PRODUCAO REGIONAL DE ACO:

UMA ANALISE ECONOMICA E SOCIAL'

RESUMO

Por que uma solugdo de desenvolvimento regional?
Por que escolher uma solugao regional, em vez de
uma grande inddstria integrada com foco na
exportacao? Como fazer para equacionar a solugéo
para o mercado regional? Qual é a importancia do
Capital Social para a sustentabilidade do
empreendimento? Os objetivos deste artigo sao: (1)
discutir uma solugdo que privilegie o mercado
doméstico local; (2) apresentar as vantagens da
solucdo regional vis-a-vis a solugao de exportagao; e
(3) discutir como tornar realidade a solugao regional.
Com as continuadas mudangas globais,
empreendimentos regionais precisam investir no
social para se sustentarem. O modelo que se propde
aqui, busca atender a essa exigéncia com as seguintes
metas econdmicas: (1) iniciar o desenvolvimento
com baixo investimento; (2) produzir com o menor
custo; e (3) vender localmente produtos a pregos
diferenciados da competicdo com os produtos
importados. O empreendimento, além de atrair
investimentos para a regido, deve criar vantagens
competitivas locais e municipais, com base nas
potencialidades em infraestrutura (econdmica e
logistica), disponibilidade de recursos humanos
(educagdo, capacitagdo profissional e capital social
das pessoas da comunidade) e desenvolvimento
tecnoldgico.
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ABSTRACT

Why a solution for regional development? Why
choose a regional solution instead of a large
integrated mill aiming the export market? How to
propose a solution for the regional market? What is
the importance of social capital to the enterprise
sustainability? The objectives here are: (1) to discuss
a local market solution; (2) to present regional
solution advantages vis-a-vis export solutions; (3) to
discuss how to develop a regional solution. Because
the world market is continuously shifting, regional
enterprises require social investment to guaranty
their sustainability. The economic goals of proposed
model are: (1) low cost investment; (2) lowest costs
production; and (3) to sell customized products at
local market at competing prices against imported
products. The enterprise, besides attracting
investments to the region, must create local
competitive advantage based on the potentialities
of the economic infrastructure, logistic, human
resources (education, professional training and the
social capital of the community people) and
technological advancement of the region.
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capital; strategic alliances; corporate social
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INTRODUCAO

Nos Gltimos anos, um dos desenvolvimentos
mais importantes, no campo da Economia, tem
sido o crescimento de uma linha de pesquisa
que enfatiza a importancia do estudo de
valores culturais e sociais, das empresas e dos
stakeholders, no processo de construgao de um
empreendimento. Tal énfase marca o
ressurgimento de estudos sociais, por algum
tempo marginalizados em virtude da
orientacao institucional, voltada tao somente
para o lucro, que havia dominado a area
empresarial. Pesquisadores e agéncias
internacionais ja afirmam que o simples
crescimento econdmico nao produz o
necessario desenvolvimento social; relembram
que as instituigbes e o sistema social sao
elementos-chave na resolugao do problema do
acesso e da reparticio dos beneficios
econdmicos produzidos. No Brasil, por
exemplo, o crescimento inconstante estaria
relacionado com a auséncia de esforcos
voltados para o processo de construgao das
representagoes politicas, assim como com o
grau de civismo associado aos préprios
representantes (Fukuyama, 2005, Baquero,
2006).

O desenvolvimento sustentavel deve ser
realizado com agoes de responsabilidade
social, alinhadas com o risco do negécio para
recompor possiveis danos ao patriménio
socioambiental da comunidade (Santos, 2008).
A vitalidade econdmica do empreendimento
é conseguida nao apenas pela melhoria
consistente dos processos internos, mas
também através da capacitagdo dos
participantes da comunidade (Dyer, 1996). O
patrimonio social encoraja o desenvolvimento
perpétuo dos beneficios a todos os segmentos
da sociedade local (Rainey et al., 2003).

Como foi aprendido com Weinberg (2000)
sobre ambiente global, para conseguir sucesso
sustentavel em um desenvolvimento rural, sao
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essenciais trés fatores: capital humano,
infraestrutura fisica e financiamento adequado.
Reforcando a tese de Weinberg, Schultz (1961)
afirma, ainda, que o crescimento econdémico
é fundamentalmente resultado do investimento
em capital humano, ndo necessariamente do
investimento em bens materiais. A
corresponde,
principalmente, aquela de comunicacao e
transporte, sendo que no Brasil a infraestrutura
bdsica também deve ser considerada. Os
mecanismos de financiamento fazem com que
o empreendimento acontega em menor prazo.

No entendimento do autor outro elemento
fundamental para atingir crescimento
econdmico deve ser o capital social dos
stakeholders do empreendimento. Nos Gltimos
anos as teorias de capital social tém recebido
atengdo de cientistas de diversas disciplinas:
economistas, soci6logos, administradores,
gerentes, engenheiros, arquitetos etc. A teoria
de capital social procura desafiar a ideia de
que somente sao economicamente bem-
sucedidos os empreendimentos originados pela
demanda do mercado. A teoria de capital social
explica o desenvolvimento por uma
perspectiva estrutural em vez de econdmica.
A perspectiva estrutural é baseada no trabalho
de Putnam (1994), Burt (1992), e de outros,
que examinam o relacionamento entre as
forgas (adequagdo, ligacao e sacrificios) que
mantém as pessoas nas organizacoes atuais vis-
a-vis os fatores socioculturais, ajudando, assim,
a determinar por que algumas regioes
florescem enquanto outras permanecem
subdesenvolvidas.

Neste trabalho, também se procurou
analisar as razoes pelas quais uma empresa
desempenha melhor quando comparada a
outras. Este desempenho é funcdao do bom
emprego dos recursos fornecidos para o
desenvolvimento de produtos e da aplicagao
do capital social. O objetivo do trabalho
consiste em delinear um projeto, ilustrado por

infraestrutura fisica
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um modelo regional de desenvolvimento
participativo e sustentavel — contextualizado
em Mato Grosso do Sul e aplicavel a outras
regides do Brasil. O modelo escolhido visa a
transformacao e producao de ago para
consumo regional. Também serd discutido
como este empreendimento pode se
desempenhar melhor do que seus
concorrentes, que também tém relagoes de
cooperagao com 0Ss Mesmos parceiros.

INTRODUCAO

No passado, estrategistas tedricos
preconizavam que fornecedores e
compradores eram entidades antagonicas,
inimigas, sempre procurando se apropriar da
maior parcela dos lucros nas transagdes
comerciais ocorridas na cadeia industrial. A
medida que mais evidéncias surgem das
vantagens do modo cooperativo; praticantes
e pesquisadores aumentam suas atengoes para
redes de relacionamento, aliancas, e outras
relagbes de cooperagdo entre as empresas
(Dyer, 1996; Putnam, 1994; Burt, 2005).

Uma das premissas para o presente trabalho
é considerar o escopo do empreendimento
como negociado e aceito pelos parceiros da
rede e pela comunidade. Com base no escopo,
define-se, entdo, o nivel de investimento. De
acordo com o modelo proposto para
implantagao de uma siderdrgica em Mato
Grosso do Sul, a usina teria sua operagao
iniciada com a producgdo de perfis para
consumo, principalmente, na industria de
construgao civil. Em seguida, evoluiria em 3
(trés) fases, até a etapa final que incluiria o
processamento do minério de ferro.

Como parte do estudo, constatou-se que é
crucial a cooperagdo no desenvolvimento.
Desenvolvimentos cooperados tendem a
apresentar custos mais baixos para os parceiros,
jd que estabelecem o compromisso de
compartilhamento de agbes para atingir o
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objetivo comum (Wegner; Padula, 2008). Essa
decisdo, por parceria na cadeia de valor, é
citada por Dyer (1996) como item importante,
e tendo, por exemplo, ajudado a Chrysler a
voltar a ser lucrativa e a crescer.

Em resumo, agdes de cooperagao criam
beneficios econdmicos e politicos para as
partes. generalizadas de
reciprocidade, e o engajamento das empresas
em redes civicas de relacionamento,
encorajam os participantes a desenvolverem
a confianca no ambito social e a exercerem a
cooperagdo no campo comercial, reduzindo,
assim, os incentivos a desercao, diminuindo
as incertezas e fornecendo modelos para
futuras cooperagoes.

Os estoques de capital social, tais como
confianca, normas e relacionamentos, tendem
a ser autorreforcaveis e cumulativos. Os
circulos virtuosos da cadeia resultam em
equilibrio social com alto nivel de cooperacao,
confianga, reciprocidade, engajamento civico
e bem-estar coletivo. A importancia do capital
social para inibir o oportunismo, a fraude, e a
evasao, aumenta na medida em que prossegue
o desenvolvimento social e econdmico
(Putnam, 1994).

Normas

CONCEPCAO DO PROJETO

Pode-se afirmar que a concepcao ideal para
um projeto sidertrgico reside na possibilidade
de servir-se de um eixo ferrovirio, ao qual se
agreguem outras indlstrias e modais de
transporte. Em linhas gerais, é a que esteve
presente no desenvolvimento das mini-usinas
americanas de ago plano, como se confirmou
pela andlise conduzida por Menezes (2008).

No Mato Grosso do Sul, a Ferrovia
Novoeste opera no transporte de cargas a
pequenas distancias. Sua missao assemelha-se
a da Estrada de Ferro Teresa Cristina, em Santa
Catarina, responsavel pelo transporte de carvao
mineral da mina ao porto, ou das Estradas de
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Ferro Vitéria a Minas e Carajds, pertencentes
a Vale. Para o empreendimento aqui formulado
a Novoeste faria o transporte de minérios a
partir da regido de Corumba (MS), na divisa
de Mato Grosso do Sul com a Bolivia, passando
por Terenos (MS) e prosseguindo até Bauru em
Sao Paulo. (Ver tragado no Mapa 0).

Ferrovia Novoeste S.A.

e Area de Influéncia

Mapa 0 - Detalhe da Ferrovia Novoeste entre
Bauru-SP e Corumba-mMS

Fonte: Ferrovia Novoeste e DNIT
ACEITACAO E PARCERIA COM EMPRESARIOS

Para ser aceito como capaz de levar a termo
um projeto, o empreendedor deve ter pelo menos
dois atributos (Drucker, 1991). O primeiro é a
reconhecida competéncia naquilo que ele se
propde a executar, através de experiéncia anterior
em empreendimento similar. O segundo atributo
é a honestidade — normas de comportamento
ilibadas. Adicionam-se a estes atributos uma
necessaria empatia na transmissao de ideias, planos
e propostas para os stakeholders da comunidade
onde devera ser implantado o projeto.

Uma vez aceito no circulo de pessoas
influentes da regidao, o empreendedor faz uso
de sua rede de relacionamentos para montar o
empreendimento. Segundo Burt (2005), os
empreendimentos com melhor desempenho
apresentam uma forte coesdo entre os

stakeholders locais, partilhando normas e
desafios, além de possuirem uma rede de
relacionamentos diversa, extensa, e com muitos
“buracos estruturais” (Vide figura 1).

Nas ciéncias sociais, as redes designam
normalmente os movimentos fracamente
institucionalizados, e sua dindmica esta voltada
para a perpetuagdo, consolidagdo e
desenvolvimento das atividades dos individuos.
Muitas redes se iniciam a partir da tomada de
consciéncia sobre algum problema vivenciado
por uma ou mais comunidades ou, também, a
partir de situagdes de mobilizacao mais amplas,
como noticias sobre praticas mercadolégicas de
outras industrias (Verschoore; Balestrin, 2008).
Criam-se, nas redes, formas institucionais
préprias  associadas aos  direitos,
responsabilidades e tomadas de decisao. A pior
situacdo de desempenho mostrada na Figura 1
estd na construcao de rede onde os grupos da
organizacao sao dispersos, isto é:

- ndo possuem forcas de adequacgao a
normas comuns,

- as ligagOes internas sao fracas ou inexistentes,

- ndo aceitam sacrificios para o bem comum
e suas ligacoes externas nao apresentam nenhum
ineditismo, isto é, as pessoas da organizagao
conhecem e se relacionam com as mesmas
pessoas das redes de clientes e fornecedores.

s

Grupos dispersos
com contatos
externos diversos

Grupo coeso
com contatos
externos diversos
(desempenho maximo)

Alta

Corretagem
(fora do grupo)

Grupos dispersos
com contatos

Baixa externos homogéneos

(desempenho minimo)

Grupo coeso
com contatos
externos homogéneos

Baixa Proximidade Alta
(dentro do grupo)
Figura 1 Desempenho obtido nos
empreendimentos

Fonte: Brokerage; Closure; Burt (2005)

4 Burt (2005, p. 16): “Buracos” sao buffers, como um isolante em um circuito elétrico. As pessoas dos dois lados de um buraco
estrutural circulam em diferentes circulos de informacdo. Buracos estruturais sdo os espagos vazios de uma estrutura social. O
valor-potencial dos buracos estruturais é o fato deles separarem fontes nao redundantes de informagao, fontes que sao mais

adicionadoras do que sobrepostas.
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A andlise das redes permite tragar os fluxos
de informagbes e as construgdes cognitivas e
simbdlicas de atores posicionados em espagos
sociais diferenciados (Estado, academia,
empresariado, meios de comunicacao,
associagdes e entidades civis, grupos e
liderancas comunitdrias). Uma utilizagao, por
exemplo, da o direcionamento e orienta a
deliberacao de questoes de satide da populagao
e a implantacdo de politicas adequadas
(Marteleto, 2005), como por exemplo, a
instalacao de infraestrutura sanitaria basica.

Normalmente, a coesdo interna a
comunidade aumenta por aglomeragao de
atividades produtivas locais. Por outro lado, esta
coesao pode deixar de existir sempre que os
atores perderem a confianga por desercao, por
falta de comunicagao, ou quando houver
favorecimento indevido a um individuo ou
grupo dentro da comunidade, prejudicando o
relacionamento comercial. As relagoes de base
na formacdo das redes envolveriam “iguais”,
ou seja, individuos similares do ponto de vista
de suas caracteristicas demogréficas (bonding
social capital ou “capital social de ligagao”). A
partir dai, as relacdes podem se ampliar de
modo a criar vinculos com outras comunidades
semelhantes e, assim, estender o alcance de
suas agodes (bridging social capital ou “capital
social de ponte”). Para entender esse alcance,
devem-se identificar lagos com individuos que
estejam em posicao de autoridade, que possam
intermediar recursos adicionais para o
desenvolvimento da comunidade (linking social
capital ou “capital social de conexao”)
(Woolcock, 1998).

Um exemplo de empresa que utiliza
processos inter-organizacionais € a Toyota. Tais
processos visam a facilitar a transferéncia do
conhecimento em sua rede de fornecedores
e, a0 mesmo tempo, criar uma ligagao forte
com os parceiros comerciais. A estratégia da
Toyota esta mais préxima de grupos coesos,
com contatos externos homogéneos. A empresa
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aproxima seus fornecedores para reduzir os
custos transacionais. Com essa estratégia, a
Toyota reduz o nivel de inovagao nos produtos
e focaliza em melhorias incrementais e
eliminagdo de perdas. Para atingir seus
objetivos, a Toyota desenvolveu e implantou
trés acOes progressivas, na seguinte sequéncia:

(1) promover a associacao de fornecedores
visando ao compartilhamento de informagoes
gerais, inclusive politicas da Toyota e
“melhores préticas” de ampla aplicagao;

(2) oferecer o servigo de Grupos de
Consultoria, que realizam trabalhos com a
assisténcia intensiva local de especialistas da
Toyota, além de promoverem workshops e
semindrios para a divulgacao de produtos e
processos inovadores.

(3) promover o encontro de equipes de
aprendizado, com o objetivo de compartilhar
know-how local.

As estruturas bem-sucedidas, e os
relacionamentos de colaboracdo entre os trés
processos de compartilhamento do
conhecimento citados, nao surgiram do
nada. Quando foi para os Estados Unidos, a
Toyota criou essas mesmas instituigoes, e na
mesma sequéncia de suas implantagoes no
Japao. A intencdo era, primeiramente, criar
ligacbes ténues e ndao ameacadoras, que
pudessem mais tarde ser transformadas em
relacionamentos sélidos e confidveis. Com a
evolucao
amadurecimento dos relacionamentos, os
processos transformaram-se em veiculos da
identidade compartilhada para os
fornecedores da Toyota. O estabelecimento
de processos inter-organizacionais eficazes
de compartilhamento do conhecimento com
fornecedores e parceiros pode ser crucial
para qualquer empresa que pretenda se

dessas estruturas e 0

manter a frente de suas concorrentes (Spear;
Bowen, 1999).
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COMO CRIAR E FORTALECER REDES DE RELACIONAMENTO

O verdadeiro proprietdrio do capital social ndo
é o individuo, e sim a comunidade, gragas a rede
de relagoes existentes. O capital social é o meio
efetivo de impor normas de comportamento aos
individuos ou aos atores em uma organizagao.
Atua, portanto, como restricao e, também, como
recurso (Walker et al., 1997). O capital social é
um recurso relacional (Gulati, 1999): é o
direcionamento estratégico e a infraestrutura de
rede utilizada para desenvolver, manter, e
explorar os recursos relacionais da empresa.
(Srivastava et al, 2001). O capital social também
é uma restricao quando tende para o “familismo”
amoral que impede a entrada de individuos
dentro de um circulo de relacionamento fechado
(Putnam, 1994; Fukuyama, 2002).

Conceitos como “confianca”, “comunidade”
e “redes” sdo dificeis de serem operacionalizados
e, mais ainda, de serem quantificados e
qualificados. Ha um acordo entre os estudiosos
do tema, segundo o qual ndo basta identificar o
nimero de componentes das redes (ligagoes e
nds), mas € preciso apreender a sua importancia
para a comunidade. Para efeito deste projeto,
analisaram-se algumas medidas sugeridas de
capital social (veja tabela 1) e, para cada uma
delas, propuseram-se acbes para atingir e
sustentar os desempenhos econémico, financeiro
e social do empreendimento.

[Medidas do capital social

Supotte do governo locale e gadual

JParceria com empresarios

[Contrato s de comercializagio

[Contrato de recursos, MP e sarvigos

[Conhecimento datecnologia de produgio

ICuthora manfatura enanta

Trabatho de mfiador e demandante

lmbients prodotrvo (impacto)

fGeragio de emprego local

articipagio da conmnidade

N&MMMNW&&ML&E

armagio de pessoal local

Tabela 1 Medidas do Capital Social

Fonte: andlise do autor
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Na Tabela 1 sdo listados, além dos
componentes identificados no capital social
resultante, os pesos relativos de cada um,
propostos em consonancia com as observagoes
decorrentes do trabalho realizado. O peso 5
(cinco) corresponde a fato considerado de
mdaxima importancia no desempenho final da
organizacao. O peso 3 (trés) corresponde a
média importancia e o peso 4 (quatro) indica
importancia significativa.

A posicao de cada individuo na rede
depende do capital social e informacional que
consiga agregar para si proprio e para o
conjunto. A margem de decisdao de um
individuo inserido em uma rede social esta
sujeita a distribuicao de poder, assim como a
estrutura de interdependéncia e de tensdes no
interior do grupo. E a ocupagio de
determinadas posicoes na rede da
comunidade, em especial no acesso a
informacdes, que determina o sucesso das
acoes dos individuos e seus grupos.

Ao longo do texto, serao analisadas cada
uma das entradas anotadas na tabela.

CONTRATOS DE COMERCIALIZAGAO

No exemplo da Toyota citado
anteriormente, foi importante para a empresa
subsidiar as atividades de compartilhamento do
conhecimento desde o inicio, porque isso
motivava os membros da rede. A associacao
de fornecedores da Toyota é o veiculo que
estabelece os vinculos com os fornecedores e
transfere o conhecimento explicito, reduzindo
o0s gastos com desenvolvimento de produtos,
servigos e processos. No estagio inicial da
Toyota, as conexdes entre os fornecedores
eram fracas e ocorriam varios gargalos, uma
vez que muitos fornecedores ndo tinham
ligacoes diretas entre si. As empresas eram
incentivadas a participar da associagao de
fornecedores, basicamente para demonstrar
seu compromisso com a Toyota, tendo sido
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recompensadas mais tarde com maior
quantidade de pedidos.

Para que o fornecedor garanta um volume
basico de venda dos seus produtos, é
importante que tenha um comportamento
competitivo que resulte em uma rede de
relacionamentos compativel com a demanda
a que tem acesso (Burt, 1992).

Como foi visto na Figura 1, o melhor
desempenho do empreendimento ocorre
quando é bem diversa a rede de
relacionamentos externa ao grupo, com muitos
buracos estruturais e com bom conhecimento
do mercado.

Os resultados de comportamento
competitivo podem ser interpretados em
termos de acesso dos atores aos “buracos” na
estrutura social do tecido competitivo do
mercado. Sao quatro os argumentos associados
aos buracos estruturais.

1. A competicdo é uma questdo de
relacdes, nao é um atributo dos atores. As
relagdes que se interceptam para criar 0s
buracos estruturais dao ao ator empreendedor
oportunidades para maiores taxas de retorno.
A competicdo €, sobretudo, o ato de garantir/
manter relacionamentos produtivos.

2. A competicao é uma relagao emergente,
nio observada. E intensa, intima, transitéria, e
invisivel, criada entre atores através de relacoes
visiveis entre eles. O argumento do buraco
estrutural é uma teoria sobre a competigao
para os beneficios do relacionamento.

3. A competicao é um processo, nao
simplesmente um resultado.

4. A competicdo imperfeita é uma questao
de liberdade, ndo é simplesmente poder. O
controle nunca é absoluto; é negociavel. O
argumento dos buracos estruturais é sobre
liberdade, em vez de poder; de negociagao,
em vez de controle absoluto (Burt, 2005).
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Para a competitividade do
empreendimento, é importante que o
empreendedor entenda quem sdo os atores e
como atuam. Existem duas rotas na questao de
capital social:

- A primeira descreve a rede como
condutora do acesso entre as pessoas e aos
recursos especificos, correlacionando-os.

- Asegunda linha descreve a estrutura social
como capital per si ou como formas de capital
social.

Existem, entretanto, alguns elementos
complicadores no cendrio competitivo,
conforme salientou Prahalad (1998):

- o primeiro refere-se ao fato de que os
limites da inddstria sao claros quando sao
conhecidos os “core competence”. Porém, nao
existe meio absoluto, no mercado em
evolucdo, de se determinar, exatamente,
quem sao os fornecedores, os clientes, os
concorrentes e os colaboradores. A Philips e a
Sony sao concorrentes, mas também sdo
colaboradoras. A Sony compete com a Philips,
mas ao mesmo tempo fornece para a Philips,
assim como a Philips fornece a Sony. Na mesma
linha, a IBM e a Apple sdo concorrentes, mas
também colaboradoras. Os limites da inddstria,
presumidamente nitidos, estdo ficando
totalmente nebulosos e sobrepostos;

- o segundo, é que as inddstrias tém
caracteristicas distintas. Mas as industrias agora
estao fundindo-se e mesclando-se, como no
caso de fabricantes de computadores e de
componentes, de empresas de comunicagao,
de industrias de entretenimento etc. Nao se
sabe mais, com precisao, onde termina o
produto e qual seria o seu valor para os clientes
sem as suas extensoes.

- a terceira, e Ultima suposicao, levantada
por Prahalad refere-se ao fato de que nao se
pode planejar o futuro: “hd tantas mudangas
ocorrendo na estrutura bdsica da arena
competitiva que [o planejamento] ndo é mais
possivel”.
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CULTURA DE MANUFATURA ENXUTA

Também, como parte do estudo, constatou-
se que as pessoas sa0 OS recursos mais
importantes de qualquer empreendimento. O
modo como elas se relacionam define se o
projeto terd ou nao sucesso. Todo o
relacionamento de uma empresa com o meio
exterior se da através de seus empregados. Isto
posto, é importante que os empregados
estejam coesos, compartilhando os mesmos
valores, metas e objetivos. E importante que
estejam compromissados com o bem comum
e com o direcionamento da organizagao. Para
conseguir esses valores de seus empregados,
é importante que os mesmos se sintam donos
da empresa. Uma empresa que foi bem-
sucedida aplicando essa filosofia foi a Toyota
Motors. A empresa implementou o chamado
Sistema Toyota de Producdo ou Manufatura
Enxuta [lean manufacturing ou just-in-time].
Hoje, esta filosofia € mundialmente aceita no
meio empresarial, e vista como importante no
desenvolvimento do capital social, tanto interna
quanto externamente a organizagao.

No caso focado das mini-usinas americanas
de aco, os empregados - considerados de baixo
custo face a sua ndo-sindicalizacao - foram
Vvistos como cruciais na manutengao e operacao
dos equipamentos intensivos de capital.
Conscientes da necessidade de eliminar
paradas (perdas), mas também capazes de
tomar decisao para melhorar os resultados
(inovagoes), o pessoal das mini-usinas é
cuidadosamente selecionado e treinado em
vdrias tarefas dentro do processo produtivo. A
forte ética decorrente da tradicao de
trabalhadores rurais [filhos de fazendeiros] foi
identificada como outra razdo para a instalagao
das mini-usinas em dreas rurais. Além de serem
trabalhadores tenazes, conheciam a
importancia de equipamentos bem mantidos.
Evans e Syrett (2007) também identificaram
alto grau de capital social nas dreas rurais,
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confirmando a corregdo da estratégia adotada
pelas mini-usinas.

Tomadas como base para o modelo do
empreendimento em Mato Grosso do Sul, as
mini-usinas aplicaram e aplicam todos os
conceitos preconizados no Sistema Toyota de
Producao (Spear; Bowen, 1999), compostos de
quatro regras que regulam todos os processos
internos e externos:

Regra #1 ou Como as Pessoas
Trabalham: Todo trabalho deve ser
detalhadamente especificado quanto a
conteldo, sequéncia, andamento e resultado.
Uma padronizacao rigorosa permite que seja
visivel imediatamente quando um executante
tem problemas.

Regra #2 ou Como as Pessoas se
Relacionam: Cada conexao deve ser
padronizada e direta, especificando de
maneira inequivoca as pessoas envolvidas, a
forma e quantidade dos bens ou servigos a
fornecer, a maneira como cada cliente faz as
requisicoes e o “time” esperado para que a
entrega se realize.

Regra #3 ou Como a Linha de Montagem
é Construida: O caminho para cada produto
ou servico deve ser simples e direto.

Regra #4 ou Como Melhorar: Qualquer
melhoria deve ser feita de acordo com o
método cientifico, sob a orientacdo de um
instrutor, no nivel organizacional mais baixo
possivel: a natureza dos problemas é que
determina quem deve resolvé-los e como a
estrutura deve se organizar.

A forca propulsora das mini-usinas de agos
planos foi alcancada pela tecnologia e pela
gestao enxuta. A maneira como 0s negocios
foram conduzidos foi crucial para o sucesso.
Em vez de operagdao em grande escala e
complexa - com uma enorme lista de servigos,
como os oferecidos pelas usinas integradas -
as mini-usinas sao pequenas (poucos
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processos), sem complicacdo (com pouca
burocracia) e com um conjunto de produtos
padronizados. O tempo de producao (lead
time) de uma usina integrada varia entre 7 e
10 dias, enquanto, nas mini-usinas, é de apenas
trés (3) horas para producao de laminado a
quente a partir da sucata. Em vez de trés
homens-hora por tonelada, nas usinas
integradas, é necessario somente 2 homem-
hora nas mini-usinas. Opostamente a mao de
obra sindicalizada e pouco qualificada das
usinas integradas, as mini-usinas dao poder de
decisdao, “empower”, a seus bem treinados
empregados, que nao sao sindicalizados.
Para reduzir as barreiras de entrada e obter
a aceitagao dos seus produtos de aco plano, a
primeira usina implantada comecou
oferecendo somente produtos que exigiam
baixa ou nenhuma qualidade superficial. Os
problemas de qualidade superficial,
decorrentes dos residuos presentes na sucata
e da forma como sdo lingotadas as placas finas,
ainda persistem hoje, mesmo com toda a
atualizagdo tecnoldgica fornecida pela SMS-
Demag e outros supridores de tecnologia. As
mini-usinas ainda apresentam vantagens sobre
as integradas em termos de um melhor controle
de espessura do laminado e menor quantidade
de defeitos de coroamento, por exemplo®.

SOLIDARIEDADE, CONFIANCA ETOLERANCIA

Também foi objetivo deste trabalho
examinar até que ponto o conceito de capital
social pode ser (til. Nao s6 na identificagao de
grupos que possuem maior potencial de
agregacao de identidades coletivas, mas,
fundamentalmente, para avaliar se esse
conceito pode ser instrumentalizado para a
formagdo de sujeitos e agentes politicos
empowered. Neste construto, os agentes tém
capacidade coletiva de exigir o atendimento

de suas demandas, sem que isso signifique um
comprometimento  da
representativa ou a reducdo da importancia
das instituicoes convencionais de mediacao
politica.

A tabela 2 foi adaptada a partir da proposta
de Baquero (2006) que apresenta 19
dimensbes culturais a serem consideradas na
construgao do capital social da comunidade.

democracia

DIMENSAO
1. Religiao

AVALIACAO

A revolugao religiosa promove o
desenvolvimento econémico. Segundo Max
Weber, as religioes pblicas promovem valores
que resistem ao desenvolvimento econémico,
enquanto que religioes farisaicas, tipo
Evangélicas, promovem valores favoréveis ao
desenvolvimento.

Confiar no individuo é um dos elementos do
sistema de valores que favorece o
desenvolvimento (Putnam, 1993). A
desconfianga, ao contrério, retarda o
desenvolvimento. Onde as pessoas trabalham
em beneficio proprio ou para a familia e os
amigos, o desenvolvimento nao ocorre
(cidadania) (Fukuyama, 1985; Putnam, 1993).

2. Confianga

3. O moral O individuo que age dentro dos limites da
responsabilidade social e da lei, é respeitado e
aceito pela comunidade e apresenta alto nivel
de capital social. Seu comportamento é como
um contrato social — aceito pelas Partes. As
pessoas que desrespeitam os direitos dos outros

e nao segue a lei, ndo é aceito.

Em sociedades resistentes ao desenvolvimento,
a competigao é condenada como uma forma
de agressao. O que supostamente deve
substitui-la é a solidariedade, lealdade e
cooperacao, fatores geradores do capital social.
Competicao entre empresas é substituida pelo
corporativismo e nao é aceitavel (Burt, 1995).

4. Competicao

5. Riqueza Na sociedade latina, as pessoas tendem a
resistir aos sinais aparentes de riqueza o que
dificulta a ascensao de individuos dentro da

comunidade.

6. Justica Devido a uma cultura onde nao é reconhecido
o valor do papel moeda existe a propensao das
pessoas ao consumo e a atitude de nao poupar.

7. Valor do

trabalho existe uma tendéncia das pessoas nao
valorizarem trabalhos manuais (Buarque de
Holanda, 2006)

Na sociedade latina, devido as raizes coloniais,

8. Heresia O pensamento questionado cria inovagao e
este, por sua vez, é a maquina do

desenvolvimento econémico.

> Defeitos corrigidos com a nova tecnologia de laminagao, investimento ja inserido em todas as mini-usinas de ago plano
estudadas aqui e em todos os novos empreendimentos em ago no mundo.
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9. Educacao Deve ser uma forma de ajudar o individuo a
descobrir suas préprias verdades e nao
simplesmente aceitar o que é dito ou
determinado como verdade. Em sistemas de
valores que resistem ao desenvolvimento, a
educacao é um sistema que transmite o

dogma, produzindo conformistas e seguidores.

10. Importancia da | A tradicao intelectual latino-americana
realidade privilegia grandes cosmovisoes e nao
orientagOes pragmaticas.

11. Temporalidade | O foco no tempo pelas sociedades avancadas
resulta no futuro atingivel; é o tinico tempo
que pode ser controlado ou planejado. “A
melhor maneira de prever o futuro é cria-lo.”
(Drucker, 1991)
A caracteristica da cultura tradicional,
prejudicial ao crescimento, é a exaltagao do
passado ou futuro distante.

12. Racionalidade | O progresso gera a racionalidade comercial e
individual e consolida as ligagoes entre os

grupos.
13. Autoridade O poder é derivado do conhecimento e da
capacidade de tomada de decisao dos
individuos.

O mundo é visto como um cendrio para a
acao. Todos os participantes sao importantes
para a geracao de valor na cadeia de
suprimento.

14. Perspectivas
de mundo

15. Perspectivas As pessoas fazem a diferenca. Porém, nenhuma

de vida pessoa é uma ilha auto-suficiente. Todos os
participantes sao importantes para a geragao de
valor na cadeia de suprimento.

16. Utopia O crescimento é conseguido pela criatividade

dos individuos e pela capacidade de se

relacionarem e transmitirem os conhecimentos.

17. O sucesso O sucesso do individuo pode transformar o

mundo.
18. Natureza do A pessoa faz acontecer.
otimismo

19. Democracia O poder politico esta disperso entre diferentes

setores e a lei é suprema.

Tabela 2 Dimensoes culturais a serem
considerados na construcao de Capital Social
Fonte: adaptado de Baquero (2006).

Os beneficios (ou ndo) advindos do
capital social sdo resultados de um processo
articulado entre as dimensdes acima, bem
como de uma integracdo eficiente entre
atores sociais em diferentes niveis e esferas
de uma sociedade (Estado, comunidade,
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instituicbes). Um dos mecanismos que
pode viabilizar as mudancgas na sociedade
é o de capital social, na medida em que
incorpora a participagao comunitdria,
como fator essencial na promogdo de uma
cultura politica participativa. Pela
participagdo em organizagoes civicas as
pessoas constroem relagdes sociais e tém
acesso a recursos materiais que
possibilitam a materializagdo das suas
expectativas econdmicas e sociais.

A vitalidade da democracia depende da
existéncia de individuos ativos,
informados, criticos, tolerantes e com
autodisciplina social. O paradoxo é o de
que a democracia pressupde um tipo de
cidaddo que ela nao produz ou nao
proporciona as condigdes de seu
surgimento. A cultura politica de um pafs
e o funcionamento de suas institui¢des, por
sua vez, leva as pessoas ao individualismo
que produz, inevitavelmente, a
fragmentagao social.

A participacao na vida civica (tabela 4)
ndo somente contribui para aumentar a
confianca social, mas também para
estabelecer e reforgcar normas de
cooperagdo em comunidades que sofrem
as conseqliéncias negativas da pobreza e
da exclusdo. E necessario reconhecer que
o marco socioinstitucional vigente no
Brasil tem sido incapaz de resolver as
contradicoes e dilemas que o sistema
produz, apesar das politicas sociais
compensatorias (agoes afirmativas) que se
implementem.

Vérios fatores contribuem para
aumentar o capital social associado a
projetos e comunidades, como identificado
por Rosas e Candido (2008) quando da
avaliacdo do capital social como
instrumento para viabilizagdao do
desenvolvimento regional na regido do
Cariri paraibano. Segue a Tabela 5,
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Néao
Grupo Civico associados
Igreja ou grupo religioso 43 6%
Sociedade recreativa ou clube social B0,1%
Clube esportivo 68,2%
Sindicato 771%
Entidade profissional 81,1%
Organizagdo de caridade 822%
Associagdo de pais e mestres 83 9%
Organizagédo artistica, musical ou educacional 84 5%
Partido politico 84 9%
Associagdo comercial 87 2%
Associagdo de bairro 88 5%
Cooperativa 92,3%
Outra entidade empresarial 92 6%
Entidade de protegdo ao meio ambiente 93.0%
Associagdo de agricultores ou pecuaristas 94 5%
Clube de servigos (Rotary, Lions, etc.) 95 0%
Clube de mies 95 4%
Maconaria 98 2%

Tabela.3 Orientacées Associativas dos Gatichos
Fonte: Baquero (2006). Pesquisa realizada com 1473 nao-

associados

Em resumo, os fatores que aumentam o
capital social estdo associados com:
comunicagao, engajamento, competéncia,
flexibilidade, transparéncia, democracia e
participacdo. Na construcdo da rede social do
empreendimento, o empreendedor deve ficar
atento a estes fatores para garantir o sucesso
do empreendimento.

Tabela 7 5. Fatores que o capital social |
Maior participagio das pessoas nas instituigdes locais
Participacio equitativa em género e idade
Participagio de pessoas que possuem vinculo empregaticio
Maiot nivel de organizagio da comunidade
Mobilizago das pessoas para resolugio de problemas
Maior mimero de programas ou instituigdes envolvidas no desenvolvimento
regional
7|Maior disponibilidade de infra-estrutura para reunides e encontros
IMaior participagio do lider
Maior diversidade de membros participantes (grupos, associagdes,
9|instituiges, etc)
10{Maior participagio ativa do lider
11 |Maior disponibilidade de servigos
12|Frequentes interagBes da comunidade com a classe politica
13| Maiot patticipagdo da comunidade nas decisdes
14|Maior nivel de relacionamento entre as pessoas
15|Mais atitudes de apoio e solidatiedade
16 |Maior nivel de confianga entre atores locais
17 |Respeito & atengdo & opinido alheia
18 [ aior nivel de prosperidade
19| Maior nivel de aceitagio e legitimidade dos lideres
20(Maior engajamento dos sfakeholders
21 |Estrutura organizacional mais flexivel
22 [Maior ajuda de instituigdes externas
23 [Participagio mais diversificada dos membros da organizagio
24|Maior transparéncia e participagio na resolugio de conflitos
Capacidade e competéncia das organizagbes no que se refere a atividades
25 |especializadas
26 [Mais pessoas ocupando a posigio de lideranga
27 [Mais pessoas participando das organizagdes
28 Maior representatividade da organizago |

s e [

o

o

Tabela 4 Fatores que aumentam o Capital Social
Fonte: Adaptado de Rosas e Candido, projeto Cariri, 2008
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SUPORTE DO GOVERNO LOCAL E ESTADUAL

O conhecimento construido pela
comunidade em um contexto de mudancas,
no qual os papéis do Estado e do mercado
vém se alternando, ressalta a importancia
da organizagcao de redes de
relacionamento que mobilizem recursos
materiais e simbélicos para a
transformacgao social. Tais redes surgem
promovendo novas e complementares
formas de apropriagao e producao de
conhecimentos e, também, de
transferéncia e gestao de informagoes, fora
da regulacao estatal (Marteleto, 2005).

O Estado existe para o fornecimento de
infraestrutura operacional. E o Estado,
também, que autoriza a instalacdo do
empreendimento em zoneamentos urbano
ou rural. O Estado incentiva a formacao de

distritos industriais produzindo a
necessdria infraestrutura e as vantagens
fiscais que viabilizem 0s

empreendimentos. Como visto na citagao
de Weinberg (2000), a infraestrutura fisica
provida pelo Estado corresponde aquela de
transporte — aeroportos internacionais,
estradas, pontes. Além disso, é preciso
observar a integracdo com outros agentes;
o aporte de recursos privados, diretos e
complementares; a mobilizagdo e a atragao
de recursos pulblicos diretos e
complementares aos aportados pelos
agentes locais; a preservacao do ambiente
e a valorizagao do patriménio cultural; e a
democratizacao do acesso aos bens
publicos como educagao e sadde.

Ao estimular processos locais de
desenvolvimento, é preciso ter em mente
que qualquer agdo nesse sentido deve
permitir a conexao do distrito industrial
com os mercados. A sustentabilidade é
mantida no longo prazo com a promogao
de um ambiente de inclusdo constante de
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negocios diversos e com distribuicao de
riquezas e elevacao do capital social por
meio da promogao e cooperacdo entre 0s
agentes do territorio.

Voltando a referir as mini-usinas
americanas, os lacos existentes entre o
pessoal das mini-usinas com os governos
estaduais e locais foram fundamentais para
garantir o sucesso dos empreendimentos.
Este acesso foi quase sempre arranjado
(brokered) pela agéncia de
desenvolvimento local ou regional. O
compromisso do Governo para com o
projeto ajudou a aumentar o valor da
empresa nos seguintes aspectos:

- Construcao e manutencao das
infraestruturas necessdrias para chegada e
safida de caminhdes nas usinas e acesso as
estradas interestaduais;

- Suporte aos contratos de longo prazo
de energia elétrica. A producao de ago é
intensiva de energia elétrica, portanto
devem ser negociadas clausulas contratuais
de diferenciacdo de preco e de
ininterrupgao do fornecimento de energia
elétrica, dando prioridade para a usina. Por
outro lado, um contrato de fornecimento
para uma mini-usina da base de carga para
a sobrevivéncia da companhia de
eletricidade. Na concepcao do projeto, a
maioria das usinas negociou contratos por
prazos nao inferiores a 10 anos com o
fornecimento garantido pelo Governo do
Estado.

- Todas as mini-usinas que partiram para
a inovacao através do processo CSP
(Continuos Strip Process ou placas finas)
tentaram e obtiveram
substanciais pelo desenvolvimento com
vistas a alavancar o empreendimento e

incentivos

reduzir o risco para o investidor.

- Créditos e isencdao de impostos
governamentais foram adicionados ao
pacote de incentivos condicionados a metas
a serem atingidas pelas usinas. Uma das
metas impostas foi a criacdo de novos
empregos

ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

Na andlise de viabilidade de novos
empreendimentos existe a tendéncia
correta de se focar na avaliagdo econ6mica
segundo as cinco forgas de mercado, ou na
avaliacao do balanco de forgas na situacao
de um negécio, conforme proposto por
Porter (1985). Ao se estudar o
desenvolvimento de mini-sidertrgicas de
aco plano nos EUA, ficou patente a
preocupacao dos empreendedores com a
rede de relacionamentos em torno destas
usinas, desde a conceituacao do projeto até
a operagao no dia-a-dia. Em trabalhos como
o de Zaleski (2000) e de Masutti (2005), sdo
tratados aspectos da formagao de redes
produtivas flexiveis, o que remete para o
tema da importancia das redes na
viabilizagdo do negécio. Uma proposta
decorrente do presente trabalho foi incluir
como responsabilidade dos principais
stakeholders, o desenvolvimento de uma
sétima forca® de mercado: o capital social
do empreendimento. Tal forca deve ser
capaz de aglutinar e consolidar os recursos
em torno do empreendimento, reforgar a
confianca da rede de relacionamentos nos
resultados do empreendimento e,
consequentemente, viabilizar 0
empreendimento. Com esta
contextualizacao os empreendedores

¢ Segundo Porter, sdo 5 as forcas de mercado — poder dos compradores, poder dos fornecedores, novos produtos, poder da
competicdo, e barreiras de entrada e de saida. A sexta forca, denominada COMPLEMENTORS, j4 foi proposta por Andrew
Grove (CEO da Intel). Ele propoe que o Pentium IV e o Windows-XP, por exemplo, sdéo complementors, assim como o ATM
para o Citibank. Uma caracteristica adicional dos complementors é o fato de também ajudarem os competidores.
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também definem as fronteiras de cada né
da rede, ou seja, modulam ou fracionam o
empreendimento de acordo com a
capacidade e competéncia de cada um dos
participantes. Nesta hora, a figura do
campeado (ou lider) e/ou o broker do
empreendimento é fundamental para
resolver conflitos de escopo (competigao)
entre os participantes dos nés da rede.

Arranjos produtivos sdo aglomeracoes de
empresas localizadas em um determinado
territério, que apresentam especializagao
produtiva concorrente e/ou complementar.
Os agentes produtivos destes arranjos
mantém algum vinculo de articulagao,
interacdo, cooperagdo e aprendizagem
entre si e com outros agentes tais como
governo,
instituicbes de crédito, ensino e pesquisa.

A ideia de territério ndo se resume apenas
a dimensdao material ou concreta da area
analisada. O territorio é uma rede de relacoes
sociais que se projetam no espago, onde a
dimensao constitutiva é econ6mica por
definicao, apesar de nao se restringir a ela.

A constituicao de redes e o uso da
informagdo na geracdo do conhecimento
para o desenvolvimento local também
constituem objetos de estudo importantes
na analise das relacoes entre atores
econdmicos, tais como as existentes entre
as empresas e outras organizagdes (governo,
universidades, institutos de pesquisa etc.).
A andlise de redes sociais pode ser usada,
também, para se compreender a relagao
existente entre firmas e empresarios nos
denominados clusters, ou arranjos
produtivos locais.

As teorias de desenvolvimento regional
tém sido alvos de grandes transformacoes,
em especial pelo surgimento de regides
dindmicas portadoras de um novo
paradigma industrial para o qual os ativos
intangiveis passaram a ser mais importante

associagdbes empresariais,
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que os tangiveis, e a flexibilidade e
capacidade de se antecipar as mudangas no
ambiente passaram a ser caracteristicas
fundamentais das empresas (veja Figura 2).
Mais do que isso, a andlise se desloca da
empresa individual para o ambiente que a
envolve, especialmente as redes de
relacionamento existentes entre os atores.

A andlise dos aglomerados de empresas
— clusters — passa a incluir as redes
existentes, que podem ser vistas sob duas
6ticas complementares: a dos individuos
envolvidos com as empresas (empresarios,
gerentes e empregados em geral), na qual
os lagos de amizade e conhecimento sao
relevantes para os contatos profissionais, e
das empresas e organizagoes (fornecedores
de todos os tipos, concorrentes,
universidades e associagoes etc.). Estudos em
varios paises demonstram que os sistemas
produtivos nos quais as redes de
conhecimento funcionam para diminuir o
custo de obtencao de informacao e aumentar
a criacao de conhecimento sao mais flexiveis
e dinamicos do que aqueles nos quais as
redes existentes nao funcionam dessa forma.

As inter-relacdes das empresas em uma
rede de producdao, como mostrado por Uzzi
(1996), estao baseadas nas relagoes sociais
e culturais, que formam a base da
comunidade local. Tal confianca é
adquirida, apés certo periodo de tempo,
por meio de contratagdes e recontratagoes
continuas, mediante acordos informais,
entre outros. E exatamente a presenca desse
ambiente sociocultural, institucional e
econdmico que forma a base para a
existéncia de externalidades econdmicas,
economias de escala, eficiéncia, economias
de aglomeracao, capacidade inovadora,
criatividade industrial descentralizada,
potencial para o desenvolvimento
endégeno no nivel regional e local, como
também especializagao flexivel.

Estudos sobre clusters, utilizando a
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Ativos tangiveis (a
propriedade € clara, sem
duvida, e pode ser
cobrada)

“Hard’

Direitos que podem ser comprados,

estocados e prontamente comercializados
desmembrados e (normalmente) protegidos

Vantagem competitiva sem  Potencialmente fatores
competitivos inicos que estio
dentro das capacitagdes da
empresa

“Softf” — dificil de isolar e

valor de mercado

Commodities (sem forma 4
ou corpo)

’ achar valor
{com forma ou corpo)

ATIVOS FISICOS CONTRATOS DE SUPRIMENTO
PP&E Licengas, cotas e franquias
Estoques PROPRIEDADES REGISTRAVEIS

Outros Originais protegidos por copyrights

ATIVOS ou patentes — filmes, muisica, obras
FINANCEIROS de arte, material cientifico, etc,
Caixa e equivalentes incluindo software comercializado
Securitics Marcas registradas
Tivestienion Projetos de design
OUTROS IPR
Marcas, know-how e segredos
comerciais

Figura 2 Recursos Empresariais para o Século 21
Fonte: Relatério do PRISM 2003, Comissao Européia

metodologia de andlise de redes sociais, sdao
amplamente divulgados. O capital social
contido nas redes de relacbes dos individuos
que atuam no cluster (ou a falta dele) pode ser
bem compreendido e visualizado com o uso
dessa metodologia.

Embora ainda ndo se possa dizer que a
analise de clusters configure uma éarea de
producao significativa, varios
empreendimentos ja antecipam a sua
formagdo. Também é comum encontrar-se no
Brasil, a implantacao de “distritos industriais”
como parte importante da politica dos
Governos locais.

MONTAGEM DA REDE SOCIAL

Como visto durante o estudo, o
empreendedor deve iniciar o seu processo
de “venda” do projeto para a sua propria
equipe. A equipe do projeto leva a proposta
para a comunidade selecionada para
avaliagao, construindo o 22 nivel de
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MAPA DE CAPACITAGOES
COMPETENCIAS Lideranca
Competéncias distintas  poder da fora de trabalho

Competéncias basicas  Organizacional (incluindo
(ou principais) redes)
Competéncias derotina  Mercado/ reputagio

Inovagdes/ P&D em
desenvolvimento

Renovagio corporativa

relacionamentos. O projeto de pesquisa de
Rosas e Candido (2008), por exemplo,
realizado na regidao do Cariri paraibano,
descreve as entidades normalmente
encontradas por um empreendedor ao
iniciar o processo de construcao de suas
relagcbes com a comunidade. Deve ser
observado que é
desenvolvimento de uma rede densa dentro
da comunidade. Neste estagio, ainda estd
sendo construido o suporte do projeto que
demanda lacos fortes e consistentes de
apoio. Seguindo as orientacdes das
pesquisas de Burt (2005), a rede
extracomunidade passa a ter uma
configuragdo esparsa com buracos
estruturais que vdao permitir ao
empreendedor o acesso aos recursos
necessdrios ao projeto a custos
competitivos, aumentando o desempenho
do empreendimento. Um exemplo da visao
geral da rede esta mostrada na Figura.3:

necessario o

Al
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Figura.3 Sociograma simplificado

Fonte: proposta do autor

A topologia da rede social esta detalhada em
forma hierdrquica na Figura 3. Observar que a
rede extracomunidade segue o enfoque da
andlise econdomica do empreendimento. Os
parceiros listados sao oriundos da lista de
recursos necessdrios para o empreendimento.

O nlcleo da rede tem na equipe do projeto
a sustentagdo do empreendimento. A equipe
de projeto normalmente é composta de 3 a 5
pessoas, incluindo o empreendedor; um
especialista com histérico de desenvolvimento
similar (normalmente é o préprio
empreendedor); o patrocinador que ird garantir
a compra de parte significativa da producao; o
representante da comunidade interessada na
implantagdo do projeto; e o agente de

desenvolvimento regional (que pode ser o
proprio representante da comunidade). Sendo
de suma importancia notar a relevancia destas
pessoas para o sucesso econdmico do
empreendimento.

Continuando com a construcao da rede,
tém-se varios atores da comunidade que devem
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rr,—""”Nﬁcleo da Comunidade - =

Nicleo Regional

Universo dos Stakeholders =

3
3 X
Prefeitura i

Bancos

ser trazidos para préximo do empreendimento
de modo a facilitar a “venda” junto aos demais
stakeholders localizados fora da comunidade.
Dentre estes atores da comunidade, é possivel
citar o centro comunitdrio; a rddio comunitaria;
as Igrejas; os sindicatos de trabalhadores e os
sindicatos patronais; as associagoes de classe
existentes na comunidade e que podem interferir
a favor (ou contra) o empreendimento; as
cooperativas de trabalhadores e de crédito; a
prefeitura, incluindo o prefeito, vice-prefeito,
secretdrios e outras pessoas chave; a Camara dos
Vereadores e demais pessoas chave eleitas ou
nao pelo voto da comunidade; as escolas de
formacao profissional ou ndo; potenciais parcerias
locais que podem congregar para a formagao de
prestadores de servigo para o empreendimento;
os empresarios locais ja estabelecidos; e
finalmente os potenciais clientes e fornecedores.
No caso do projeto proposto, refira-se aos
stakeholders da rede mostrada na Figura 4.
Para congregar todos estes stakeholders, a
equipe de projeto deve discutir o
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empreendimento focando nos beneficios para
a comunidade, para a regiao, para o Estado,

Construgio da
rede social

para os clientes etc. O conjunto desses
beneficios esta listado na Figura 5.

Formagao do

Hucleo da Rede

|

Formagio darede
extra-comunidade

Equipe de Projeto I | Rede comunitaria I

—Empreendedor
—Especialista
—Patrocinador
Representante da
[ comunidade
Agente de

—desenvolvimento
regional

| Centro
comunitario

—Radio comunitaria
—Igrejas
—Sindicatos

| _Associagoes de
classe
—Cooperativas
—Prefeitura

| _Camara dos
vereadores
—Escolas
—Parcerias locais

—Clientes potenciai
| _Fornecedores
potenciais

Rede de
stakeholders da
regiio

—Ferrovia Hovoeste
—TGB - GH
—Governo do Estado
| _Ageéncia de
Desenvolvimento
—Universidades

| _Colégios
profissionalizantes
—Clientes potenciais

| _Fornecedores
potenciais

—Empresarios locais

S

Rede de
stakeholders
externos

Bancos de
| financiamento
Fornecedores de
| equipamentos
—Siderurgicas
—Clientes potenciais
Fornecedores
"~ potenciais

Figura.4 Topologia da rede social necessaria para viabilizar o empreendimento

Fonte: proposta do autor

Avaliagio
economica do
projeto

I

[

Formagio da
equipe de projeto

—Empreendedor

projeto

Discussio do

Sobre o Suporte da
—Especialista Empr il nt le local
—Patrocinad
| Repr da Mi visio, Aprovagio do

Agente de
‘—desenvolvimento
regional

j
estratégia
—Premissas

| Recursos
necessarios

projeto
Viabilizagio da
infra-estrutura

Beneficios paraa

I
Requisitos
internos a

comunidade

Demanda de _ [—Energia elétrica
produtos

Compromisso da
o — Infraestrutura
mao de obra

Gas natural—|
Saneamento

basico
—Comunicagio

Rotas de acesso

1
Requisitos
Externos a

comunidade

Complementagio _ |

’ Compradores dos
da mao de obra .

produtos
Formagdo inicial da_|
mio de obra tFio maquina
Financiamento—| DRI

Suprimento de
materia prima

sensibilidade

na comunidade
Geragio de receita
de impostos

| Fixagio das

pessoas naregiio

Figura 5 Escopo da avaliacao econémica
de um empreendimento
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Disponibilidade de
—agua em volume
adequado
Estudo de impacto
| ambiental
Medidas de
—remediagio
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| _Zoneamento
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Lingotador

Fornos de redugio
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Como pode ser observada, pelo porte, a
construcao da rede é uma tarefa enorme e
complexa que nao pode ser ignorada ou
relegada a segundo plano. O sucesso ao
empreender e o desempenho do
empreendimento  estao
correlacionados ao estoque de capital social que
o empreendedor puder construir desses
relacionamentos. A rede é permeada pela
confianga dos stakeholders nos atores do projeto

e pelas normas e valores que eles/as transmitam.

diretamente

OFATORLIDERANCA

Um dos maiores desafios atuais que as
organizagbes enfrentam é encontrar pessoas
capazes de exercer, com exceléncia, o papel de
lideres. Os gestores, para que possam ter uma
atuagdo eficaz, precisam levar as equipes ao alto
desempenho. Os lideres devem estar atentos as
constantes mudangas que o mercado e a sociedade
demandam ja que a transformacao causa
resisténcia das pessoas. Para que isto ocorra, os
lideres devem participar de uma rede diversa e
com muitos buracos estruturais (Burt, 2005).

Existem dois tipos de lideres: os espontaneos e
os escolhidos. Os primeiros emergem
naturalmente gragas ao talento e ao
conhecimento. Os segundos sao pessoas colocadas
estrategicamente em uma posicao para lidar e
influenciar uma determinada equipe. A busca por
maior competitividade nos negdcios, que viabilize
melhores resultados econémicos e financeiros,
acaba sempre se deparando com os processos de
aumento de produtividade nas operagoes e na
necessidade de parceiros internos criativos,
adequadamente treinados e comprometidos com
a empresa. Para garantir o sucesso, € importante
que o lider tenha na sua rede de relacionamentos
um grupo coeso, em que a confianca é o fator
critico de sucesso.

Por exemplo, a mini-usina norte-americana da
Steel Dynamics (SDI) foi a Gnica das usinas que
comegou sem o suporte financeiro de uma
corporagao ‘holding’ (Menezes, 2008). A forte
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alavancagem (leverage) conseguida com a
instalacdo e a operagao bem-sucedida na
instalacao da primeira mini-usina de ago plano da
Nucor, permitiram que Keith Busse, seu lider e
sua equipe, obtivessem o estoque de capital social
necessario para a instalagdo de uma nova mini-
usina. Além disso, Busse era lembrado na cidade
como o “garoto da regiao que tinha uma colegao
de carros antigos”, conhecido e confidvel, segundo
as liderangas locais. Busse pode ser descrito como
um lider com conhecimento técnico e confidvel.

Para um empreendedor ser bem-sucedido
como lider, é preciso que ele ja tenha tido uma
experiéncia anterior em projeto similar. Bem-
sucedida ou mal sucedida, esta experiéncia
sempre ajudard na construgao do novo
empreendimento. O empreendedor traz no seu
curriculo o trabalho em outra unidade para
contribuir para o sucesso no novo
empreendimento. O seu capital social pessoal vai
além do sucesso em um empreendimento
vencedor.

PROJETO DE MINI-USINA EM MATO GROSSO DO SUL

O conceito empregado para o projeto foi
dividi-lo em 3 Fases. A primeira fase deve ser uma
laminadora, evoluindo para uma usina semi-
integrada a base de sucata (22 fase), comumente
denominada “Mini-Usina”, e finalmente, na 32
fase, integrada a upstream com produgao de
reduzido de minério de ferro. A implantagao é
planejada para ser harmonizada ao meio ambiente
e suportada pelas infraestruturas existentes.

Resumo do Projeto Siderdrgico Final

- Alocalizacdo da usina no Mato Grosso do Sul
garante o acesso a mercado regional de 1.9
milhdes de habitantes, com distancia média de
transporte inferior a 170 Km; A localizagdo em
Terenos, MS, é vantajosa devido a inexisténcia
de outros produtores instalados na regiao ou no
arco de 500 Km além do potencial de aumento
da comercializagdo dadas as perspectivas de
crescimento da regido como um todo;

- Proximidade dos insumos basicos necessarios
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ao projeto tais como minério de ferro fino ou
granulado, proveniente da RTZ ou da VALE em
Corumbad; gas natural da TBG; e energia elétrica
de termoelétrica local;

- Recebimento da matéria-prima e escoamento
dos produtos devera utilizar diretamente os canais
logisticos da rede ferrovidria da Novooeste e da
malha rodoviaria de Mato Grosso do Sul, com
pouco ou nenhum impacto nas vias municipais.

- Ago elétrico produzido a partir do ferro
esponja ou ferro de redugao direta (DRI) a ser
obtido em fornos alimentados por gas natural;

- A opgao pela MIDREXTM como fornecedora
da tecnologia DRI se deve primeiro a garantia de

sucesso do projeto do lider com mais de 30
milhes de toneladas produzidas anualmente em
instalagoes pelo mundo;

- Fabricagdo de laminados longos serd
constituida das seguintes unidades operacionais:

(1) Uma Aciaria composta de um Forno Elétrico
a Arco (EAF), um Forno Panela (FP) e uma Méquina
de Lingotamento Continuo (MLC), um Laminador
de Fio Maquina, com capacidade instalada de 150
mil toneladas/ano.

(2) Uma unidade de reducdo de minério de
ferro, Processo MIDREX, com capacidade instalada
de 300 mil toneladas/ano.

Desenho Esquematico da Usina

Diagrama 1 Diagrama
esquematico ao final das
3 fases

Fonte: proposta do autor
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DIAGRAMA DO PROCESSO PRODUTIVO DA FASE I
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Resultados Projetados a sensibilidade do resultado a variagoes de + ou
— 3% nas despesas operacionais totais (da ordem
A planilha abaixo apresenta o resumo das 3 de 70% do preco de venda do produto). A analise
fases, com projecao para 10 anos. Para fazer a de viabilidade técnica e economica utilizada
analise do resultado, foi inserida uma férmula do segue os modelos normalmente encontrados na
pacote @RiskTM que foi utilizada para analisar literatura (Behrens; Hawranek, 1991):
LUCROS EPERDAS Valores em (US$ mil)
Anol Ano 2 Ano3 Anod Anol Anoé Ano7 Anog Ano9 Ano 10
Receitas operacionais hrutas 97.500 136.500  195.000 208.000 208.000  208.000 273625 281275 308.050  308.050
Produgdo (Toneladas) 75.000 105000 150,000 160.000 160.000  160.000 184000  184.000 184000 184.000
DRI 54000  66.000 108.000  108.000
(3 impostos (13,34%) 17882 25034 35763 BRI BT BAL 50183 51586 36496 56496
Receitas operacionais liquidas 79619 111466 159237 169853 169853 169853 223442 229689 251554 251554
Despesas operacionais:
Méo-de-obra 1.352 1.352 1.352 2028 2028 2028 3.900 3.900 3.900 3.900
Matéria prima 69.525 97135 139050 130890 127626 132000 143401 141535 135003 135003
Gds natural 900 1.260 1.800 1.840 1.600 1.360 4.760 6.500 10220 10.220
Energia 1.238 1.733 2475 3.960 6.600 8.360 13.090 19.250 27302 27302
Subtotal 73015 101680 144677 138.718 137854 143748 165151 171.185 176.425 176.425
Despesas de manutengio 0 101 252 252 720 720 2621 8957 8957 8957
Consultoria tecnoldgica 200 100 50 200 100 50 200 100 50 50
Despesas de depreciagio 1.733 2.426 3.465 3.465 8.145 8.145 14.431 20817 20817 20817
Total das despesas operacionais 74947 104306 148444 142635 146819 152663 182453 201.059 206248 206248
Despesas Operacionais Totais 74947 104306 148444 142635 146819 152663 182453 201.059 206248 206248

71%

6

&

peracionats

Resultado operacional liquid 4672 7160  10.793 27218 23034 17.190 40989 28.630 45305 45305
Despesas adminisirativas e Comerciais

Saldrios e encargos 416 416 416 624 624 624 936 936 936 936

Despesas com Vendas 975 1.024 975 975 975 975 975 975 975 975

Total 1391 1.440 1391 1599 1599 1599 1911 1911 1911 1911

Despesas Financeiras

Juros sobre capital proprio 315 315 315 1035 1035 1035 6795 6795 6795 6795
Juros BNDES 3.780 3.780 3.780 12042 11664 11286 22383 22383 22383| 22383
Juros Terceiros 567 567 284 1296 1296 648 3240 3240 1620 1620
Total 4662 4662 4379 14373 13995 12969 32418 32418 30.798 30.798
Resultado total

Bruto antes de Impostos (1.381) 1.058 5.024 11.246 7.440 2622 6.660  (5.699) 12596 12.596

() Impostos - 339 1.608 3.599 2381 839 2131 - 4.031 4031

Liguido de Impostos (1381) 720 3416 7.647 5.059 1.783 4529  (5.699) 8565 8565

I laFase [ Zafwe 3a Fase

Planilha T Resultados Projetados Ano a Ano (10 anos)

Fonte: proposta do autor
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FLUXO DE CAIXA DO PROJETO Valores em (US$ mil)

Anol Ano2 Ano3 Anod Anos Anoé Ano7 Anod Ano?9 Ano 10
Capital Préptio 6.300 - - 14.400 - - 14.400 - - -
Empréstimo BNDES 47.250 - - 108.000 108.000
Empréstimo Terceiros 9.450 - - 21.600 21.600
TOTAL INVESTIMENTO
Desembolsos do Projeto 63.000 144.000 144.000
Amortizacdo dos Financiamentos
Empréstimo BNDES - 4725 4725 4725 15.525 15.525 15525 15525
Empréstimo Terceiros 4725 4725 10.800  10.800 - 10.800 10.800 -
Resultado Projeto (1.381) 720 3416 7.647 5059 1.783 4529 (5.699) 8.565 8.565
Depreciagio 1.733 2426 3.465 3.465 8.145 8.145 14.481 20817 20817 20817
Saldo de Caixa final 351 (1580) 2.156 6387 2321 5597 3485 (11.207) 3057 13857

| la Fase 3a Fase

VPL do projeto @ 20% aa. | 20% | 9.138 |

Osvaldo Galvao Caldas da Cunha

Planilha 2 Fluxo de Caixa do Projeto

Fonte: proposta do autor

O Fluxo de Caixa acima mostra o

cronograma dos investimentos, em cada
uma das fases, o cronograma de pagamento
dos empréstimos e o valor presente liquido
de US$ 9.1
descontado a 20% ao ano. O valor
presente liquido do investimento pode
atingir o minimo de US$ 3,7 milhoes,
considerada a variagao de 3% nas despesas
operacionais. Veja abaixo a analise de

milhdes com o fluxo

sensibilidade para outras variagdes no projeto.
Andlise de Sensibilidade

Na linha de base, o projeto apresenta VPL
(Valor Presente Liquido), com o fluxo de caixa
descontado a 20% ao ano, igual a US$ 9,138
milhoes (veja linha 3). Com o custo operacional
total variando + ou -3%, em torno de 70%, o
VPL varia entre US$ 6,32 e 11,85 milhdes.

ANALISE DE SENSIBILIDADE
Custo
Preco Fio | Preco DRI | Operacional
Tonelagem | Magq (U$) U$) Total Médio | NPV@20% | Obs
150.000 [ 1.320,00 637,50 69,0% 17.028 | Minimo US$ 11.772
155000 [ 1.300,00 637,50 69,8% 11687 | Minimo US$ 6.550
3 I 150,000 | 1.300,00 637,50 69,9% 9.138 | Minimo US$ 3.700
145000 [ 1.300,00 637,50 70,1% 6.590 | Minimo U3 2.092
150000 | 1.300,00 562,50 71,0% 3.800 [1% chance de valor negativo
150000 | 1.280,00 637,50 70,9% 1.106 | 27% chance de valor negativo

Fonte: proposta do autor

Resultado da anélise de sensibilidade:
1)Variagdo no volume de vendas produz

efeito de US$ 3 milhdes no Valor Presente
Liquido do projeto (refira-se as linhas 2, 3 e 4);

2)Variagao de US$ 20,00 no preco de
venda do fio maquina, produz enorme efeito
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no VPL (veja linhas 1, 3 e 6): variagao de US$
8 milhoes;

3)Variacao negativa de US$ 75 no preco
de venda do DRI excedente também reduz
significativamente o valor do VPL (veja
linha 5).
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Detalhamento dos Equipamentos

Para o célculo dos valores de investimento
foi utilizada a férmula:

14 —

410,59
B=(5)

OB

Onde:

- IA é o investimento siderdrgico tomado
como base;

- IB é o investimento que desejamos obter;

- QA ¢ a quantidade de toneladas-ano do
investimento tomado como base;

- QB é a quantidade prevista de toneladas-
ano do projeto;

- 0,59 é a constante utilizada como fator
para projetos siderurgicos.

(Fonte: BNDES)

RELACAO DE EQUIPAMENTOS
Item Conjunios Descricio Pais Fabricante Preco (US$) Total (US$)
1 1 Fotno em coluna Brasil 17200 17.200
2 1 Reformador de gds Brasil 9200 9.800
3 1 Recuperador de calor Brasil 5000 5.000
4 1 Aciatia Elétrica (EAF) Itdlia Danielle 22751 22751
5 1 Laminador de petfis longos EUA Morgan 21.908 21.908
] 1 Forno de Reagquecimento Italia Danielle 8.405 8.405
7 1 Lingotamento Continuo Espanha Russula 11.203 11.203
8 2 Ponte Rolante até 35t Brasil Durafetro 18.145 36.290
9 1 Subestagio 380 Kv Brasil Areva 37324 37324
10 3 Equipamentos de utilidades Brasil 2.000 6.000
11 1 Aciatia Brasil 7.372 7.372
12 1 Laminagio Brasil 202 2012
13 1 Oficina de Cilindros Brasil 763 763
TOTAL 186.028

Fonte: proposta do autor

(ONCLUSOES

Nao pode haver democracia e cidadania
onde nao existe um Estado verdadeiramente
legal e impessoal. Mas, como fazer surgir um
Estado em um pais com caracteristicas opostas,
onde o poder publico esta tao intimamente
ligado ao poder privado? A cultura brasileira
ainda traz bem nitida as imagens do individuo
e da familia, fazendo do Estado uma ampliacao
do circulo familiar. Para que a sociedade
trabalhe a favor da democracia politica, é
necessario que abandone a cultura do
familismo exacerbado e desenvolva o
associativismo e a cooperagao como forma de
desenvolvimento do empreendimento.
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No texto de Buarque de Holanda (2006),
O homem cordial, que caracteriza o brasileiro
nato, designa aquele para quem os vinculos
familiares e afetivos contam mais que a
lealdade ao Estado. Com a simples cordialidade,
segundo Buarque de Holanda, ndo se criam
os bons principios. “E necessario algum
elemento normativo sélido, inato na alma do
povo [brasileiro], ou mesmo implantado pela
tirania, para que possa haver cristalizagao
social”.

Pode haver cristalizagao social no entorno
de um projeto criado a partir de trocas, em
que a confianca, a honestidade e os valores
sao partilhados. Para o caso de insercao na
comunidade, a oferta de empregos, mais
receita de impostos e desenvolvimento
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regional, sdo moedas de troca de apoio politico
ao projeto. O modo desta formagao social
concorda com o conceito de redes sociais.

A solucdo regional segue o modelo norte-
americano de uma siderurgia de pequeno
porte, inovando tecnologicamente nao sé na
forma de como o ago é produzido, mas
também de como fica toda a estrutura da
inddstria

Neste trabalho foram examinados os
parametros fundamentais desta tecnologia de
producao de ago, quer seja a necessidade de
capital; a reducao do consumo de energia; a
preocupagdo com o meio ambiente na
comunidade onde se situa; como também o modo
de se aproximar das necessidades dos clientes.

A andlise do modelo regional para o Brasil,
deve se basear no framework utilizado para
definir as fronteiras do negoécio; para fazer a
avaliacao do crescimento (ou reducao) do
capital social entre os parceiros; e para ajustar
acordos (ou aliancas), com a finalidade de
desenvolver a confianca e manter a coesao
entre os participantes da rede.

A meta de vendas deve ser conseguida
através de parcerias locais, que detenham o
conhecimento de clientes e que servirdo de
promotores para os produtos da empresa.

A carteira de produtos da empresa deve ser
reduzida e padronizada para que a empresa
ganhe em produtividade, deixando a
customizacao dos produtos para os parceiros
comerciais (distribuidores).

A comunicagao é o recurso embutido que
associa a acao de entrega do produto com a
demanda do cliente. Devem existir linhas de
confianga circulando junto com as transagoes
comerciais, desde a concepcao do pedido até
a entrega final do produto ao cliente, ligando
pessoas (clientes, fornecedores e empregados)
e empresas, desenvolvendo e aumentando o
capital social da empresa.

Quando uma empresa é bem aceita por um
cliente e o cliente conhece bem as
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capacitagbes daquela empresa, através de
transagbes anteriores, as trocas sao feitas pelo
menor custo, garantindo beneficios méximos
para ambos e reduzindo o tempo e custo da
transacao.

A meta de produgdo deve ser conseguida
através da prética de gestdao enxuta. Quando
os empregados estdo compromissados, eles
assumem a cogestao dos resultados.

Para conseguir o compromisso dos
empregados, os trabalhos devem ser altamente
detalhados para que ndo deixem duvidas na
execugao. Cada empregado deve ser bem
treinado no processo pelo qual é responsavel
tanto produtivo quanto administrativo, e deve
ser incentivado para aprender os demais
processos, tanto a upstream quanto a
downstream. A empresa deve praticar o
empowerment dos empregados para que eles
se sintam donos, corresponsaveis pela
lucratividade da empresa. Os empregados
devem ser incentivados a melhorarem
continuamente os produtos e sempre
atenderem aos clientes quanto as especificagoes
de qualidade e usabilidade dos produtos.

Por outro lado, foi visto que o Brasil
apresenta um grande desafio para a produgao
regional de ago. A insuficiéncia de sucata em
quantidade que viabilize o suprimento
continuado para a aciaria elétrica de uma mini-
usina siderurgica, eleva o risco financeiro do
empreendimento e o nivel dos investimentos
necessarios para o desenvolvimento de uma
siderdrgica regional. Esta insuficiéncia esta
sendo suprida com investimento na produgao
de substituto de sucata a partir do minério de
ferro, um insumo abundante no Mato Grosso
do Sul e a pregos bastante compensadores. A
eliminagao do processo de reducao a base de
carvao vegetal (e também a carvao mineral)
coloca o projeto mais alinhado com as novas
dimensdes da economia mundial de
preservacdo do meio ambiente e
sustentabilidade corporativa.
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