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5 ESTRATEGIA REGIONAL BASEADA EM RECURSOS HUMANOS

As mudangas externas ocorridas no cené&rio econdmico, politico e socid,
influenciaram o ambiente de estruturas locais e regionais.

A regido do Grande ABC por seu processo econdmico apresenta, hoje, mao-de-
obra especiaizada em funcdo da chegada das industrias no inicio do século XX e na
metade deste mesmo século com aindustria automobilistica.

A concentragao de industrias e empresas contribuiu para o progresso econdémico
da regido e até mesmo do pais, e hoje apresenta segundo Nascimento (2005, s/p), “(...)
mao-de-obra com melhor nivel de escolaridade e treinamento profissional constitui
numa importante vantagem comparativa diante outras regides na disputa por novos
investimentos”.

Sabe-se que as organizagbes dependem, em maor ou menor grau, do
desempenho humano para seu sucesso. Por esse motivo, governos e empresas tém se
organizado para o desenvolvimento e aprimoramento dos seus recursos humanos para
estratégias politicas e préticas de gestao.

A mudanca acelerada com o processo de globalizacdo econbmica fazse cada
vez mais necessario, profissionais flexiveis e dindmicos para acompanharem essa nova
realidade que se tornou imprevisivel, de transformagdes incessantes e incontrolaveis que
refletem em mudangas organizacionals, ambientais e de mentalidade.

O poder que durante milhares de anos foi oriundo da for¢a, mais tarde da
riqueza, hoje se apresenta numa nova forma: o poder dainformagéo.

A informagdo oferece opcgdes, aternativas as pessoas e organizacbes que
ampliam suas formas de aprendizagem e interagdo. A organizacdo que inclui seus
recursos fisicos e humanos precisa evoluir para sobreviver. A capacitacdo da mao-de-
obra € um dos caminhos do crescimento para uma organizacdo ou uma regio.

A regido do Grande ABC apresenta grande variedade de oferta de escolas
técnicas e profissionalizantes: sdo 13 instituicOes da rede particular e 4 instituicdes de
ensino publico, oferecendo mais de 20 cursos, dém de diversas ingtitui¢es de ensino
superior, como apresentado no a quadro a seguir sugerindo uma possivel vantagem

competitiva quando comparada a outras regides.
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Quadro 3 — Ingtituicbes de ensino superior no Grande ABC

Municipio Faculdade/Universidade
Diadema Faculdade de Administragdo de Diadema
Universidade Livre da 3a. Idade
Maua Fadim - Faculdade de Desenho Industrial de Maua

Fama - Faculdade Maua
Fatec - Faculdade de Tecnologia de Maua
Ribeirao Pires Faculdades Integradas de Ribeirdo Pires

Santo André Faculdade de Economia (FSA)

Faculdade de Educacéo Fisica de Santo André (FEFISA)
Faculdade de Medicina- (FUABC)

Faculdade Filosofia, Ciéncias e Letras de Santo André (FSA)
Faculdade |ESA

Faculdade Integrada TeresaD'Avila (FATEA)

Faculdade Octégono de Ensino Superior - FOCO

UniABC — Universidade do Grande ABC

Unisa- Centro Universitario de Santo André

Sdo Bernardo Centro Universitario Unifei

Faculdade Anchieta

Faculdade de Direito de S&o Bernardo do Campo

Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras

Faculdade Interacéo Americana (FIA)

Faculdade Panamericana

Semindrio Preshiteriano

Senai Mario Amato

Universidade Bandeirante de Sao Paulo (Uniban)

Universidade Metodista de S&o Paulo (UMESP) Campus Planalto
Universidade Metodista de S&o Paulo (UMESP) Campus Rudge Ramos
Universidade Metodista de Sao Paulo (UMESP) Campus Vergueiro

Sao Caetano Escola de Engenharia Maua

Faculdade Editora Nacional

Faculdade Paulista de Servigo Social

Faculdade Tijucussu

Instituto Municipal de Ensino Superior de Sdo Caetano do Sul

Fonte: EMPLASA, 2003 apud Nascimento, 2005.

Economistas comentam que h& muitas formas de gerar progresso tecnolgico
como pesguisa e desenvolvimento em ciéncia, escala de mercado, competicdo por
monopodlios que estimulam a inovacdo, inovagdes induzidas por contencdo de custos,
educacdo e conhecimentos acumulados (O’ SULLIVAN E SHEFFRIN, 2004, p. 307),
esse Ultimo, educacdo e conhecimento, podendo contribuir de duas maneiras.

O investimento em conhecimento e ampliacéo das qualificagbes complementam
os investimentos em capital fisico evitando, assim, o desemprego da populacdo
economicamente ativa (PEA), ou permite que a forca de trabalho de uma economia

utilize suas habilidades para desenvolver suas idéias ou copié- las do exterior.
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Descobrir como obter a melhor estratégia de manutencéo e desenvolvimento de
vantagens competitivas € o principal ponto de pesquisa da administracdo estratégica
Essa abordagem estratégica € a combinagdo de andlises internas e externas as
organizacbes e tém surgido premissas que 0S recursos internos as organizacoes
determinam o desempenho das empresas.

Para O Sullivan e Sheffrin (2004, p. 310) aumentar o conhecimento e as
qualificagcbes pode ser considerado uma forma de capital humano — investimento em
serem humanos.

Os recursos podem ser vistos como ponto forte ou ponto fraco da organizacéo,
ou como ativos (tangiveis e intangiveis) que estdo associados de forma semipermanente
aempresa (OLIVEIRA JR apud WERNERFELT, 2001, p. 123).

Ja, Friedman(b) et al (2000, p. 110) afirmam que para poder dar valor as
pessoas, as empresas devem ir aém da nocdo de recursos humanos e em direcdo a
nogdo de capital humano, termo esse que ndo considera as pessoas CoMO recurso
perecivel a ser consumido, mas 0 bem valioso a ser desenvolvido e que se torna mais
valioso quando recebe investimentos.

Complementando, Drucker (2004) acredita que no futuro a sociedade serd mais
importante que a economia, as organizagOes passam a serem institui¢cbes humanas e
socials, Ndo somente econdmicas.

Esse tipo de modelo proposto por diversos autores, como Oliveira Jr (2001) e
Porter (2003), pressupde que uma empresa baseada em recursos humanos tem esses
seus “ativos’ inimitavels e insubstituivels, ou sgja, esses recursos de alguma maneira
possuem especificidade que os tornam adaptados exclusivamente para as necessidades
da empresa que os possui. Assim, as demais organizagdes ndo seréo capazes, no longo
prazo, de copiar as estratégias. Tratar bem o ser humano e fazer surgir o melhor deles
em uma organizacdo, isso € management. (DRUCKER, 2004)

SituagOes de ndo-transferibilidade também podem ocorrer, nas quais 0 recurso
ndo pode ser utilizado com igual eficiéncia em outro ambiente (...). Essa assimetria de
informagdo faz com que um provawel comprador ndo tenha acesso a avaliagdo
substantiva destes recursos, dificultando, portanto, sua negociacdo. (WILK e
FENSTERSEIFER, 2003, p. 127)
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Para Oliveira (2001, p. 121):

A visdo da empresa baseada no conhecimento tem como principal
papel administrar seu conhecimento de forma mais relevante que seus
competidores, sendo o conhecimento O ativo mais importante
estrategicamente.  Cada empresa possui  diferentes tipos de
conhecimento e cada um deles pode proporcionar a base de uma
vantagem competitiva

E a forma que as empresas buscam para estabelecer vantagem competitiva
sustentavel, por meio do desenvolvimento maximo de seus recursos, de maneira a
constituir bases para o futuro da empresa.

Na opinido de Friedman E David (&) (2000, p. 96):

(...)os gerentes em todos lugares estdo comecando a entender a grande
diferenca entre recursos humanos, a mera extragdo de um reservatério
de méo-de-obra disponivel e capital humano, a transformagdo das
pessoas em poder de mercado por meio de programas dirigidos pela
estratégia.

Naqua os desafios em relacdo as responsabilidades de gestdo de pessoas, a
gual, de um nivel historicamente operacional, incorpora agora a dimensdo estratégica
(ROCHA-PINTO, 2003, p. 15).

A autora comenta ainda, que a formagdo profissonal passou do simples
adestramento, treinamento para a operacdo, para 0 desenvolvimento sistemético de
habilidades reunidas sob 0 home genérico de competéncias (ROCHA-PINTO, 2003, p.
16).

Surge um sentimento de comunidade na administragdo das organizacOes, e &

pessoas s30 seu maior patriménio (DRUCKER, 2004)

5.1 ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE

Para a reducdo das disparidades regionais, sG0 necessarias estratégias que
fortalecam o desenvolvimento regional, baseadas na era da informagdo e do
conhecimento, de maneira a fortalecer os arranjos e produtos locais existentes e a
propiciar aformacdo de outros.

Universidades e centros de pesquisas sdo fundamentais na contribuicdo do
redesenho do cenario das regides, com o papel central na formacdo de recursos
humanos, na alta qualificacdo e na producéo de ciéncia e tecnologia com foco nos pélos

econdmicos j& consolidados e nos que estdo em formagao.
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A medida que se aumenta a imprevisibilidade do ambiente competitivo, torna-se
dificil para poucas pessoas conceberem planos estratégicos para a empresa e se faz
necessario complementar a estrutura hierérgquica com redes de trabalho em que hgja alto
envolvimento das pessoas e canals de comunicagcdo horizontais. (...) No contexto de
redes de trabalho baseadas em equipes, ha necessidade de vinculo entre a gestéo das
operacoes e a gestdo da estratégia. (SANTOS, F. 1999, p. 31)

Segundo Santos F. (1999, p. 32), a diferenciac@o de suas inovagdes em relacdo a
concorréncia exige que determinada empresa utilize conhecimentos e tecnologias
sofisticados, demandando assim, 0 emprego do que ele denomina especialistas.

Porter (2003, p. 37) comenta as estratégias como fonte de vantagem competitiva,
guando o produto é exclusivo, diferenciado ou quando se desenvolvem custos relevantes
de mudanca e que sdo custos fixos enfrentados pelo comprador ao trocar de fornecedor.

Complementando, Vasconcelos e Brito (2004, p. 69), citando South, comentam
gue o processo de gestdo estratégica torna-se gestéo de vantagem competitiva, ou sgja, 0
processo de criar, desenvolver e manter vantagens competitivas.

Assim, por intermédio de uma cadeia de valor mais barata e melhor que a
concorréncia, é possivel criar vantagem competitiva.

Prahalad e Hamel (1995, p. 105) abordam as “competéncias centrais’, que s&o
aquelas que envolvem aprendizagem coletiva e que podem estar na base de vantagens
competitivas que vem da competéncia essencial, que gerardo produto essencial, e dard
origem a um produto final com destaque e exclusividade no mercado.

A adocdo da gestdo de pessoas, fundamentada em competéncias, requer que a
empresa identifique, de modo claro, as lacunas ou deficiéncias em seu quadro funcional,
gue possa retardar ou bloquear a obtencdo dos macros objetivos estratégicos da
organizacdo. (ROCHA PINTO, 2003, p. 35)

A estratégia competitiva pode ser dividida, ainda em trés niveis, segundo a
administracdo cléssica comentada por Porter (1980 apud Correa e Caon, 2002, p. 422),
gue aborda a estratégia top-down (de cima para baixo), desenhada pela estratégia
coorporativa e emete ao nivel da unidade de negécios na sua forma de atuagéo,
mercado, riscos e retorno dos acionistas, entre outras acoes.

A estratégia competitiva definira como a empresa ira se estabelecer e competir
no mercado e as estratégias funcionais definirdo as formas do plangjamento estratégico

referente as operacOes, estratégias operacionais.
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Estratégia corporativa
stratégia competitiva

Estratégia de oper aches (prescrita)

&

Estratégia emer gente

Estratégia de oper acdes (resultante)

Figura3 - Top-down e bottom-up complementando-se
Fonte: Baseado em Correa e Caon, 2002, p. 422.

Ao tratar da visdo baseada em recursos, a estratégia muda de foco e passa a ser
bottom-up (de baixo para cima). Hoje, muitas decisbes tém sido tomadas ndo somente
pelas orientacbes oriundas do nivel hierarquico superior ou para mercados mais
atraentes, mas também mediante consultas das funcdes para entender as dinamicas das
formagdes de competéncias que tém ocorrido. (CORREA E CAON, 2002, p. 420).

Ainda Correa e Caon (2002, p. 421) (...) “comentam gue as duas estratégias sao
importantes para a organizagcdo”. O exercicio top-down € Util para prover ambito e
disciplina para vérios aspectos da estratégia.

Porém, é importante considerar que as pessoas de uma organizacéo tém falhas de
entendimento e interpretacdo desse tipo de plano, influenciando, mas n&o definindo
totalmente, as agdes padrdo. Estratégias emergentes ocorrerdo. Dai a necessidade de ter
aestratégia bottom-up, de modo a minimizar o processo emergente.

Ao abordar a viso estratégica baseada em recursos, esta se opde a da estratégia
em operacOes, que recebe as direcBes da administracéo top-down. Essa estratégia €
dificil de ser copiada, pois, ndo somente as habilidades e capacidades sdo importantes,

mas também, sdo construidas, pois influenciam o processo de aprendizagem e a base de



62

conhecimento da empresa, tornando-a mais competitiva, pois a estratégia se torna mais
dificil de ser copiada.

A busca pelo aprimoramento dos recursos faz com que a organizagdo se
apresente mais apta a enfrentar e a desenvolver estratégias emergentes, que muitas
vezes sao resultantes de decisdes, experiéncias, aprendizado, e inovagdes do dia-a-dia

A especificidade da atividade desenvolvida, devido ao contexto em que a
empresa se insere e seu direcionamento de mercado, tornam a habilidade dos
colaboradores ainda mais direcionada aquela corporacdo e suas necessidades e muitas
vezes ndo podem ser aproveitada em outra corporagao.

Friedman (b) et al (2000, p. 113) comentam que ainda que, se saiba a
necessidade e a importancia da gestéo de pessoas nas organizactes, hé alguns desafios
a0 capital humano que tornam dificil para algumas empresas o0 adotarem
estrategicamente para a melhoria de sua produtividade, e o dividem em dois conjuntos:
0 primeiro mostra que h& limitacbes dos sistemas de contabilidade da medicéo do
capital humano. Por isso, seu conceito ainda parece vago. O outro desafio esta na
motivagdo gerencia, pois ha dificuldades em gerencia-lo, exatamente por ndo se
conseguir avaliar o capital humano nas organizacdes. A valorizacdo das pessoas como
vantagem competitiva ainda estéd em discussdo e traz muitas reflexdes sobre estratégias

em organizagdes, sobretudo, em areas industriais dos paises emergentes.

5.1.2 Competéncia: conceito

As empresas, por intermédio das estratégias de mercado, buscam nele se
estabelecer por mais tempo, sgja na manutencdo de seu status quo ou para ganhar ou
disputar espagos maiores no mercado, “competir pela competéncia’, de acordo com
Prahalad e Hamel (1995, p. 230) em posi¢édo e poder de mercado.

Complementando, Rocha Pinto (2003, p. 46) comenta gque, nas organizagoes, a
palavra competéncia esta relacionada a pessoa, aos conhecimentos, a habilidade, as
aitudes — e a tarefa estd associada aos resultados, e relacionada a um conjunto de
habilidades e tecnologias, e ndo uma habilidade ou tecnologia isolada. (HAMEL E
PRAHALAD, 1995, p. 233.)

A competéncia baseia-se em ampla gama de habilidades subjacentes, o que torna
dificil sua definicdo. Na opinido de Deluiz,
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(...)"acompeténcia é inseparével da acdo e os conhecimentos tedricos
e/ou técnicos sdo utilizados de acordo com a capacidade de executar
as decisdes que a agdo sugere. A competéncia é a capacidade de
resolver um problema em uma situacdo dada. A competéncia baseia-se
nos resultados.” (Deluiz 1996 apud Rocha-Pinto 2003, p. 48)

Corroborando a visdo de Deluiz a “competéncia é a inteligéncia pratica de
situacfes que se apdiam nos conhecimentos adquiridos e os transforma com tanto mais
forca quanto maior for a complexidade das situagbes’ (ZARIFAN apud FLEURY E
FLEURY, 2003, p. 55)

A autora comenta, ainda, que o conceito de competéncia € pensado como o
conjunto de capacidades humanas (conhecimentos, habilidades e atitudes), que
jugtificam dta performance, acreditando que as melhores performances estdo
fundamentadas na inteligéncia e na personalidade das pessoas.(FLEURY in: FLEURY,
2003, p. 53), e que, organizacdo e pessoas, lado a lado, favorecem processo continuo de
troca de competéncias. a empresa transfere seu patrimonio para as pessoas e essas
transferem para a organizacéo seu aprendizado para enfrentar seus desafios. (FISHER in
DUTRA, 2001, p. 27)

A busca pela competéncia faz com que as empresas desenhem estratégias continuas
como melhorias em tecnologias, recursos humanos, inovagdes e infra-estrutura, entre
outros fatores.

Fleury a define como um saber agir responsavel e reconhecido que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor
econdémico a organizacdo e valor socia ao individuo (FLEURY in FLEURY, 2002, p.
55)

A regido do Grande ABC paulista vem se organizando com as instituicoes de
ensinos técnicos (superior e 2° grau), as agéncias de desenvolvimento loca e incubadoras
de empresas tecnol égicas, propiciando, assim, melhoria dos conhecimentos e habilidades
das pessoas na regi&o.

Sabe-se que edtratégias muitas vezes podem ser facilmente copiadas pelos
concorrentes e para iSso € preciso gerar uma competéncia que Hamel e Prahalad (1995,
p. 46) denominaram competéncia essencial, que S0 recursos intangivels e que em
relacdo aos concorrentes, sdo dificeis de serem imitados.

Para 0 mercado e cliente, sGo produtos/servicos diferenciados, que permitem a

exploracédo de diversos mercados, por sua flexibilidade.
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Para Fleury e Fleury (2003, p. 56), no processo de reestruturacdo das organizacoes e
de seus negdcios, a competitividade exige €ficiéncia coletiva, tendo que focar suas
competéncias essenciais (core competences) e buscar parcerias para complementarem
recursos a fim de alcangarem seus objetivos.

Diferentes tipos de redes interorganizacionais estdo sendo observados e esses
arranjos sao resultados de processos histéricos que a regido vem sofrendo e por decisdes
empresariais atuals, considerando que a participagdo de uma empresa numa rede
interorganizacional requer mudancas significativas no modo que a empresa opera e toma
decisdes.

As empresas necessitam, portanto, identificar as capacidades e as competéncias
criticas indispensaveis para se manterem competitivas. Dessa forma, as competéncias
identificadas como necessario-essenciais constituirdo diferencial competitivo. (ROCHA
PINTO, 2003, p. 47).

Este trabaho, ao andisar a competéncia logistica da regido do Grande ABC
paulista, como competéncia essencial, pretende investigar a regido sob o enfoque de que
a vantagem competitiva para a qual a logistica contribuir € um possivel core

competence da regido sdo os recursos humanos de melhor capacidade.
5.2 CAPACIDADE DE APRENDIZAGEM

Hoje, o processo de trabalho é cada vez mais individualizado, e a méo-de-obra esta
desagregada no desempenho e reintegrada no resultado, por meio de multiplicidade de
tarefas interconectadas em diferentes locais, introduzindo nova divisdo do trabalho,
baseada mais nos atributos/capacidades de cada trabalhador do que na organizacdo da
tarefa. (CASTELLS, 1999, p. 35).

A Vvisdo baseada em recursos apresenta diversas possibilidades de estratégias
organizacionais que devem ser analisadas, pois a teoria do capital humano tem algumas
implicacdes e uma delas é que nem toda a capacidade de trabalho é igual.

O insumo de trabalho de um pais ou regido deve ser gjustado para os diferentes
niveis de educacdo que se reflete em investimentos anteriores em educacdo e
qualificacbes, de acordo com as quais os individuos com niveis educacionais mais atos
serdo, em média, mais produtivos. (O'SULLIVAN E SHEFFRIN, 2004, p. 310). O
éxito da aprendizagem organizacional vai depender da assimilacdo e da aguisicdo de

novas bases de conhecimento.
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Pessoal de talento é recurso escasso na maioria dos paises e 0 éxito de um pais
ou regido depende, em grande parte, do tipo de educagdo escolhido pelas pessoas
talentosas, suas opcOes de trabalho e seu grau de comprometimento e esforco.
(PORTER, 2003, p. 191), que sdo 0s objetivos que as instituigdes e os valores de um
pais incutem nos individuos e nas empresas e que afetam de modo direto, o
desempenho competitivo de certos setores.

Segundo Siqueira (2003, p. 78), a experiéncia recente dos paises desenvolvidos
mostra que o fortalecimento dos clusters de ata tecnologia, baseados na interacdo entre
as universidades, as incubadoras de empresas e um conjunto de agentes sociais (como
agéncias governamentais, instituicdes financeiras, fornecedores, assisténcia técnica etc.)
tém sido o caminho mais adequado para criar o ambiente apropriado para 0 seu
florescimento.

Porém, € preciso considerar que a informagdo ndo significa aprendizado ou
aproveitamento dos recursos de modo mais produtivo, vez que as empresas que buscam
0 aperfeicoamento de suas técnicas e métodos de producdo podem ndo atingir sua
capacidade produtiva méxima devido a alguns fatores.

Santos, R. (2005, p. 87), em seu estudo acerca da economia do aprendizado,
comenta gque a geracao de conhecimento e aprendizado dos agentes econdémicos de uma
cadeia produtiva € fundamental para a sua competitividade, como a busca por
inovagdes, melhorias dos processos, orientacbes a0 empresariado e a participagéo de
orgaos competentes, sendo esses fatores de grande importancia para a estratégia de
mercado. E que o aprendizado pode ter origem na experiéncia acumulada ao exercer
atividades produtivas (learning by doing), na experiéncia acumulada no uso de
determinado bem ou servico (learnig by using), na experiéncia acumulada na interacdo
com os demais agentes, sgjam clientes, fornecedores ou demais firmas da mesma
industria (learnig by interacting).

Pode-se dizer que aregido do Grande ABC paulista, pelo seu processo historico
e conjuntura econdmica atual, apresenta as trés formas de aprendizado, e que o ultimo
citado vem sendo trabahado junto as agéncias de desenvolvimento local e, aos
programas desenvolvidos pelas empresas, como as incubadoras tecnoldgicas que sdo
formas de comunicac&o especificas, comuns aos agentes do arranjo produtivo.

Essa forma de aprendizado pode ter origem no relacionamento interno na
empresa, como a interacdo entre departamentos, ou no externo a empresa, também

através de relacionamentos entre fornecedores e clientes da cadeia produtiva.
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Santos, R. (2005, p. 101) afirma que um agente depende do potencia inovativo
de todos os pontos da cadeia na qual a empresa esta inserida e que a inovacéo de
determinado bem final depende da capacidade de seus fornecedores de acompanhar tais
esforcos parainovar.

As agéncias de desenvolvimento local e a formagdo de incubadoras sdo
mecanismos necessarios para a sustentagdo do fluxo de conhecimento formal e técito
para que os agentes se beneficiem do aprendizado interativo.

Porém, Santos R. (2005, p. 100) ressalva que 0s agentes possuem a
racionalidade limitada pela relagcdo entre o agente e 0 meio ambiente e n&o por padrdes
de comportamento irracionais, e também que a informagdo difere do conhecimento, no
sentido que o agerte pode possuir muita informagdo, porém ter pouco conhecimento
para fazer uso eficiente dela. As empresas sdo capazes de utilizar estratégias de
servigos, quando nelas hé pessoas educadas para trabalha- las.

Para 0 aumento da produtividade, os insumos de fatores devem melhorar a
eficiéncia, a qualidade e, em Ultima insténcia, 0 grau de especiadizacdo em relacdo a
determinado aglomerado. Os fatores especializados, sobretudo o0s essenciais para a
inovacdo e o aprimoramento, ndo apenas fomentam altos nivels de produtividade, como
tendem a ser menos comerciaizaveis ou disponiveis em outras fontes. (PORTER, 2003,
p. 225)

Os arranjos produtivos, clusters ou aglomerados proporcionam vantagens de
abastecimento de empregados especializados e experientes, pois dispdem de um pool de
pessoal com essas caracteristicas, reduzindo custos de busca e de transagdo no
recrutamento e possibilitando maior compatibilizagdo entre pessoas e cargos.

A migracdo de mdao-de-obra de outras localidades, talvez acabe sendo
minimizada pela recolocacdo e surgimento de oportunidades para os empregados no
proprio aglomerado, podendo diminuir custos de obtencdo de pessoal especializado
proveniente de outra regiéo.

O acesso a essas informacdes é de melhor qualidade e a custos inferiores no
interior do aglomerado, permitindo que as empresas participantes aumentem a
produtividade e se aproximem das suas fronteiras. As informagdes técnicas de mercado
e sobre outras areas especializadas se acumulam dentro do aglomerado, nas empresas e
em outras instituicdes locais.

Outro aspecto que compromete a vantagem dos aglomerados na obtencdo de

recursos e de méo-de-obra € a possibilidade de que a concentracdo resulte na escassez e
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no aumento dos custos dos recursos. Mais que fazer oportunidade trata-se de fazer-se
oportunidade (DEMO apud ROCHA-PINTO, 2003, p. 47).

A capacidade produtiva ndo esta correlacionada apenas a planos de capacitacao,
treinamento, agéncias locais, incubadoras, mas também a capacidade individua do
cidaddo que, por sua natureza humana, tem limitagoes.

Aparentemente, ha vantagem na regido do ABC paulista nessas formas de
aprendizado, pois a regido tem processo historico de industrializacgo, que pode ter
proporcionado aprendizado na experiéncia acumulada em exercer atividades produtivas
e na experiéncia acumulada no uso de determinado bem ou servigo e, mas, atualmente,
com a intermediacdo das agéncias locais como o Consorcio Intermunicipal e a Agéncia
de Desenvolvimento do Grande ABC, entre outros mecanismos que geram a experiéncia

acumulada na interagcdo com os demais agentes locais.

5.3 ESTRATEGIA REGIONAL, CENARIO DO GRANDE ABC PAULISTA

A experiéncia aprendizagem coletiva € importante para a constituicdo de
recursos humanos especializados na regido, mas a motivacao individual paratrabalhar e
ampliar as qualificagdes do trabalhador é importante vantagem competitiva.

Ampliar 0s recursos para 0 ensino, para a pesquisa de ato nivel e para interacéo
entre as empresas € de grande relevancia. Porém, a criacdo de politica regional de
tecnologia e ciéncia se torna de suma importancia para a reducéo das disparidades
regionais e fortalecimento dos APLS.

Para a criagéo de um proposito comum, Pinchot (1998, p. 96) comenta que uma
comunidade organizacional precisa trabalhar alguns fatores, como criar um propésito
comum de valor, que ligue energia concentrada ao sucesso do grupo e estabeleca
ambiente compartilhado, pois os individuos vivem em ambiente comum. Ao trabalhar o
regionalismo, o coletivo, e tendo a compreensdo do “ambiente comum”, como exposto
pelo autor, a regido do Grande ABC constitui e busca pelo uno, deslocando-se na
direcdo de igualdade de uma regido de trabalho igualitario.

O Grande ABC vem trabalhando na politica de questfes regionais, de acordo
com as quais 0 Ministério do Trabalho e Emprego o FAT Amparo ao Trabal hador, tem,
em seu Plano Nacional de Qualificacdo (PNQ), o plano Territoria de Qualificacdo do
Grande ABC que, por intermédio do Consbrcio do Grande ABC, criou o Plano

Plurianual que inclui a politica de qualificacdo profissional do Grande ABC, no periodo
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de 2004 a 2007 sob as novas diretrizes do Plano Territorial, que buscam estar cada vez
mais afinadas com a redlidade local, assentadas nas diretivas que integram o
Plangamento Regional Estratégico.

Ao fomentar procedimentos ingtitucionais de gestdo compartilhada, no ambito
municipal, microrregional e mesorregiona, possibilitou a viabilidade de maior
adequacdo das politicas de qualificacdo com outras politicas publicas de
desenvolvimento econdmico e inclusdo social.

O Plano Plurianual estd4 sustentado em sete eixos, e trés sdo considerados
estruturantes do planejamento estratégico, sendo fundamentais para fomentar estruturas
baseadas em recursos. Educacdo e Tecnologia (Eixol), Diversificagdo e Fortalecimento

das Cadeias Produtivas (Eixo 4) e Inclusdo Social (Eixo 7), conforme tabela a seguir.

PNQ 2004 - 2007
PLANEJAMENTO REGIONAL ESTRATEGICO
EIXOS ESTRUTURANTES

¥

EIXO 7
INCLUSAD
S0CIAL
Supléncia Escolar: ¢ Beneficiarios das Politicas
Fundamental 11 Pablicas Municipais
Ensino Médio ' Comércio
Indidstria de i
o Servigos Assisténcia Social
Transformag&e: Infraestrutura
Educacio -Petroquimico/ TR
Profissional Plastico/ Construcio Habitagao
Cosméticos/ Civil
-Automotivo Desenvolvimento
-Moveleiro Economico e Trabalho
-\estuario
Turismo
Educagao
Saude

Figura 4 - Plangamento Regional Estratégico — Eixos Estruturantes
Fonte: Consorcio Intermunicipal do Grande ABC.

No Eixo 1, de Educacdo e Tecnologia, esta estabelecida a necessidade de
aprimoramento do sistema educacional regiona, de modo a possibilitar o avango da
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capacitacdo tecnoldgica, para assim apoiar as principais cadeias produtivas da regido e
também como mola propulsora de novas atividades econdmicas.

Primeiro trabalha-se para a melhoria da educagdo basica e para 0 aumento da
escolaridade entre jovens e adultos, em acgbes de qualificacdo profissonal e
implementacgéo de centros de pesquisa e desenvolvimento, centros setoriais de apoio e
difusdo tecnolégica, cursos de engenharia, tecnoldgicos e técnicos, equipamentos
publicos de divulgacéo cientifica e tecnoldgica e constituicéo de incubadoras e parques
tecnol 6gicos (alguns, ja em operacéo).

Criar exceléncia nos cursos técnicos voltados para as atividades da industria de
transformacéo dos setores que hoje constituem cadeias produtivas da regido, como o
polo Petroquimico (incluindo segmentos do Pléstico e dos Cosméticos), Automotivo,
Moveleiro, Vestuario, Construcdo Civil, Comércio, Servicos, Infra-estrutura e Turismo,
com objetivo de aumentar a competitividade das micros e pequenas empresas destes
setores e ampliar 0 niUmero de emprego e empreendimentos produtivos é primordial .

O Eixo 4, Diversificagdo e Fortalecimento das Cadelas Produtivas, refere-se ao
processo de reestruturagdo das cadeias produtivas existentes no Grande ABC e ao
desenvolvimento sustentavel de novas cadeias, apoiando as cadeias petroquimica e
automotiva como prioridade estratégica e também outras cadeias, como a moveleira e
de vestuario com programas de fortalecimento do setor terciario, de apoio e fomento do
comércio, servigos, infra-estrutura e turismo; e com o fortalecimento destes setores
produtivos, os programas de qualificacdo e requalificacdo profissional devem ser
estruturados.

Deve-se, ainda, elevar o grau de escolaridade e qualificacéo profissional dos
trabalhadores das empresas que passam pelo processo de reestruturagdo produtiva ou
gue faréo parte do Projeto Arranjos Produtivos Locais (APL), visando aos trabalhadores
gue se encontram em risco eminente de desemprego.

O Eixo 7, Inclusdo Social, propde, através de politicas publicas voltadas para o
desenvolvimento social, contemplar fungbes de insercdo, prevencdo, promocdo e
protecéo social, a fim e evitar exclusdes, desigualdades e vulnerabilidade diante de
mudancas estruturais ou conjunturais.

Novamente a educagdo se torna o caminho para a melhoria da escolaridade e
para 0 preparo profissional, que sdo exigéncias do sistema produtivo. Neste sentido,

busca-se articular politica social aos programas de geracdo de trabalho e renda com
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politica econdmica, visando a garantir maior objetividade nas acbes de qualificacdo e
requalificacdo profissional, associativismo e comercializaco.

Ao andisar a regido do Grande ABC e suas agéncias de fomento ao
desenvolvimento local, nota-se que a regido vem trilhando, com seus programas e
projetos para seu crescimento de modo sustentavel, corroborando os estudos acerca da
vantagem baseada em recursos e compreendendo que a educacdo promove nao apenas a
produtividade, mas o desenvolvimento socia basico.

A Unica certeza que se sabe do futuro é que as empresas estardo em um mercado
cada vez mais competitivo, que as mudangas serd0 maiores e mais rapidas e que elas
terdo de buscar processos de desenvolvimento e implantacéo de estratégia de operactes
mais ageis.

Arbix (2000), baseado na abordagem learnig economy, comenta que a
aprendizagem regiona pressupde dimensdes coletivas, nos quais o principal objetivo
das politicas publicas € a reunido de atores para intercambio de conhecimentos e que
€sse processo possui uma dinamica temporal capaz de amadurecer as relagbes de
confianga e o préprio aprendizado.

Para isso a formacdo de redes ou comunidades organizacionais facilita a
articulacéo de diferentes atores atuantes numa gestéo compartilhada, a ser estudada com

as incubadoras, no proximo capitulo.

5.4 INCUBADORAS: COMUNIDADES ORGANIZACIONAIS

O movimento para a constituicdo de incubadoras se iniciou nos EUA, em New
York, no fina da década de 50, na Europa, na década de 70 e no Oriente e Brasil, na
década de 80. (SCOTOLO, 2006, p. 31),

E é tdo recente quanto a mudanca da mentalidade empresarial direcionada a
redes de empresas oriundas de agrupamento formal ou informa de empresas
auténomas, na busca de realizacdo de atividades comuns, centradas em seus core
business, num processo de coopeticdo (cooperacao+competicdo), terminologia utilizada
na administracéo de Porter.

Essas incubadoras ou redes de empresas sdo constituidas e identificadas,

segundo 0 SEBRAE, em diversos tipos de aglomeragdes produtivas e inovativas.
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As redes nascem da consolidagdo sistematica entre firmas, e assumem diversas
formas. Destaca se a aquisi¢do de partes de capital, aliancas estratégicas, externalizacdo
de funcbes de empresa, entre outras.

As incubadoras de empresas ou parques tecnol6gicos tém por objetivo auxiliar a
consolidagdo das micro e peguenas empresas no mercado. Para isso, elas contam com o
apoio financeiro, tecnoldgico e gerencial de instituicdes maiores e recebem também
consultoria e assessoria nas &eas de Estratégia Empresarial, Plano de Marketing,

Comunicacdo, Financas, Tecnologia, Juridicae RH, além de cursos e treinamentos.

Quadro 4— Incubador as de empresas naregido do Grande ABC

M unicipio | Gestor Nome Tipo
Maua Agénciado Grande ABC Incubadora de Empresas Mista

Baréo de Maua
Santo Agénciado Grande ABC INNOVA — Incubadora Tecnologica
André Tecnol6gica de Santo André
Sao Sindicato dos Moveis Incubadora de Empresas de Miga
Bernardo S80 Bernardo do Campo -

IESBEC

Fonte: Baseadaem NASCIMENTO, 2005.

Na opinido de Castells (1999, p. 56) as redes desempenham papel central em sua
definicdo da sociedade na era da informacéo. Ele define rede como um conjunto de nés
interconectados. N6 é o ponto no qual a curva se entrecorta. Concretamente, 0 que um
no é depende do tipo de redes concretas possivels de se fazer.

Essas redes sdo estruturas abertas, capazes de se expandir de forma ilimitada,
integrando novos nés, desde que consigam comunicar-se dentro da rede, ou sgja, desde
gue compartilhem os mesmos cédigos de comunicagdo como valores ou objetivos de
desempenho.

As redes seriam formadas como uma maha de relagdes “(...) compondo um
novo arranjo organizaciona (...)” e responderiam a complexidade dos problemas de
gestdo e coordenagdo das organizagdes nesse inicio de século. (ANDRADE, 2006, p.
54)

Os grupos de discussdo internos e externos, também conhecidos como
newgroups, podem gudar a aumentar a colaboragdo entre equipes, a aumentar a
produtividade e a desenvolver nocdo de comunidade.

As equipes de desenvolvimento de produtos, por exemplo, podem utilizar os

grupos de discussdo para fazer um brainstorming e trocar informagdes ligadas a
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problemas atuais de desenvolvimento de produtos, eesses grupos podem substituir
reunidoes demoradas. (BRAKSDALE in: PETER DRUCKER, 1998, p. 102) Para o

autor:

No futuro, as organizagdes incentivaréo cada vez mais a formagéo de
comunidades por interesse que atravessam as fronteiras
organizacionais. Todas & pessoas que investem no produto, que o
constréem e que o utilizam tém um interesse em comum, querem que
0 produto funcione. Ao criar um sistema em que todos os principais
interessados possam fornecer idéias e feedback eficientemente, as
empresas podem acelerar e aperfeicoar enormemente o processo de
desenvolvimento. As organizagfes do futuro daréo uma dta
prioridade a criacdo de comunidades por interesse, que atravessem as
fronteiras tradicionais de estrutura, sistema, tempo e espaco. Essa
criagao de comunidades pode gjudar a forjar relacionamentos de longo
prazo entre pessoas, relacionamentos que fornecerdo a necessaria
estabilidade para que organizagdes prosperem em um mundo
gue se dtera rapidamente (BRAKSDALE In: PETER DRUCKER,
1998, p. 103- 4).

Na era da informagdo, € preciso padrdes fluidos de cooperacéo e rdpida difusdo
do conhecimento, trazendo a comunidade e a economia de doag&o para um primeiro
plano, tanto no local de trabalho como na sociedade mais ampla. (PINCHOT In: PETER
DRUCKER, 1998, p. 133).

O primeiro passo a ser tomado € “desenhar” esse sistema e conceitua-lo de
forma a obter uma maior compreensdo de sua finalidade. Para isso 0 SEBRAE define
uma incubadora de empresas como “um mecanismo que estimula a criacdo e o
desenvolvimento de micro e pequenas empresas (...), oferecendo suporte técnico,
gerencial e formacdo complementar do empreendedor”.® A incubadora de empresas
dispde para as suas incubadas de micro e pequeno porte - espaco fisico especiamente
construido ou adaptado para aloja-las temporariamente e também oferece a estas
empresas gama de servicos - tais como cursos de capacitagdo gerencial, assessorias,
consultorias, orientagcéo na elaboracdo de projetos para instituicdes de fomento, servicos
administrativos, acesso a informagoes etc.

A Anprotec - Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores — define, asssim como o SEBRAE, ambiente de
incubadoras como locais dotados de capacidade técnica, gerencial, administrativa e
infra-estrutura para amparar o pequeno empreendedor, contribuindo na transformacéo

em empresas potenciais em empresas crescentes e lucrativas, disponibilizando espaco

% Fonte: <www.sebr ae.com.br >, s/d. Acesso em: 10 out 2006.
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apropriado e condicdes efetivas, tais como servicos de apoio financeiro, marketing e
administracdo, para abrigar negocios nascentes de pequeno porte, mas com grande
potencia de inovagao.

Porém, além da incubacdo fisica, (a empresa incubada se instala fisicamente em
um maodulo dentro da incubadora e se desenvolve dentro deste espaco), ha também a
incubacdo a distancia, na qual a empresa incubada recebe todos os beneficios oferecidos
pela incubadora, mas ndo utiliza seu espago fisico.

Braksdale (1998, p. 100) acredita que essas comunidades organizacionais
dindmicas do futuro serdo construidas utilizando comunicacéo assincrona (aquela que
ndo esta limitada a ter todas as partes participando ao mesmo tempo) da tecnologia.

O autor comenta, também, que a comunicagdo global é aquela que ndo esta
limitada a ter todas as partes participando no mesmo lugar, area ou regido, e que a
comunicacao colaborativa é aguela na qual, diferentes pessoas podem construir a partir
das contribuic¢des dos outros. Os membros de qualquer comunidade por interesse podem
gudar se uns aos outros. (BRAKSDALE In: PETER DRUCKER, 1998, p.101)

Para Pichot (1998, p. 36), para que uma organizagd0 que consiga a
produtividade da era da informacdo, seus membros devem ter forte senso de
comunidade, que despedace as barreiras da burocracia e motive-os a fazer doacoes de
tempo e conhecimento através das fronteiras da or ganizacao.

Scotolo (2006, p. 33) afirma que as formas de incentivos oferecidos pelas
incubadoras sdo quatro tipos. espaco fisico individualizado, que sG0 0s espagos
utilizados pelas incubadas residentes para a instalacdo de seus escritorios e laboratérios,
espaco fisico compartilhado, que sdo as areas de uso comum de todos tais como
auditério, salas de reunido, secretaria, areas laboratoriais, bibliotecas e éreas para
demonstragéo de produtos, processos e servigos das empresas; recursos humanos, com
pessoal e servigos especializados fornecidos aos incubados como auxilio na gestédo da
empresa, tais como, gestdo empresarial, gestédo de inovagdo de tecnologia, gestéo de
comercializacdo e marketing, assessoria contabil e juridica, contratos com
financiadores, engenharia de producéo e propriedade intelectual; e capacitagcdo por meio
de cursos e treinamentos voltados para a capacitacdo dos empresarios em gestdo de
negocios em diversas areas, de acordo com o setor de atuacdo da incubadora, tais como
negociacdo, contratos, marketing, comercializacdo, exportacdo, legisacéo tributaria e

fiscal, capital de risco, marcas e patentes, entre outros.
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As incubadoras sdo facilitadoras de novos empreendimentos e contribuem para a
manutencdo de suas inovagdes, de forma a aumentar otempo de vida das empresas
envolvidas no mercado. Essas empresas desenvolvem vantagens em funcéo da melhoria
da produtividade, do acesso a mercados, a novas tecnologias, a reducéo de custos, a
mao-de-obra e a fornecedores, a trocas de experiéncia, a maior acesso a informagao,
entre outros fatores.

As empresas ao serem “incubadas’, passam por etapas, que a Anprotec dividiu
em quatro fases. como afase de pré-incubacdo, periodo de tempo que normalmente tem
duragdo de seis meses, no qual 0 empreendedor terd apoio no desenvolvimento de seu
plano de negocios e podera efetuar o estudo da viabilidade de seu negdcio, nos campos
técnicos, econdmico e financeiro, elaborar um protétipo de seu produto ou servico, e
definir adequadamente, seu empreendimento.

O periodo ce incubagdo varia de 12 a 24 meses, e as empresas incubadas tém
nesse periodo, acesso aos beneficios oferecidos pela incubadora e podem nela residir,
utilizando seu espaco fisico ou participando a distancia, utilizando apenas 0s servicos.

Um terceiro periodo é denominado de graduagdo, processo de habilitacdo da
empresa para desenvolver as atividades fora de seu ambiente de incubacéo.

As incubadoras séo classificadas pelo SEBRAE em trés tipos. as que tém base
tecnol6gica, que sdo incubadoras que abrigam empresas de produtos, processos ou
servicos gerados a partir de pesquisas aplicadas, nas quals a tecnologia apresenta ato
valor agregado; ha as incubadoras de empresas de setores tradicionais, que abrigam
aquel as organizagdes que detém tecnologia largamente difundida e que queiram agregar
valor aos seus produtos, processos Ou Servigos por meio de incremento em seu nivel
tecnoldgico e devem estar comprometidas com a absor¢do ou o desenvolvimento de
novas tecnologias; por Ultimo as incubadoras de empresas mistas, que abrigam os dois
model os citados anteriormente.

A Anprotec fornece classificagdo mais ampla das incubadoras, de acordo com
sua forma de atuacdo, conforme proposta pelo SEBRAE, e as denomina de incubadora
de socia, cooperativas e agroindustrial, entre outros.

Para Castells (1999, p. 23) sociedade em rede representa uma transformacéo
gualitativa da experiéncia humana integrando, assim, aprendizagem coletiva,
conhecimento, produzindo competéncias as empresas envolvidas nesse processo e

potencializando as caracteristicas empreendedoras das empresas incubadas.
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Buscouse até esse momento, refletir sobre os recursos humanos e a logistica no
Grande ABC, como bases de competéncias regionais, fortalecendo e subsidiando as sete
cidades no seu processo de arescimento e desenvol vimento econdmico e social.

Para um complemento a andlise tedrica, foi realizada pesguisa com atores locais
sobre as tematicas em questdo para averiguar sua opinido diante das transformactes
regionais ocorridas ao longo do século e que se acentuaram no seu final, trazendo
alusdes sobre o futuro cenario regional do ABC paulista da atualidade.

Para melhor compreensdo da pesquisa, 0 capitulo a seguir apresenta a
metodologia utilizada para o desenvol vimento deste trabal ho, nos capitulos seguintes os

resultados da pesqguisa, a discussdo e conclusdo sobre a qual se chegou.



