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Neste texto, discute-se as relacdes entre os conceitos de clusters e de
polos, no caso do Brasil, e relata-se duas experiéncias de atuacao estraté-
gica em polos empresariais, internacionalmente denominados de clusters.
A primeira experiéncia foi desenvolvida no Polo de Ceramica Vermelha
de ItG e Regido, cujo resultado, embora negativo, trouxe algumas licdes
importantes. A segunda experiéncia ocorreu no Pélo das Industrias de
Téexteis de Americana e Regiao que, valendo-se da primeira experiéncia,
obteve sucesso e deixou conclusdes relevantes.

A DENOMINAGAO CLUSTERS E 0S POLOS

Muitos termos utilizados em Administracdo de Empresas tiveram sua
origem em trabalhos publicados em outras linguas, sobretudo no idioma
inglés, que se tornou o mais usado no mundo dos negdcios. A palavra
cluster & um desses casos; a literatura de Administracdo, mesmo a reali-
zada no Brasil, utiliza essa terminologia. Essa situacdo obriga os usuarios,
freqiientemente, a adotar o termo no idioma original para que possam
fazer uso dos referenciais teoricos ja desenvolvidos.

Para Zaccarelli (2000, p.197), a palavra cluster significa um agrupa-
mento de objetos similares. A titulo de exemplo, diz que um distrito in-
dustrial formara um cluster se todas as empresas nele presentes dedica-
rem-se a produzir o mesmo tipo de produto e se o agrupamento dessas
empresas fizer com que a competicao assuma caracteristicas diferentes.
O autor complementa que, nesse sentido, a palavra cluster significa um
agrupamento competitivo que, apesar de ndo ser uma organizacao for-
malizada, participa de um sistema e acaba agindo como um todo integra-
do, embora os empresarios nunca tenham planejado isso formalmente.

Zaccarelli (2000, p.200) apresenta nove requisitos para que um cluster
seja completo:

e alta concentracdo geogréfica;

e existéncia de todos os tipos de empresas e instituicbes de apoio relacio-
nadas com o produto/ servico do cluster;

e empresas altamente especializadas;

e presenca de muitas empresas de cada tipo;
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e total aproveitamento de materiais reciclados ou subpro-
dutos;

e grande cooperaco entre as empresas;

intensa disputa — substituicdo seletiva permanente;

uniformidade do nivel tecnolégico;

cultura da sociedade adaptada as atividades do cluster.

Tanto a denominacéo de Polo de Ceramica Vermelha
de Itt e Regiao como a de Polo das Industrias de Téxteis
de Americana e Regido sao utilizadas, oficialmente, pelas
associacdes dos ceramistas e das indistrias téxteis. O Ser-
vico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Sao Pau-
lo (Sebrae-SP) também utiliza essas denominacdes para se
referir a tais agrupamentos competitivos. Medeiros et al.
(1992, p.27) consideram que os pdlos dao vida as parce-
rias entre empresas, representando o amalgama que as
estimula, fortalece e consolida.

Outros agrupamentos de empresas de igual ramo de
atividade também sao chamados de polos, como o Pélo
Turistico de Rondonépolis, o Pélo da Cachaca de Salinas,
o Pélo Industrial de Cubatao, o P6lo Industrial de Couro e
Calcados do Vale dos Sinos, o Pélo de Biotecnologia do
Rio de Janeiro etc.

Em seu dicionério, Ferreira (1999, p.1600) nao apre-
senta o termo pdlo com o sentido de agrupamento de
empresas. No entanto, entre os varios significados, diz que
polo é o “eixo em torno do qual uma coisa gira” e, tam-
bém, que pélo magnético corresponde a “partes onde di-
vergem ou convergem as linhas de forca do seu campo
magnético”. Analisando tais significados, deduz-se que a
palavra pélo tem sentido de convergéncia, exatamente o
que ocorre quando empresas de igual ramo procuram es-
tabelecer-se em uma mesma regiao devido a convergén-
cia, que podera ser do mercado ou da infra-estrutura apro-
priada para o ramo de negdcios em que a empresa opera.

Nas duas experiéncias analisadas, pdde-se observar que
os polos empresariais atendiam aos nove requisitos de um
cluster completo, propostos por Zaccarelli (2000), con-
forme relatado a seguir.

e Alta concentracao geografica
Tanto no Pélo de ceramica como no Polo da industria
textil, as empresas situam-se de forma concentrada nas
cidades de Iti e Americana, respectivamente, estenden-
do-se para as cidades vizinhas.

¢ Existéncia de todos os tipos de empresas e insti-
tuicées de apoio relacionadas com o produto/
servico do cluster
No caso de Itd, existem empresas especializadas na ex-
tracdo da matéria-prima bésica, o barro para a cerami-
ca, de um tipo especifico denominado Tagué. Existem,
também, empresas que fornecem a lenha para o pro-

cesso de queima da ceramica. Situacio semelhante ocor-
re no caso de Americana, em que existem empresas
fornecedoras de fios, tinturarias, confeccdes e lojas de
fabrica que vendem diretamente aos pequenos compra-
dores de tecidos.

Empresas altamente especializadas

No Pdlo de Iti existem empresas que se especializaram
em determinado tipo de telha, como a colonial, e outras
em tijolos de acabamento. No de Americana ha empre-
sas que se especializaram até em engomar os fios, uma
parte do processo de producdo de determinados teci-
dos.

Presenca de muitas empresas de cada tipo

A segmentacao das empresas acontece em ambas as
cidades, o que leva a maioria delas a ser de porte peque-
no, tornando-as ageis e competitivas entre si.

Total aproveitamento de materiais reciclados ou
subprodutos

Em Itd, um exemplo de aproveitamento de materiais
reciclados acontece em uma empresa que presta servicos
de limpeza e retirada de cavacos e serragem de madeira
em uma grande produtora de compensados de madeira,
residuos esses utilizados como combustivel para queimar a
ceramica. Em Americana existem empresas que compram
o lixo industrial para fazer enchimento de almofadas.

Grande cooperacdo entre as empresas

Nos dois Pélos, a cooperacao acontece de diversas for-
mas, desde o empréstimo de ferramentas até a troca de
experiéncias técnicas e administrativas. Um exemplo des-
sa cooperacao foi observado em Americana, quando uma
das tecelagens disponibilizou para as outras um software
de custos. Em It(1, pdde-se observar a colaboracéo para
o desenvolvimento e a implementacdo de uma minera-
dora, por parte de uma empresa de ceramica que ja
possuia sua propria mineradora. Ela colocou a disposi-
cdo os dados técnicos de um moinho que havia sido
importado da Italia e propds-se, inclusive, a participar
da sociedade caso fosse necessério.

Intensa disputa — substituicao seletiva permanente
Em Ita existem sempre empresas que estdo sendo fe-
chadas, vendidas ou abertas. Em Americana a mobilida-
de é muito maior, pois pode ser aberta a chamada fac-
¢d0, que funciona como uma empresa terceirizada que
produz tecido para a tecelagem e, a medida que se de-
senvolve, pode-se tornar uma tecelagem. A tecelagem
caracteriza-se por ter determinado volume de producéo
que permite a venda direta ou por meio de representan-
tes para os atacadistas.
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¢ Uniformidade de nivel tecnoloégico

Segundo Zaccarelli (2000, p.207), em um cluster nao
devem existir, simultaneamente, uma empresa usando
tecnologia moderna e outra usando tecnologia obsoleta.
Essa situacao seria conveniente para as empresas deten-
toras de melhor tecnologia, mas seria ruim para o cluster.
No entanto, isso ndo acontece nos Polos de It e de Ame-
ricana, pois convivem no mesmo Poélo empresas que se
valem de tecnologias muito diferentes. Em ambos os Po-
los, as empresas que se utilizam de tecnologia mais avan-
cada normalmente trabalham com produtos mais padro-
nizados, cujo preco é um fator determinante. As empre-
sas que trabalham com tecnologia menos avancada nor-
malmente fazem produtos diferenciados. Como exemplo,
em Iti ha uma ceramica que tem duas linhas automaticas
de fornos e vende a telha comum, e outra ceramica, per-
tencente ao mesmo empresario, que trabalha dentro de
um sistema artesanal e vende a telha tipo colonial. Em
Americana, as empresas que tém teares de jato de agua
ou de ar normalmente produzem tecidos lisos e as que
trabalham com teares mecéanicos especializaram-se em
tecidos esportivos ou de moda.

¢ Cultura da sociedade adaptada as atividades do
cluster
Como ambas as cidades nao séo de grande porte, as
pessoas conhecem-se, e os valores podem ser sentidos
no respeito que tém pelos empresarios que obtiveram
maior sucesso ou, por exemplo, por um faccionista de
sucesso que passa a ser considerado como uma tecela-
gem e pode filiar-se & associacado das tecelagens.

Comparando os Pélos de It e Americana com os re-
quisitos propostos por Zaccarelli (2000), péde-se consta-
tar que eles s6 nao atendem ao requisito de tecnologia
uniforme, embora exista segmentacédo do produto em vir-
tude da tecnologia de producao. Dessa forma, acredita-se
que a denominacédo de Pélo deveria prevalecer ao angli-
cismo cluster.

Porter (1989) discute as inter-relacbes tanto entre as
empresas, mostrando que sao fundamentais para o estu-
do da competitividade entre elas, como entre as unidades
das empresas. Segundo Porter (1993, p.179), as indas-
trias de um pais n&o se distribuem igualmente pela econo-
mia, estando as bem-sucedidas geralmente ligadas por re-
lacdes verticais (comprador/fornecedor) ou horizontais (cli-
entes, tecnologia, canais comuns etc.). Sobre essa rela-
céo, Porter (1993, p.182) observa que existem agrupa-
mentos de empresas da mesma indGstria em determinada
regidao que, embora de maneira imprevista, uma vez for-
mado o grupo, passam a apoiar-se mutuamente, tornan-
do todas elas mais competitivas e dificultando a existéncia
de outras empresas isoladamente, ou seja, o grupo de

empresas competitivas torna-se mais do que a soma de suas
partes, alem de tender a expandir-se a medida que uma
empresa competitiva estimula o surgimento de outra.

Porter (1993, p.183) afirma que os paises obtém im-
portante vantagem quando atributos nacionais favorecem
o intercambio entre grupos, citando o modelo de sucesso
da Suécia no setor de mineracao e seus equipamentos.
Esse caso é bastante semelhante ao da regido de Ita que
conta com uma &rea rica em barro Tagu4, cuja qualidade,
segundo especialistas do Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas
(IPT), é uma das melhores do mundo. Acredita-se que a
abundancia e a qualidade da matéria-prima na regido de Ita
tenham determinado a localizacdo do Polo ceramista.

Em artigo mais recente, Porter (1998, p.78) adota a
palavra cluster para o que chamava de agrupamento de
empresas da mesma industria. Afirma que, em uma eco-
nomia globalizada, muitas vantagens competitivas depen-
dem de fatores locais e, por isso, as concentracdes geo-
graficas de empresas ganham importancia. Acredita-se que
a abertura da economia, que trouxe tantos problemas para
o Pélo téxtil de Americana, podera beneficiar o Pélo cera-
mico de Itd, ndo em produtos de baixo valor agregado,
como telhas e tijolos comuns, mas em ceramicas de aca-
bamento, como pisos, que poderdo ser exportadas, tendo
em vista a qualidade superior da matéria-prima e o seu
maior valor agregado que pode compensar a diferenca de
preco do transporte.

Nesse artigo, Porter (1998, p.89) também discorre
sobre as responsabilidades publicas e privadas em relacao
aos clusters. Os governos normalmente definem os seto-
res de atividades desejaveis e intervém neles com subsi-
dios ou restricdes aos investimentos de empresas estran-
geiras.

Muitas vezes, essa intervencdo é contraproducente,
como ocorreu no Brasil com a proibicao da importacao
de computadores e de automéveis que s6 serviu para iso-
lar e, conseqiientemente, acomodar essas industrias com
tecnologias ultrapassadas. Seguindo as idéias de Porter,
o governo deveria, em conjunto com o setor privado, re-
forcar e aprimorar os clusters existentes e emergentes em
vez de privilegiar aqueles que n&o apresentam vantagem
competitiva. Nesse sentido, o Polo de Itu afigura-se como
possuidor de todas as condicdes para receber incentivos
para a producéo de ceramicas de acabamento, pois, além
de ter uma das melhores matérias-primas (o barro Tagua),
dispde de grande quantidade de artesaos de ceramica, fal-
tando apenas equipamentos tecnologicamente mais
atualizados, que teriam de ser importados. Se esse incen-
tivo fosse feito, certamente a resposta do Pélo ceramico
seria positiva e rapida, ou seja, ele néo ficaria permanen-
temente dependente do incentivo, pois detém uma vanta-
gem competitiva e o incentivo contribuiria para a criacao
de valor dos produtos ceramicos do Polo.
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O PAPEL DA CO-OPETIGAO

Inicialmente, imaginava-se que no jogo dos negdcios a
soma fosse zero, ou seja, enquanto um ganhava o outro
perdia. Contudo, pela complexidade que afeta as decisdes
estratégicas, a teoria dos jogos veio mostrar que o objetivo
do jogo nao estd em derrotar o adversario, mas em alcan-
car o melhor resultado que, muitas vezes, passa pela coo-
peracao entre os concorrentes, como acontece nos Polos.

Negocio & cooperacdo quando o objetivo & criar um
bolo, e concorréncia quando chega a hora de dividi-lo. O
conceito de co-opeticdao!!), proposto por Nalebuff &
Brandenburger (1996, p.13-52), diz que as empresas de-
vem analisar o mercado em que operam de forma a iden-
tificar tanto as ameacas como as oportunidades em rela-
ca&o aos demais integrantes de sua area de atuacao. Desse
modo, a estratégia deve buscar aliancas e parcerias com
os clientes, fornecedores, complementadores e concorren-
tes. A questao nao é apenas a competicdo, mas também
as enormes possibilidades de ganhos miituos entre os par-
ticipantes por meio da cooperacéo.

A principal abordagem baseia-se na teoria dos jogos.
Ela concentra-se em encontrar as estratégias certas e to-
mar as decisdes certas, além de ser particularmente eficaz
quando ha muitos fatores interdependentes e nenhuma
decisdao pode ser tomada isoladamente do conjunto de
outras decisdes. Uma anélise inicial deve mapear e enten-
der a rede de valores, que descreve os principais jogado-
res que operam em determinado negdcio e as interdepen-
déncias existentes entre eles (ver figura abaixo).

A rede de valores revela duas simetrias fundamentais. Na
dimensao vertical, clientes e fornecedores desempenham
papéis simétricos; na dimensao horizontal, complementa-
dores e concorrentes apresentam essa simetria.

Nos dois casos adiante relatados, observou-se o fend-
meno da co-opeticdo. Por exemplo, as empresas colabo-
ravam com seus concorrentes, mas nao forneciam em hi-
potese alguma os nomes e dados dos seus clientes.

A seguir sdo comentadas algumas experiéncias desen-
volvidas nos Pélos de Iti e de Americana.

Clientes

A EXPERIENCIA NO POLO DE CERAMICA
VERMELHA DE ITU E REGIAO

Em fins de 1991 e em 1992, o Servico de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas de Sao Paulo (Sebrae-SP)
patrocinou um programa denominado “Poélo de Moderni-
zacido Empresarial”, o qual foi conduzido pela Fundacao
Instituto de Administracao (FIA). Um dos autores deste
texto participou como consultor para o Polo de Ceramica
Vermelha de It e Regiéo.

Dentre os véarios projetos desenvolvidos nesse progra-
ma, o consultor realizou um projeto de desenvolvimento
de uma mineradora comum a vérios ceramistas. O projeto
contou com a adesao de 17 empresas ceramicas e teve
como principais pressupostos:

e uma mineradora comum propiciaria a reducao de 25%
no custo da matéria-prima, que é um tipo de barro de-
nominado de Tagua;

¢ a qualidade de telhas e tijolos feitos com o Taguéa seria
melhor, pois a mineradora retiraria o barro mais duro,
que propicia maior resisténcia ao produto final; e

¢ 0 custo do projeto, que incluia a compra de um sitio, um
moinho, caminhdes e tratores novos, seria coberto pela
venda dos caminhdes e tratores velhos que as ceramicas
dispunham.

O grupo identificou uma propriedade com as condi-
coes ideais de localizacdo e qualidade do Tagud, inclusive
com um preco baixo. No entanto, essas condicdes favora-
veis levaram um dos participantes a adquirir para si a pro-
priedade, o que, conseqgiientemente, obrigou a descon-
tinuidade do projeto.

Essa experiéncia permitiu concluir que:

e existe potencial muito grande para o desenvolvimento de
projetos comuns de pequenas empresas de igual ramo de
atividades. Muitas vezes, os projetos nao necessitam de
investimentos adicionais, mas apenas de realocacdo de
recursos, como no caso descrito. Contudo, necessitam da
existéncia de relacéo de confianca entre os participantes;

e para que exista relacido de confianca, os grupos devem

ser pequenos e formados pelos préprios

participantes. Note-se que em um proje-

to desse tipo os concorrentes passam a

ser sOcios em outra atividade, o que difi-

culta o relacionamento e a forma de agir
do empresario;

Concorrentes Empresa

Complementadores

® 0s projetos nao devem ser isolados, de-
vem fazer parte de uma estratégia comum

Fornecedores

Rede de Valores

em que as empresas estarao, em conjun-
to, adotando um direcionamento para as
suas atividades. Os projetos especificos
aparecerdao em decorréncia de uma es-
tratégia maior.
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EXPERIENCIA NO POLO DAS INDUSTRIAS DE
TEXTEIS DE AMERICANA E REGIAO

No segundo semestre de 1992, dentro do programa
“Polo de Modernizacao Empresarial”, foi iniciado um tra-
balho de consultoria no Poélo das Industrias de Téxteis de
Americana e Regiao, o qual se estendeu até inicio de 1993.
Nesse Poélo também foi detectada caréncia de anélise e
discussao de estratégias nas empresas. A partir de setem-
bro de 1993, o pesquisador reuniu um grupo de cinco
tecelagens que aceitaram participar de uma pesquisa, se-
guindo a metodologia de pesquisa-acdo em que as empre-
sas pesquisadas participam das discussdes dos resultados
e conclusdes da pesquisa. A pesquisa estendeu-se até mea-
dos de 1994, cujo material contribuiu para uma tese de
doutorado (Almeida, 1995).

E fundamental que exista relacdo
de confianga entre os parceiros
de agcobes desenvolvidas
conjuntamente, ainda que em
outras situagoes eles sejam
concorrentes.

A proposta da pesquisa foi desenvolver um modelo que
servisse para testar o planejamento em um grupo de empre-
sas. Seguindo a metodologia, o modelo foi progressivamen-
te aplicado em cada uma das empresas e suas alteracdes
foram discutidas & medida que ocorriam as reunides.

E preciso observar que, nessa ocasiao (1993 e 1994),
as tecelagens de Americana passavam por uma crise gera-
da pela reducao da aliquota de importacao, o que levou ao
encerramento de mais de 50% das empresas®@. Essas te-
celagens ndo conseguiram competir com os precos dos
produtos importados, sobretudo da Coréia, que em deter-
minada época chegavam ao Brasil custando, por quilo de
tecido, o mesmo que as tecelagens pagavam pelo quilo do
fio nacional, ou seja, ndo existia qualquer margem para o
trabalho de tecelagem. Nessa ocasido, o Brasil entrou com
uma acusacao de dumping contra a Coréia, chegando até
a proibir a entrada do tecido coreano. O fio importado
apresentava preco um pouco mais baixo, mas exigia lon-
go prazo de espera, grandes quantidades e crédito bancé-
rio, o que dificultava esse tipo de aquisicido pela pequena
empresa.

Nesse cenério de contracio, a medida que as formas e
os contetdos das planilhas instrumentadoras do planeja-
mento estratégico eram desenvolvidos, foram discutidas

com as cinco tecelagens as bases para o estabelecimento
de estratégias comuns para enfrentar o problema da crise
pela qual estavam passando.

Como grande estratégia foi decidido que elas iriam pro-
duzir em conjunto tecidos de moda dentro da mesma
padronagem. O tecido de moda nao estava sujeito a con-
corréncia da Coréia, pois a demora da entrega nao permi-
tia 0 acompanhamento da velocidade das mudancas na
moda.

Durante o desenvolvimento dessa estratégia, uma das
tecelagens deixou o grupo, enquanto outras duas a ele
aderiram. Entre as atividades comuns desenvolvidas, des-
tacam-se:

e contratacdo de um estilista em comum;

e aquisicdo e instalacdo de uma loja de fabrica;

e contratacdo de um vendedor especializado para vender
os tecidos comuns.

E interessante observar que as tecelagens continuaram
com as suas linhas tradicionais, nas quais eram concorren-
tes, e desenvolveram em paralelo uma sociedade para a
venda de tecidos de moda. O pesquisador teve noticias
recentes de que a sociedade foi bem-sucedida, a ponto de
comprar uma tinturaria em comum, e que as reunides as
segundas-feiras, no fim do dia, continuam sendo realiza-
das como na época da pesquisa, ndo so6 para discutir as-
suntos operacionais da sociedade, mas principalmente para
discutir idéias estratégicas.

As conclusdes que podem ser inferidas s3o:
® 0 processo de desenvolvimento de estratégias comuns

de grupos de empresas, sem que elas deixem de ser con-
correntes em outros produtos, pode ser uma solucao
para a falta de economia de escala das pequenas em-
presas;

e as planilhas para a realizacdo do plano estratégico mos-
traram-se um ferramental pratico e facil de ser utilizado.
O modelo utilizando as planilhas foi posteriormente apli-
cado em diversas pequenas empresas, unidades de em-
presas e até em algumas grandes empresas, gerando o
livvo Manual de Planejamento Estratégico (Almeida,
2001);

® a experiéncia mostrou ser possivel para as empresas
superar problemas externos com sucesso, por meio de
mudanca de estratégia, mesmo em época de grande cri-
se, como a que estavam passando as tecelagens de Ame-
ricana na ocasido da pesquisa;

e atuando em conjunto, as pequenas empresas podem
adotar a estratégia de integracéo vertical, como ocorreu
no caso da aquisicido de uma loja de fabrica e no da
tinturaria de tecidos;

e ¢ fundamental que exista relacdo de confianca entre os
parceiros de acdes desenvolvidas conjuntamente, ainda
que em outras situacdes eles sejam concorrentes.
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CONCLUSOES

Na discussao sobre o uso da palavra cluster, mostrou-
se que o termo poélo usado no Brasil tem o mesmo signi-
ficado e deveria substituir o anglicismo ou, a exemplo de
Porter, em seus livros, ser utilizada a expressao de agrupa-
mento de empresas da mesma indistria.

Analisando as experiéncias desenvolvidas nos Polos de
[tt e de Americana, pode-se observar a existéncia de grande
potencial de desenvolvimento nas empresas que atuam
nos polos, confirmando a idéia de Porter de que as em-
presas de uma mesma indGstria que se agrupam em deter-
minada regido tém ganho competitivo, a ponto de dificul-
tar a sobrevivéncia de empresas isoladas fora do pélo. Com
a globalizacao, os poélos que possuirem uma vantagem
competitiva regional, como, no caso, de recursos natu-
rais, terdo a sua vantagem favorecida pela ampliacdo do
mercado, a medida que essa vantagem supere o diferen-
cial do custo de transporte. Em [t( ja esta sendo desenvol-
vido um poélo de ceramicas de acabamento para o merca-
do nacional, em substituicio ao produto importado; acre-
dita-se que, atendido o mercado brasileiro, as empresas
poderao ampliar suas vendas para o exterior.

As experiéncias nos Polos de It e Americana permi-
tem concluir que pode ser realizado o desenvolvimento de
projetos que envolvam vérias empresas de um mesmo se-
tor, desde que exista relacdo de confianca entre as empre-
sas. Para que haja esse tipo de relacdo, os grupos nao
podem ser muito grandes, como ocorreu no projeto de-
senvolvido em Iti, e devem ser compostos por, de prefe-
réncia, empresarios que ja mantenham bom relacionamen-
to. Acredita-se que os projetos em comum sao semelhan-

NOTAS

1993.

(1) O neologismo co-opeticdo foi cunhado por Ray
Noorda, fundador da companhia de software de
redes Novell, e utilizado pela primeira vez em

tes a sociedades em empresas. Assim, todos os cuidados
devem ser tomados: além de selecionar bem o grupo, dei-
xar clara toda a relacdo por meio de um contrato que, de
forma abrangente, possa prever todas as possiveis acdes
dos participantes.

De qualquer forma, os projetos comuns realizados pe-
las pequenas empresas em polos empresariais mostram
enorme potencial, pois conseguem reunir a vantagem da
flexibilidade da pequena empresa com a economia de es-
cala da grande empresa. A co-opeticao faz parte da cultu-
ra das empresas dos pélos, ou seja, elas estdo acostuma-
das a cooperar e a competir, simultaneamente, entre elas.

O que falta é a existéncia de uma figura catalisadora
que relina e organize 0s empresarios em projetos, como
foi a proposta do Sebrae-SP quando contratou consulto-
res para desenvolver projetos nos pélos empresariais. De
qualquer forma, os poélos empresariais nao devem ficar a
espera que uma entidade, como o Sebrae-SP, que contra-
te e leve consultores para desenvolver projetos. Existem
centenas de poélos empresariais que nao podem ficar a
espera de uma ajuda paternalista, mas devem tomar cons-
ciéncia do seu potencial e organizar-se para o desenvolvi-
mento de projetos comuns.

Por outro lado, como observa Porter, o incentivo go-
vernamental para poélos que detenham uma real vanta-
gem competitiva traz resposta mais duradoura do que o
incentivo para um setor de atividades que nao seja compe-
titivo e que podera, por acomodacéo, tornar-se atrasado
tecnologicamente. Como o Pélo de Itt retine condicdes
de matéria-prima e mao-de-obra, sugeriu-se que ele pode-
ria receber incentivo para o desenvolvimento da ceramica
de acabamento, inclusive para exportacao. ¢

Estabelecimentos Pessoal Ocupado

Em sua dissertacdo de mestrado, Galhani (2000)
informa, entre outros dados, a reducdo do ni-
mero de estabelecimentos e de pessoal ocupado
na industria Téxtil do Polo de Americana e Re-
gido (ver tabela ao lado).

A autora comenta, citando o Sinditec, que de
1992 a 1995 a producao do Pélo de Americana
e Regiao foi reduzida em 60%, chegando a ape-
nas 45 milhdes de metros por més. No primeiro

1990 1996 1990 1996
Americana 827 395 17.845 8.185
Santa Barbara d'Oeste 479 195 6.305 2.295
Nova Odessa 126 18 3.760 2.183
Total 1432 608 27.910 12.663

Fonte: Sindicato das Empresas de Tecelagem — Sinditec (1990 e 1996)

semestre de 1998, o volume voltou a crescer, che-
gando a 130 milhées de metros por més, gracas a
pressao exercida pelo Sinditec no governo para
que fossem criadas cotas de importacio e elevadas
as tarifas de importacéo.
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modelo de planejamento estratégico para grupos de pe-
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