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Resumo

Neste artigo apresenta-se uma nova abordagem conceitual ¢ filos6fica
com o objetivo de promover mudangas modernizadoras nas micro e
pequenas empresas, envolvendo a formagdo de pdlos em redes
horizontais de empresas para operagdo conjunta. Exigindo nova
postura comportamental dos dirigentes em busca da competitividade,
empresas de um mesmo ramo/setor de atividade ¢ mesma regido
geografica associam-se formando um pool para promover a
modernizagdo tecnoldgica e gerencial através de investimentos
compartilhados, agdes de cooperagdo e associativismo lucrativo. A
assessoria técnica multiespecializada, o envolvimento de parceiros
institucionais, o surgimento de liderangas locais anteriormente latentes,
as questdes de qualidade e meio ambiente e a cooperagio

inter-em presas sdo alguns aspectos inerentes ao processo ¢ observados
nas experiéncias dos polos de Americana, setor de confecgdes, e de
Itu, setor de cerdmica vermelha, projetos piloto do Pélo de
Modernizagcio Empresarial para Eficiéncia Coletiva.

Palavras-chave:

¢ redes horizontais
*  pool de pequenas empresas
* cooperagdo entre empresas
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INTRODUCAO

As mudangas nas politicas econémica e industrial
brasileiras ocorridas nos dois altimos anos tém provo-
cado abertura gradual do mercado nacional a competi-
¢do internacional. No contexto dessas politicas desta-
ca-se a preocupagdo recente com os niveis de compe-
titividade dos produtos e servigos aqui produzidos. A
busca de qualidade, produtividade e redugdo de custos
passa a ser o objetivo dos dirigentes empresariais como
forma de enfrentar a competigdo interna e capacitar-se
a disputar segmentos do mercado internacional. So-
mam-se a isto, dados extraidos de estudos recentes que
alertam para a obsolescéncia tecnologica de alguns
setores empresariais nacionais, como o téxtil, o metal-
mecénico, o de materiais para construgdo civil, dentre
outros. Recuperar o atraso tecnologico exige investi-
mentos das liderangas empresariais para modernizar as
empresas, com a introdugdo de novas tecnologias de
processo e de produtos em nivel da produgdo, seguida
da reciclagem ou reconversdo da m&o-de-obra produ-
tiva. Em termos de gestio, a modernizagdo implica
incorporagdo de novos conceitos, modelos e técnicas
de administragiio que impactam os executivos e a em-
presa como um todo.

Pode-se afirmar que, nesse contexto, o desafio da
modernizagdo tecnolégica e gerencial precede e acom-
panha pari-passo qualquer esforgo para a elevagdo da
capacidade competitiva do parque empresarial brasi-
leiro. Pelos investimentos que requer e pelo ritmo a ser
implantado para sua realizagdo, esse desafio é mais
dificil de ser enfrentado nas empresas industriais de
micro e pequeno portes, carentes de recursos humanos
e financeiros para investimentos nessa diregdo. Neste
trabalho ¢ apresentada e discutida nova abordagem
filoséfica, conceitual ¢ metodolégica — Pélos de Mo-
dernizagdo Empresarial para a Eficiéncia Coletiva —
para enfrentar a questdo da modernizagdo em presarial
de micro e pequenas empresas, na busca de competiti-
vidade. Duas experiéncias concretas de aplicagéo des-
sa nova abordagem de alavancar a modernizagdo em
micro e pequenas em presas industriais que estdo sendo
realizadas nas cidades de Americana e Itu, no interior
do estado de Sdo Paulo, sdo descritas com comentarios
sobre a metodologia desenvolvida e os resultados ja
alcangados.

A MODERNIZACAO TECNOLOGICA E
GERENCIAL DE MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS INDUSTRIAIS (MPEs): DESAFIOS
E POSSIBILIDADES

As micro e pequenas representam cerca de 85% do
universo das empresas brasileiras e, segundo pardme-
tro geral, sdo unidades empregando, individualmente,
até 99 funcionarios. Pesquisa realizada pelo Sebrae
Nacional (1991) revela que a maioria delas ndo utiliza

quaisquer recursos de informética em nivel gerencial
ou automagdo em nivel do processo fabril. Essas uni-
dades, salvo rarissimas excegdes, sdo administradas
pelo seu proprietario que, quase sempre, deixa de apli-
car a tecnologia gerencial disponivel. Qutra constata-
¢#o, face a conjuntura econémica recessiva vivenciada
pelo pais, ¢ a caréncia de recursos para investimentos
existente nas empresas desse porte, fato agravado, ain-
da mais, pela escassez de linhas de financiamento a
juros compativeis com o retorno propiciado pelas ati-
vidades por elas exercidas.

Considerando-se o contexto restritivo no qual ope-
ram as micro e pequenas empresas brasileiras, confor-
me sucintamente descrito no paragrafo anterior, pode-
se afirmar que uma micro ou pequena industria, atuan-
do de formaisolada, enfrenta grandes dificuldades para
ter acesso a novas tecnologias de produto, processo e
geréncia. Constata-se que essas MPEs industriais, por
problemas de gestdo e de escala, dificilmente conse-
guem comprar matérias-primas e outros insumos a
pregos competitivos. Pelas mesmas razdes, a atuagio
isolada de cada uma delas impede-as de serem eficien-
tes nas importagdes necessarias e, posteriormente, nas
exportagdes, face as estrutura e quantidades que essas
operagdes internacionais requerem. Sem condigdes de
investir e impossibilitadas de arcar com custos de em-
préstimos, tais empresas, quando atuam isoladamente,
ndo conseguem adquirir novos maquinarios e equipa-
mentos. A introdugdo de sistemas de CAD/CAM ¢ a
incorporagdo da automagdo pelos investimentos reque-
ridos e pelo tipo de recursos humanos necessarios para
opera-los sdo realidades tecnoldgicas quase inatingi-
veis para micro e pequenas industrias na atualidade.

POLO DE MODERNIZACAO EMPRESARIAL
PARA A EFICIENCIA COLETIVA DE MPEs:
FILOSOFIA E CONCEITO

Comprovado que, isoladamente, uma micro ou pe-
quena empresa industrial tem dificuldades para mo-
dernizar-se, constata-se conseqiiente bloqueio de seu
esforgo em tornar-se mais competitiva. Essa realidade
exige nova postura comportamental dos dirigentes de
empresas desse porte frente ao esforgo na busca da
competitividade. Esse novo comportamento concebe
que a modernizagdo deve ser buscada de forma con-
junta por um grupo de empresarios com problemas e
interesses comuns. A filosofia basica do Pdlo de Mo-
dernizacio Empresarial é estimular os micro e pe-
quenos empresarios industriais ou comerciais, insta-
lados no mesmo setor € no mesmo ramo, a atuarem de
forma conjunta organizando um pélo na busca dacom-
petitividade. Buscar a competitividade, através de
polo, requer melhoria da eficiéncia coletiva das MPEs
industriais a ele associadas.

Para tanto, os projetos de modernizagdo tecnoldgica
e gerencial, implementados com investimentos com-
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partilhados pelos empresarios componentes do pélo,
visam a resolver problemas comuns enfrentados pelo
grupo de empresas integrantes do mesmo. Os investi-
mentos necessarios para viabilizar esses projetos sdo
compartilhados pelas micro e pequenas empresas as-
sociadas interessadas em usufruir dos servigos ou re-
sultados decorrentes da implementagdo dos projetos
comuns consorciados.

As raizes do conceito de Pélos de Modernizacio
Empresarial sdo encontradas na experiéncia italiana,
mais especificamente na regifo da Emilia Romana,
tendo como centro Bologna. Através do esforgo asso-
ciativo de micro e pequenas empresas industriais do
setor de confecgdes 14 instaladas em torno de uma liga,
cujo movimento ocorreu nas ultimas duas décadas,
aquela regido, uma das dreas pobres do pais, conseguiu
pelo esforgo conjunto ¢ compartilhado das MPEs tor-
nar-se prospera e exportadora de confecgdes e demais
artigos de vestuario para toda a comunidade econémi-
ca européia. Produzindo em sistema de redes horizon-
tais as micro e pequenas empresas, de forma conjunta,
utilizam o sistema CAD/CAM de uso coletivo, parti-
lham maquinas de comando numérico e agregam-se
em torno de um centro de pesquisas, informagdes e
servigos que abrangem e atendem a diferentes setores
de MPEs daquela regido. Comprando, comercializan-
do em grupo e exportando com uma marca coletiva a
capacidade competitiva dessas empresas no mercado
interno e internacional foi ampliada. Segundo relatério
da entidade juridica que agrega o pdlo de MPEs da
Emilia Romana, esta congrega atualmente “cerca de
500 empresas de micro e pequeno porte associadas a este
tipo de iniciativa, naquela regido™ (Ervet, 1991).

As primeiras consideragGes tedricas sobre essa no-
va abordagem — estimular e promover a moderni-
zagdo tecnoldgica e gerencial de micro e pequenas
industrias — foram apresentadas por Rattner em dife-
rentes trabalhos. Sintetizando suas reflexdes tedricas,
“na conjuntura atual e considerando a estrutura indus-
trial brasileira, composta essencialmente de micro, pe-
quenas e médias empresas, todo o tipo de intervengdo
do poder publico e da assisténcia empresarial privada
deve visar conjuntos de empresas consorciadas ou or-
ganizadas de forma associativa, capazes de absorver os
aportes de uma infra-estrutura de pesquisa e desenvol-
vimento — universidades e institutos de pesquisa —
associados ao projeto. Os efeitos multiplicadores desse
modelo, além de facilitar a integragdo empresas-uni-
versidades, seriam dbvios e rapidamente percebidos
pelos empresarios. As universidades e institutos (e
acrescentariamos para efeito deste trabalho os servigos
de apoio e consultoria as micro e pequenas empresas)
formariam equipes multi e interdisciplinares, aptas a
diagnosticar e assessorar os grupos de empresas tanto
na drea tecnologica quanto gerencial, juridica e de
formagdo e treinamento de recursos humanos. A orga-
nizagdo das equipes e seu entrosamento com grupos de

empresas do mesmo ramo e, preferencialmente, da
mesma regido geoecondmica, seria fomentada e ini-
cialmente financiada pelo estado, cabendo as empresas
o custeio, a partir dos primeiros resultados positivos.
A classificagdo e selegdo de empresas e ramos consi-
derados prioritarios para obter esse apoio far-se-ia de
acordo com anilises, diagndsticos e estudos prospec-
tivos dos mercados internos e externo, do grau de en-
cadeamento do ramo na estrutura industrial e da previsdo
de beneficios para a coletividade™ (Rattner, 1988).

METODOLOGIA DE ATUACAQ ATRAVES
DE POLOS DE MODERNIZACAO DE MPEs
INDUSTRIAIS: AJUSTES PARA A

. REALIDADE BRASILEIRA

A partir de um convénio de parceria firmado por
Programa de Administragdo em Ciéncia e Tecnolo-
gia/Fundagdo Instituto de Administragdo/Universida-
de de Sdo Paulo — PACTo/FIA/USP — com o Servigo
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas/Sio Paulo —
Sebrae/SP —, baseado na proposta inicial dos autores
deste trabalho, decidiu-se fazer uma experiéncia de
adaptacdo do conceito e da metodologia de moderni-
zagio de micro e pequenas empresas, através da for-
magdo de grupos ou de pdlos empresariais que se
adequassem a conjuntura e as condigdes vigentes no
pais. As adaptag8es introduzidas pela equipe de pro-
fessores da Fundagio Instituto de Administragdo/Fa-
culdade de Economia, Administragdo e Contabilida-
de/Universidade de S3o Paulo — FIA/FEA/USP —,
permitiram que a iniciativa f6sse financiada com recur-
sos de uma entidade de apoio empresarial, o Sebrae/SP,
pertencente a esfera da iniciativa privada.

Foram estabelecidas parcerias com outras entidades
como o Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial
— Senai — e o Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas
S.A. — IPT. O objetivo de tais parcerias foi conseguir
de cada uma dessas instituigdes, dentro de suas parti-
cularidades, a oferta de consultores especializados que
visitariam e apoiariam grupos de micro e pequenas
empresas organizados sob a forma de Pélos de Mo-
dernizag¢do Empresarial. Dessa forma, a proposta ori-
ginal do conceito de pdlo foi mantida no sentido de que
a assessoria empresarial s atuasse visando a identifi-
cagdo de problemas comuns enfrentados pelas empre-
sas associadas, estimulando os préprios empresérios a
proporem projetos de modernizag3o que resolvessem
esses problemas, gerando beneficios para todas as em-
presas participantes do pdlo.

Dentro do conceito de esforgo conjunto, todos os
empresarios foram conscientizados sobre a importén-
cia de uma nova postura, ou seja, de que a visdo de
competigdo com seus pares seria substituida pela de
parceria consorciada e lucrativa.

Outra mudanga filoséfica, introduzida pelo coorde-
nador do projeto integrante da equipe de pesquisadores
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da FIA/USP, foi a utilizagdo de conhecimentos meto-
dolégicos propostos por Lewin referentes 4 Action Re-
search. Segundo o pesquisador, que consagrou esse
método de pesquisa nas ciéncias sociais, “a pesquisa
agdo permite fazer experimentos de mudangas em si-
tuagdes reais vividas por um determinado sistema so-
cial ou grupo. A esséncia deste método ¢ a imersdo dos
pesquisadores no ambiente e situagdo real vivida pelo
grupo cuja agdo ou comportamento se pretenda influir
ou mudar. De modo geral, este método de pesquisa
envolve identificar o problema, planejar uma proposta
de agfio, implementa-la e avaliar os resultados alcan-
¢ados. De acordo com a reagdo do grupo o direciona-
mento da atividade do pesquisador ou agente de mu-
danga pode ser reorientado. (...) Para alcangar mudan-
cas, a participagdo do grupo nos diagnésticos e nas
propostas de agdo conjuntas é imprescindivel e indis-
pensavel” (Lewin, 1948).

De acordo com essa proposta metodoldgica, nas
experiéncias realizadas e descritas neste trabalho a
equipe de consultores multiespecializados passou a
participar de reunides semanais conduzidas e lideradas
pelos micro e pequenos empresarios que aderiram ao
pélo, com eles convivendo e sempre presentes nas
reunides semanais, prestando apoio técnico e atuando
como facilitadores das discussdes de problemas tecno-
l6gicos, gerenciais e tributdrios colocados na mesa de
reunides. Assuntos que os empresarios preferiam ndo
discutir em grupo nas reunides iniciais deixaram de ser
inseridos na pauta.

Em seguida, é feita uma descrigdo dos principais
passos que compdem os procedimentos metodolégicos
da modernizagdo através do conceito de Pélos de Mo-
dernizacio Empresarial.

A METODOLOGIA DE MODERNIZ:}CAO
ATRAVES DOS POLOS DE MPEs: SINTESE
DAS PRINCIPAIS ETAPAS

Parte da metodologia que os autores deste trabalho
desenvolveram nas experiéncias em curso no estado de
S3o Paulo foi sendo aprimorada a partir da vivéncia
adquirida com os experimentos realizados, além das
proprias reagdes e sugestdes dos 62 micro € pequenos
industriais de cerdmica vermelha e confec¢des que
compdem os dois pélos pioneiros. Maiores detalhes
dessas experiéncias constam da tese que estd sendo
preparada pelo primeiro dos autores deste artigo, con-
tendo detalhes sobre as etapas abaixo listadas.

o Identificar aglomeragdes regionais de micro e peque-
nas empresas industriais ou comerciais que operem
no mesmo ramo e regido e, por conseguinte, apresen-
tem similaridades quanto a tipo de fornecedores uti-
lizados, m atérias-primas basicas consumidas, canais
de comercializagdo semelhantes usados, mesmo tipo
de maquinas, equipamentos e processos produtivos

empregados, dentre outras caracteristicas de homo-
geneidade. E aconselhavel que a proximidade de
instalagdo geografica dessas empresas ndo ultrapasse
a um raio de 100 quilémetros de distincia entre elas.
As experiéncias relatadas, posteriormente, revelaram
que um pélo, para gerar economia de custos, escala
produtiva e capacidade de viabilizagdo conjunta dos
projetos de modernizagdo, deve ter tamanho inicial
variando de 30 a 50 micro e pequenas empresas
associadas.

Parte-se da premissa que empresas de porte e carac-
teristicas semelhantes, da mesma regifo, operando
no mesmo setor € ramo, estejam sujeitas a uma série
de problemas comuns que diminui a eficiéncia de
cada uma delas e do grupo como um todo simulta-
neamente. Modernizar esse p6lo de em presas ¢ atuar
na busca de solugdo dos problemas comuns identifi-
cados pelo grupo de empreséarios com o apoio do
grupo de consultores multiespecializados é o objeti-
vo da referida metodologia. Com isso, os custos de
assessoria sdo significativamente reduzidos, viabili-
zando, através de investimentos compartilhados dos
micro e pequenos em presarios, os projetos de moder-
nizagdo empresarial que tornam as empresas consti-
tuintes do pélo mais eficientes e competitivas.

Buscar parcerias com institui¢des de representagio
empresarial nas localidades em que se constatar a
existéncia de quantidade de empresas com as carac-
teristicas de similaridade explicitadas no item ante-
rior, para a formagdo dos pélos. Associagdes de em-
presarios do ramo, ou mesmo as Associagdes Comer-
ciais e Industriais, podem ser parceiros importantis-
simos na mobiliza¢do dos micro e pequenos empre-
séarios que, posteriormente, aglutinar-se-3o na forma-
¢do do pélo. Tal parceria é vantajosa por infra-estru-
tura de instalagdes fisicas, cadastro de empresdrios ¢
informag8es que essas entidades possuem da vida
empresarial da regido. Além de tudo legitima ainda
mais a iniciativa. Na hipdtese da ndo existéncia de
entidade local dessa natureza, a sua criagdo, numa
etapa posterior, devera ser objetivo e decorréncia
natural da agdo através da metodologia de formacdo
de polos.

Convocar os micro e pequenos empresarios, através
dos meios de comunicagdo e de visitas personalisa-
das, estimulando-os a participar das reunides sema-
nais com a equipe de condugdo do projeto Pélo de
Modernizacdo Empresarial. Tdo logo o nimero de
empresarios torne-se suficiente, forma-se um Comité
de Acompanhamento Empresarial para tomar as de-
cisdes gerenciais do projeto. O objetivo principal
desta etapa é convencer os empresirios a participar
e, a0 mesmo tempo, despertar e fortalecer liderangas
empresariais latentes que irdo garantir que os proje-
tos de modernizagdo gerencial tecnoldgica gerados
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no pélo sejam efetivamente implementados em fase
posterior.

Tendo conseguido adesdo de quantidade compreen-
dida entre 30 e 50 micro ¢ pequenas empresas ao
projeto, com caracteristicas de semelhanga que per-
mitam a atuagfo com a metodologia de pélo, passa-
se a discusdo com os participantes visando a escolha
de amostra representativa das empresas associadas a
serem visitadas pela equipe de consultores multies-
pecializados que assessoram o projeto. O objetivo
dessa visita pré-programada é a realizagio de diag-
noéstico tecnoldgico, gerencial, contabil, juridico e de
comportamento setorial das empresas, objetivando
identificar os problemas nelas existentes. Apesar do
diagnéstico contemplar todos os problemas vividos
por essas empresas, a €nfase dos especialistas é dada
na identificagio de problemas comuns, detectados no
conjunto da amostra. Geralmente essa amostra, por
critérios estatisticos, tem tamanho representativo de
33% do total de empresas associadas ao pélo.

» Apresentagdo, aos empresarios do pdlo, e discussio
exaustiva dos resultados dos diagndsticos realizados.
Estas apresentagdes, realizadas em reuniSes sema-
nais, visam a avaliar, na percepgio dos micro e pe-
quenos empresarios, se efetivamente aqueles pro-
blemas detectados pelos especialistas representam a
realidade vivida pela maioria das empresas do pélo.
Tendo-se essa certeza, passa-se i préxima fase.

A partir de um processo continuo de discussio dos
problemas comuns com a participagdo dos empresa-
rios do pélo, apoiados pelos consultores especialistas
que acompanham e participam dessas reunides, sdo
formados subcomités de empresdrios, os quais, de
acordo com a natureza do problema a ser enfrentado,
trabalhardo na formulagdo de propostas e projetos
visando a solucionar cada questio. Cada subcomité
empresarial ¢ apoiado pelo mesmo consultor que fez
o diagndstico do problema durante a visita realizada
as empresas. O objetivo principal desta fase é fazer
com que um grupo menor de empresarios interessados
em resolver determinado problema passe a propor re-
comendagdes de projetos concretos para soluciona-lo.

* Os subcomités sfo convidados a apresentar suas pro-
postas em reunides plenarias com todos os empresa-
rios que participam do péle. Nessas reunides as pro-
postas sdo apresentadas, discutidas e aprimoradas,
acolhendo contribui¢des de todos os presentes, inclu-
sive dos demais consultores especialistas que delas
participam. As propostas consideradas aceitas e prio-
ritarias deverfio ser transformadas em projetos. Isto
implica considerar recursos humanos, financeiros e
tecnolégicos necessarios a implementagdo do proje-
to, bem como detalhar como serdo rateados seus

custos de implantagdo e manutengfo entre as micro
€ pequenas empresas que serdo beneficiadas ou usu-
fruirdo dos resultados propiciados pela iniciativa.

Apés a conclusdo de projetos de modernizagdo com o
respectivo estudo de viabilidade econdmica, financeira
e mercadologica de cada proposta, inclusive definindo
necessidades de investimentos compartilhados dos em-
presérios componentes do péle, os projetos sio redis-
cutidos em reunifo plendria com todos os micro ¢
pequenos empresarios envolvidos. Para a realizagio
desses estudos detalhados de viabilidade, a contribui-
¢do dos consultores especializados que acompanham
cada subcomité € importante e imprescindivel porque,
geralmente, os pequenos empresarios ndo dominam
tais técnicas de elaboragio de estudos de viabilidade de
projetos necessarias nesta etapa. Concluidas as discus-
sbes, passa-se ao préximo passo.

A priorizagdo dos projetos de modernizagio a serem

implementados pelo pélo é o objetivo desta etapa.

Os critérios para priorizé-los sdo definidos pelo pro-

prio Comité de Acompanhamento Empresarial que

coordena de fato a execugdo do projeto. Dentre os
mais utilizados nas experiéncias vividas pelos auto-
res deste artigo destacam-se:

- taxa de retorno do investimento;

- interesse despertado pelo projeto no grupo, repre-
sentado pelo nimero de empresas interessadas em
investir no mesmo;

- impacto real no aumento de vendas a partir dos
resultados do projeto, dentre outros.

Concluida esta fase de priorizagdo passa-se a proxi-
ma etapa.

Quando os investimentos necessarios para viabilizar
os projetos priorizados ultrapassam a capacidade das
micro e pequenas empresas envolvidas no pélo, ou
os empreendimentos de modernizagdo propostos
pelo grupo comportam a adesdo de novas empresas
para garantir a plena utilizagdo da capacidade a ser
instalada, faz-se exposic¢do e divulgagdo publica des-
ses projetos. O objetivo de tal procedimento é atrair
outras empresas semelhantes para investirem na exe-
cugdo dos projetos e, conseqiientemente, beneficia-
rem-se de seus resultados.

Estabelecer a estratégia de implementagdo dos pro-
jetos de modernizagdo que foram elaborados, apro-
vados e priorizados nas etapas anteriores é o objetivo
desta fase. Para o seu éxito, os promotores do pélo
devem se valer das liderangas empresariais surgidas
nas fases anteriores em que foram discutidos os pro-
jetos. Em principio, a fase executiva deve ser lidera-
da por empresdrios que apadrinharam ou propuseram
projetos em etapas anteriores. Em alguns casos tor-
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na-se necessario fortalecer a entidade de classe ou
associagdo local que abriga o projeto, sob a forma de
criagdo de uma estrutura de apoio aos empresarios
para acompanhamento de sua execugdo, mantendo
chama de mobilizagdo e comunicagfdio entre as em-
presas associadas.

» Dependendo da entidade de classe que abrigar o
projeto, torna-se necessaria a criagdo de nova entida-
de ou departamento que personifique o projeto em
torno de liderangas em presariais normalmente surgi-
das na dindmica dos Pélos de Modernizacfo.

A figura apresentada a seguir facilita a visualizagdo
da metodologia exposta, representada em trés grandes
fases. A primeira pode ser chamada de convocagdo e
sensibilizagdo dos micro e pequenos empresarios para
aderirem ao pélo. Toda a exposigdo de filosofia e
forma de funcionamento deste tipo de experiéncia ¢
explicitada nesta fase, cuja duragdo é estimada entre
trés e cinco meses, segundo as experiéncias vivencia-
das pelos autores. A segunda fase é denominada de
diagnostico dos problemas tecnolégicos e gerenciais
comuns das empresas, inclusive formulagdo dos proje-
tos de modernizagdo. Estes projetos devem minimizar
ou resolver os problemas enfrentados pelas associadas
e ser dirigidos para a busca da competitividade e da
eficiéncia coletiva dessas empresas. A terceira fase
consiste em implementagdo dos projetos com investi-
mentos compartilhados e agdes modernizadoras pro-
postas, priorizadas e aprovadas pela maioria das em-
presas componentes do Pélo de Modernizagdo. O
prazo para a execugdo desta fase pode variar de seis
meses a mais de um ano, dependendo do volume dos
investimentos requeridos e do esforgo a ser dispendido
na sua implementagio.

Metaodologia de Pélos de Modernizagio
Empresarial para a Eficiéncia Coletiva

Fasel Fase I1 Fase II1

« Convencimento e« Visita as’ « Definir o executor

conscientizagdo empresas da

dos empresarios amostra «» Fortalecer a
associagido

. empresarial

« Identificagio ¢ p

discuss#io dos
problemas
comuns ao pélo

Implantagdo dos
Projetos de
Modernizagio
Coletiva

I J

Acompanhamento, Monitorag3o ¢ Avaliagio

Formagdio do Polo  Diagndstico ¢
e de sua Lideranga  Formulagdo dos
Projetos

EXPERIENCIAS PIONEIRAS DE POLOS DE
MODERNIZACAO DE MPES INDUSTRIAIS
NO ESTADO DE SAO PAULO: ALGUNS
RESULTADOS

A partir das bases tedrica e metodolégica expostas
anteriormente, os autores deste estudo estdo realizando
dois experimentos de modemizagio tecnolégica e geren-
cial de micro e pequenas empresas, através da formagdo
de Pélos de Modernizacio Empresarial para a Efi-
ciéncia Coletiva. Essas experiéncias, realizadas com o
apoio financeiro do Sebrae/SP, foram iniciadas em se-
tembro de 1991 e estdo agora (outubro de 1992) em sua
terceira fase, conforme descrito na figura anterior.

O pélo de confecgdes da cidade de Americana-SP

Visualizada como a regiio que congrega o maior
numero de indistrias téxteis ¢ de confecgdes do pais,
a cidade de Americana, no interior do estado de Sdo
Paulo, é considerada um centro empresarial nesses
setores por exceléncia que surgiu espontaneamente co-
mo resultante do processo de industrializagdo. Estima-
se a existéncia de 500 empresas de tecelagem e 432 de
confecgdes na regido de influéncia daquela importante
cidade paulista. Deve-se ainda somar a isto, a existén-
cia de mais de 50 empresas faccionistas, ou seja, que
prestam servigos de costura sob encomenda para outras
empresas fabricantes de roupas e artigos de vestuario.

Como é comum no sctor téxtil e de confecgbes,
cerca de 90% das empresas instaladas naquela regido
sdo de micro e pequeno portes, com certas caracteris-
ticas de homogeneidade que propiciaram condigdes
para uma experimentagio do conceito e da metodolo-
gia Pélos de Modernizagiio, conforme interessava aos
promotores do projeto.

A experiéncia iniciou-se com a convocagdo dos
micro e pequenos empresarios de confecgbes de Ame-
ricana e regido, feita através da equipe de pesquisado-
res do projeto, com o apoio decisivo da Associagdo
Comercial e Industrial de Americana, convidada para
ser parceira na execugdo do projeto. Aderiram a ele, ao
final da fase I, 32 empresas de confecgles, nas quais
estavam incluidas quatro faccionistas. A primeira fase
de convencimento e sensibilizagdo exigiu seis reunides
de trabalho, realizadas em periodo vespertino ou no-
turno, e durou quatro meses.

A fasé II, com o pélo ja constituido por 32 micro e
pequenas empresas industriais, consistiu na realizagdo de
diagnéstico pela equipe de consultores e técnicos multies-
pecializados, orientados por metodologia de pesquisa
acio, junto aos empresarios participantes do pélo. Dentre
os componentes da equipe consultiva havia especialistas
em tecnologia de processo produtivo de confecgdes; ge-
réncia e finangas de empresas confeccionistas; marketing
e processo de comercializagdo de modas; e contabilidade
¢ questdes tributérias e fiscais. Para a realizagdo do diag-
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nostico, os empresarios, a partir de critérios pré-estabele-
cidos, definiram amostra, composta por dez empresas,
estatisticamente representativa das MPEs do pélo.

Apds a realizagdo dos diagnésticos pelos especialis-
tas, foi identificado um conjunto de problemas comuns,
que se repetiam com freqiiéncia nas diferentes empresas.
Com base nesses problemas comuns os empresarios,
agregados em subcomités, propuseram projetos de inte-
resse grupal para enfrentar os problemas listados ¢ me-
lhorar a eficiéncia coletiva das empresas do pélo. Os
objetivos finais desses projetos, em sua maioria, tratavam
de redugdo de custos, aumento da produtividade e, con-
seqiientemente, da competitividade das empresas perten-
centes ao pélo. A premissa principal dos mesmos era que
deveriam beneficiar pelo menos a maioria das empresas
associadas e serem implementados com recursos prove-
nientes dos proprios empresarios participantes do pélo.
Em seguida apresenta-se descrigdo dos projetos de mo-
dernizag3o tecnoldgica e gerencial iniciados em Ameri-
cana, conforme prioridades estabelecidas pelas lideran-
cas do Pélo de Confecgdes.

Descrigdo dos projetos de modernizagio do Pélo
de Confeccdes de Americana e regido

Marca coletiva

Criag3o e langamento de uma mesma marca de
confecgdes no mercado, que devera ser suprido com
cotas de produgdo de todas as micro e pequenas indus-
trias do pélo interessadas em associar-se ao projeto. Os
padrdes de controle de qualidade sdo pré-estabelecidos
e obedecidos pelo grupo. Em principio, 16 micro e
pequenas empresas pretendem participar da iniciativa.
Os investimentos para langamento da marca sdo com-
partilhados por todas as empresas, conforme a cota de
produtos na qual pretenda utilizar a marca.

Show room permanente

Criagdio de um show room permanente em Ameri-
cana, expondo produtos de todas as micro e pequenas
empresas de confecgdes associadas ao pélo. O objetivo
da iniciativa ¢ transformar o local em um centro de
negocios para atrair compradores de outras partes do
pais, realizar vendas no atacado, promover eventos,
desfiles e, eventualmente, promog8es do tipo shopping
de fabrica no varejo. Os investimentos e a manutengdo
desta iniciativa serdo rateados entre as oito empresas
do pélo que aderiram ao empreendimento. A prefeitura
local cedeu instalag8es fisicas para esse fim, a custos
de locagdo mais acessiveis.

Pool de empresas faccionistas

Por suas caracteristicas especificas as empresas de-
nominadas faccionistas, as quais produzem para ou-

tras empresas, propuseram sua organizagio sob a for-
ma de um pool para trabalhar em conjunto. Dessa
forma, podem assumir maiores compromissos de pro-
ducdo e garantir o cumprimento de prazos com as
contratantes de seus servigos, conseguir contratos de
produgio do exterior e locagdo entre si de maquinas
ociosas, entre outras oportunidades.

Bolsa de locagdo de mdquinas subutilizadas entre
as empresas

Permite locagdo temporaria de maquinas e equipa-
mentos que por ventura estejam sendo subutilizados
em determinada empresa a outras associadas. Uma
tabela de custos por utilizagdo estd sendo elaborada,
aprovada por todos os participantes, uma vez que pra-
ticamente todas as empresas do pélo se interessaram
por este projeto. Ndo é previsto deslocamento de ma-
quinas entre empresas, apenas-aluguel.

Sala de criagdo de modas e biblioteca técnica

Estar em dia com as tendéncias internacionais dos
grandes centros de moda internacionais, para incorpo-
rar novos designs e padrdes, é essencial para as micro
e pequenas indistrias de confecgdes. Para reduzir cus-
tos de manutengio de profissionais modelistas, os mi-
cro empresarios propuseram a instalagdo de Sala de
Criagdo acoplada a Biblioteca Técnica de Modas para
prestar servigos 3s MPEs industriais do Pélo que se
associarem ao projeto. Os investimentos e custos de
manutengdo de tais servigos serdo rateados pelas em-
presas participantes. A prefeitura esta cedendo as ins-
talagSes de um centro de servigos de sua propriedade
para abrigar essa iniciativa.

Oficina de manutengdo coletiva

Outro projeto refere-se 4 implanta¢do de uma oficina

‘para garantir a manutengfo preventiva e corretiva de

maquinas e equipamentos componentes do parque fabril
das MPEs industriais associadas ao pé6lo. A exemplo do
projeto anterior, a prefeitura esta cedendo instalagdes do
centro de servigos que possui para abrigar a iniciativa. Os
custos de implantagfo e criagdo da oficina serdo rateados
pelas empresas que aderirem ao projeto.

Desenvolvimento e implantagdo de sistemas de
gestdo e controles gerenciais, inclusive capacitagio
de recursos humanos

Para modernizagdo gerencial das MPEs industriais
de confecgdes foram elaborados projetos de desenvol-
vimento de sistemas de controles gerenciais, tais como
sistema de informag¢des de mercado, controles de esto-
ques, controles de custos, além de diversos treinamen-
tos de recursos humanos a serem propiciados por
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Sebrae e Senai. Os custos de desenvolvimento e imple-
mentagdo desses sistemas, de interesse para a maioria
das empresas, serdo compartilhados entre aquelas as-
sociadas ao pélo.

Utilizagdo do sistema CAD — Computer Aid
Design — para uso compartilhado

Utilizag#o, de forma compartilhada, de um sistema
CAD pelas micro e pequenas industrias do pélo que
manifestaram interesse no uso desse recurso da auto-
magdo para apoiar desenho e corte de pecas de vestua-
rio. Dado que o investimento em um sistema de tal
natureza é elevado, mesmo para um grupo de MPEs
industriais, os empresarios estdo buscando financia-
mento para viabilizar a implementagdo deste projeto
de modernizagdo tecnolégica.

Centralizacdo das compras

Para ganhar maior poder de barganha e eficiéncia
nas compras, elaborou-se o projeto de administrago
centralizada das compras de matérias-primas ¢ avia-
mentos utilizados pelas empresas associadas ao pélo.
Os custos de manutengio do projeto serdo rateados
pelas empresas do pélo que a ele aderirem.

Todos os projetos de modernizagdo elaborados pe-
los empresarios componentes do Pélo de Confecgdes
visam a aumentar a competitividade das empresas asso-
ciadas, através da busca de eficiéncia coletiva. Esta busca
da-se pela soma de esforgos e investimentos em projetos
de interesse coletivo da maioria das empresas que atuam
no setor de confecgdes. A partir de agosto de 1992 a
experiéncia esta entrando na terceira fase, ou seja, imple-
mentagio e consolidagdo efetiva dos projetos a serem
transformados em empreendimentos comuns do pélo.

Para coordenar as atividades de implementagfo da
fase III do projeto as liderangas empresariais surgidas
entre os participantes do pélo criaram, dentro da Asso-
ciagdo Comercial e Industrial de Americana, o Departa-
mento da Indistria de Confec¢des de Americana ¢ Re-
gido — Dicar —, como 6rgdo que avocou a si a respon-
sabilidade de executar, através dos préprios empresarios,
os projetos de modernizago considerados prioritarios.

Visando a adesdio de outras micro e pequenas indus-
trias da regifio, nfo participantes de fases anteriores, o
Dicar/Acia abriu a possibilidade de empresas associarem-
se, investindo nos projetos do pélo e, conseqiientemente,
obtendo beneficios deles resultantes. Até o presente, 102
MPEs industriais de confec¢des da regido inscreveram-se
como associadas do Dicar/Acia, aderindo ao pélo.

O pélo de cerdmica vermelha da cidade de Itu-SP

Outra experiéncia de busca de competitividade de
micro € pequenas empresas, através da metodologia de

formagdo de Pélos de Modernizacfo de Micro e Pe-
quenas Empresas Industriais, esta sendo conduzida
por PACTo/FIA/USP em parceria com o Sebrae/SP,
na cidade de Itu, interior do estado de Sdo Paulo. A
experiéncia, orientada pelo mesmo método de pesquisa
agdo, foi iniciada em outubro de 1991 e devera ter a
sua terceira fase concluida em dezembro de 1992.

A cidade de Itu lidera regido onde, pela qualidade
da argila existente no solo, se formou uma concentra-
¢80 de micro e pequenas empresas industriais do setor
de cerdmica vermelha.

A linha de produtos produzida na regifo ¢ essencial
para os setores de construgdo civil horizontal — resi-
déncias — e vertical — edificios. Produtos como bloco
cerdmico, lajotas e telhas sdo consagrados no setor de
construgdo brasileiro. Existe na regifio a Associagdo de
Empresarios Ceramistas — Acervir —, entidade de
representagdo empresarial pioneira desse segmento no
Brasil. Atualmente a associagdo congrega uma centena
de empresas industriais de cerdmica vermelha, a maio-
ria delas de micro e pequeno portes. Pelas caracteristi-
cas de homogeneidade das MPEs industriais associa-
das a Acervir, que facilitam a busca da competitivi-
dade através da metodologia de formagdo de pélos,
iniciou-se a experiéncia. Os parceiros FIA/USP e
Sebrae/SP foram & Acervir, instituig3o sede do projeto
em Itu-SP, e a Divisdo de Cerdmica Vermelha do
Instituto de Pesquisas Tecnolégicas S.A. — IPT —,
empresa publica vinculada a Secretaria de Ciéncia,
Tecnologia e Desenvolvimento Econémico do Estado
de S&do Paulo.

Cumpridas as mesmas etapas metodolégicas ja des-
critas neste estudo, inicialmente 30 empresarios cera-
mistas da regifio aderiram a proposta de formagédo do
pélo. Do trabalho desses empresarios, apoiados por
consultores especialistas nas areas de tecnologia, pro-
cesso produtivo e qualidade, administragdo financeira,
mercadologia e comercializagdo, resultaram projetos,
alguns descritos a seguir.

Descriciio dos projetos do Pélo de Cerimica
Vermelha de Itu e regido

Criacdo de uma mineradora para extragcdo coletiva
de argila

Para reduzir custos de extragfo e pré-processamen-
to de argila, matéria-prima bdasica utilizada em todas
as inddastrias cerdmicas, os empresarios decidiram se
unir em projeto comum para criar uma empresa que
fizesse esse trabalho para todos os associados ao pélo
que investissem no projeto. A centralizagdo da extra-
¢do e do pré-processamento reduz os custos da mate-
ria-prima em 25%, quando comparados aos de extra-
¢éo feita isoladamente por uma cerdmica. Além disso,
permite padronizagdo da qualidade da matéria-prima
garantindo melhor produto final. A preocupagdo em
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melhorar a qualidade e a padroniza¢io do produto
final, bem como a redu¢do de custos com a desmobi-
lizagdo de equipamentos e estoques, sdo os maiores
atrativos do projeto. Até o momento 12 cerAmicas do
pélo associaram-se ao projeto.

Langamento do bloco cerdmico diferenciado

De forma conjunta e atendendo as novas exigéncias
de qualidade e produtividade do setor de construgio
civil vertical, os ceramistas associados ao pélo decidi-
ram langar uma linha de blocos cerimicos diferencia-
dos por qualidade, dimensdes e adequagdo as novas
técnicas construtivas. QO produto sera langado por um
grupo de oito empresirios que aderiram ao projeto.
Além do langamento desse novo produto, o projeto
muda a filosofia e 0 esquema de comercializagdo. A
venda sera feita por metro quadrado e ndo por milhei-
ro, como tradicionalmente acontecia. O novo produto
atendera a todas as normas técnicas que asseguram a
qualidade da pega cerimica, cujo cumprimento sera
fiscalizado por 6rgdo externo e autorizado a vistoriar
as linhas de produgdo das cerdmicas associadas.

Antena I — banco de dados com informagées
sobre o mercado e o comportamento dos pregos dos
produtos concorrentes

Este projeto comum tem por objetivo um banco de
dados, utilizando computador ¢ programa especifico, e
servira a todos os ceramistas que necessitem de informa-
¢des de seus clientes reais e potenciais. O sistema tam-
bém prevé o monitoramento do prego por metro qua-
drado dos produtos substitutos do bloco cerdmico, clas-
sificados como concorrentes. Os custos de desenvolvi-
mento ¢ manutengdo de servigos serdo pagos por micro
€ pequenas cerdmicas que se associarem ao projeto.

Melhoria do processo produtivo — queima e
secagem

Por proposta de empresarios do pdlo foram elabo-
rados projetos, com apoio de especialistas em cerdmica
vermelha do IPT, objetivando melhorar e modernizar
o processo produtivo das empresas cerAmicas. Dentre
eles destacam -se melhorias em layout, controle de tem -
peratura dos fornos, qualidade das boquilhas e criagiio
de certificado de garantia da qualidade dos produtos,
nas inddstrias que manifestarem interesse em benefi-
ciar-se desses servigos.

Busca de alternativas energéticas

Sugerido pela maioria dos empresarios, foi conce-
bido projeto a ser realizado pelo IPT, em parceria com
outras instituigdes de pesquisa, visando a pesquisar
outros materiais combustiveis que poderiam substituir

lenha, carvdo vegetal ou, mesmo, eletricidade nos for-
nos dessas empresas. O projeto serd realizado com
recursos das empresas e de institui¢des financiadoras
de estudos dessa natureza. Em principio, 20 empresas
ceramicas do pélo estdo associadas a este projeto.

Devido ao grande volume de projetos gerados no
Pdlo Cerdmico de Itu-SP, alguns deles deixardo de ser
apresentados neste artigo.

A experiéncia desenvolvida junto as MPEs indus-
triais de cerdmica vermelha de Itu-SP estd em sua
terceira fase, a qual, conforme previsto na metodologia
utilizada, se iniciou em agosto de 1992, consistindo na
implementagdo dos projetos de modernizagio descri-
tos. A coordenagfo executiva desta fase é das proprias

Jliderancgas em presariais, surgidas da dindmica da apli-

cagdo da metodologia de Pdlos de Modernizagio, reu-
nidas em torno da Associagdo de Cerdmica Vermelha
de Itu e Regido — Acervir.

CONCLUSOES FINAIS

Considerando o entusiasmo e a mobilizagdo dos
micro e pequenos empresarios manifestados em torno
das experiéncias dos pdlos de modernizagio de Ame-
ricana, Itu e regides, os projetos de realizagio de em-
preendimentos compartilhados para a modernizagio
coletiva sfo bastante promissores. Os resultados alcan-
¢ados com os poucos projetos ja concluidos permitem
confirmar tais expectativas.

Com base nessas experiéncias pioneiras em andamen-
to pode-se tirar, até o presente, as seguintes conclusdes:

¢ A filosofia e a metodologia de modernizagdo tecno-
légica e gerencial através da organizagdo de pélos
provocam sensibilizagdo e conseqiiente unido de gru-
pos de empresarios que operam no mesmo ramo e
regifio para a busca da competitividade. Essa unifo
permite redugfo dos custos de atuagdo de equipes de
consultores multiespecializados; ao prestarem servi-
¢os de consultoria técnica a conjunto de empresas,
maximizam os resultados do apoio tecnolégico e
gerencial prestado ao grupo. Até a conclusio da se-
gunda fase das duas experiéncias em curso, incluindo
detalhamento e estudos de viabilidade econdmica,
financeira e mercadoldgica dos projetos de moder-
nizagdo de interesse coletivo, o custo médio total por
empresa referente a apoio e assessoria recebidos si-
tuava-se em torno de US$ 500 por unidade. Esse
custo, por assessoria tecnoldgica e gerencial multies-
pecializada, é reduzido se comparado aquele cobrado
por empresas de consultoria técnica quando atendem
auma empresa isoladamente. Qutra contribuigfo im-
portante dessa abordagem metodolégica é o aprendi-
zado que o grupo de empresérios proporciona entre
si, pela troca de experiéncias entre os pares durante
as reunibes do pélo.

22 Revista de Administragdo, Sdo Paulo v. 28, n. 1, p. 14-24, janeiro/margo 1993




Dada a organizagdo de interesses € necessidades efe-
tivas dos empresarios quanto a modernizagdo para
elevar niveis de competitividade, a dindmica da me-
todologia de pélos propicia o surgimento de novas
liderangas empresariais, permitindo que sejam forta-
lecidas as entidades de representagdo empresarial
existentes, ou mesmo ensejando a criagdo de novas
entidades.

A organizagdo de grupos de empresas sob a formade
Polos de Modernizaciio de Micro e Pequenas Em-
presas Industriais ¢ uma maneira eficaz de aumen-
tar a vinculagdo entre universidades, institutos de
pesquisa e empresas. O atendimento as empresas €
seu acesso a apoio e assessoria ocorrem de forma
conjunta, uma vez que necessidades tecnoldgicas e
gerenciais sdo bem especificadas. Por outro lado, os
polos podem ser considerados como metodologia
poderosa de atuagdo para 6rgdos e servigos de apoio
s micro e pequenas empresas, numa abordagem de
consultoria multiespecializada e grupal.

« Esta metodologia sé se aplica quando existe homo-
geneidade entre as empresas que compdem o pdlo,
como, por exemplo, utilizagdo de mesmas fontes e
tipos de matérias-primas, similaridades de tecnolo-
gias de processo produtivo ou, ainda, uso das mes-
mas vias ou canais de comercializagdo dos seus
produtos. A localizagdo em umamesma base geogra-
fica & necessaria para viabilizar a participagdo dos
empresarios em constantes reunides, como também
a existéncia de problemas semelhantes a serem en-
frentados pelas empresas e, consegiientemente, te-
rem interesses comuns na busca de solugdes para os
mesmos.

Sendo uma experiéncia ainda em curso, os resulta-
dos desta pesquisa aclio estdo sendo acompanhados,
analisados e registrados; avaliagdo mais rigorosa sera
apresentada sob a forma de pesquisa académica, ela-
borada pelo primeiro dos autores deste estudo, o qual
pretende conclui-la ao final do experimento, em de-
zembro de 1992.

Abstract

This paper deals with a new conceptual and philosophical approach to
stimulate the modernization in small and microfirms. That requires a
new managerial behaviour in order to get competitiveness. Firms in the
same segment and geographical area make an association to promote a
technological and managerial modernization. Projects like: R&D,
Collective Trade Mark, Exporting consortia are launched together.
During the project the following aspects have been noticed: the
involvement of institutional partners, local leaders, quality,
environment and the cooperation interfirms.

Uniterms:

e horizontal networks
e pools of small firms

e interfirms cooperation
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Anexo

Recebido em novembro/92

Lista de Empresas Associadas a Cada Pélo

Confecgoes

¢ Americana Difusfo de Modas Ltda.

e Apricot Creagdes Ltda.

¢ Brunan Confecgdes de Roupas Ltda.

¢ Cecchino e Azevedo Confecgdes Ltda.

¢ Coloré Comércio de ConfecgGes de Roupas e
Acessorios Infantis Ltda.

» Confegdes Ed Bort Ltda.

¢ Confec¢les Kacyumara Litda.

¢ Confec¢Bes Trevisan Ltda.

* Crea¢Ges Moda e Arte Ltda.

e Derly Confecgdes Ltda.

¢ Doavesso Confecgdes

¢ Dor-Rio Confecgdes Ltda.

e Fiobon Industrial Mercantil Téxtil Ltda.

* Futura Industria ¢ Comércio Roupas Ltda.

* Gisga Confecgdes Ltda.

* Grand Smash Confecgdes Téxteis Indistria e Comércio
Ltda.

e Idena Confecgdes Ltda.

¢ Industria de Roupas Androvas

* Indiistria e Comércio de Confecgdes Artbela Ltda.

¢ José dos Santos Americana

* Labelle Industria e Comércio de Confecgdes Ltda.

¢ LB Tecidos e Confec¢des Ltda.

® Luanto Confecgdes Ltda.

" Night Flower Confecgdes Ltda.

¢ Nuts Brazil Confec¢des Ltda.

» Penélope Indistria e Comércio de Roupas Ltda.

¢ Prilema Confec¢des Ltda. ‘

e Rebru Confec¢des Ltda.

¢ Rhodes Confecgdes Ltda.

¢ Roberta Confecgdes Ltda.

e Rossato Industria e Comércio Ltda.

¢ Tecelagem e Confecgdes Ramos Ltda.

Cerimica Vermelha

e Ceramica Capovilla Ltda.

¢ Cerdmica Coragdo de Jesus Ltda.

e Ceramica Divisa Ltda.

e Cerdmica Gianfrancesco Ltda.

e Cerimica Globo Ltda.

e Ceramica Guarad Ltda.

¢ Ceramica Itélia Ltda.

e Ceramica Itu Ltda.

e Cerimica Ituplan Ltda.

e Cerimica Joia Ltda.

e Cerdmica Milano Ltda.

e Cerimica Nossa Senhora da Candeléria Ltda.

* Cerimica Padre Bento Ltda.

¢ Cerdmica Sdo Paulo Ltda.

¢ Cerdmica Santa Lucia Ltda.

e Ceridmica Taboal Ltda.

¢ Ceramica Taper4 Ltda.

¢ Ceramica Tijolobon Ltda.

e Cerimica Trevo Ltda.

¢ Continental Industria ¢ Comércio de Ceramica Ltda.

e Indidstria de Cerdmica 7 Ltda.

e Indastria de Cerimica Boa Vista

¢ Industria de Cerdmica Brasil Ltda.

e Inddstria de Cerdmica Nossa Senhora do Patrocinio
Ltda.

e Olaria Piau Ltda.

* Rosidrio S.A. Industria e Comércio de Material de
Construgio

¢ Terraforte Cerdmica Ltda.

* Tijofran Industria e Comércio de Tijolos Ltda.

e Vasatex Industria de Ceramica Ltda.

e Vilatex Industria de Cerimica Ltda.
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