A
taxonomy of cooperation based on strategy and specific needs of the firms is presented. It
introduces field data about enterprises access to information and strategies of innovation in
the food and biotechnology industries. lts major contribution is the discussion about the
interaction between small industries and supporting institutions as a social phenomena which
is the base for organizational learning and competitiveness.

Key words: organizational learning, SME competitiviness, technological cooperation,
technological innovation
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