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Resumo: O objetivo deste artigo é contribuir para o debate sobre as aglomerações produtivas e o desenvolvimento
local a partir de uma análise crítica do desenvolvimento do pólo moveleiro do Município de Votuporanga-SP. O foco
do estudo está voltado para a avaliação da interação entre as empresas na construção de capacitação local,
principalmente quanto à qualificação da mão de obra, e na difusão das inovações. Parte-se da hipótese que o papel
das empresas componentes do aglomerado produtivo não é linear, mas que estas podem dinamizar o conjunto do
aglomerado bem como as economias locais, através da interação sistêmica entre as empresas e o “ambiente” local.
Palavras-chave: governança; sistemas produtivos; interação.
Abstract: The aim of this article is to contribute to the debate on productive conglomerations and local development
beginning from a critical analysis of the development of the furniture sector in the Municipality of Votuporanga, in São
Paulo. The focus of the study concentrates on the evaluation of the interaction between the companies in the construction
of local training, mainly as to the qualification of the labourer, and in the diffusion of innovations. The initial
hypothesis is  that the role of the companies which are components of the productive conglomeration is not linear, but
that these can bring dynamics to the group of those conglomerated as well as to local economies, through the
systematic interaction between the companies and the local “environment”.
Key words: governance; productive systems; interaction.
Resumen: El objetivo de este artículo es aportar para el debate sobre las aglomeraciones productivas y el desarrollo
local a partir de un análisis crítico del desarrollo del polo mueblista del Municipio de Votuporanga-SP. El enfoque del
estudio está enderezado a la evaluación de la interacción entre las empresas en la construcción de capacitación local,
principalmente con relación a la calificación de mano de obra, y en la difusión de las innovaciones. Parte de la hipótesis
que el papel de las empresas componentes del aglomerado productivo no es lineal, pero éstas pueden dinamizar el
conjunto del aglomerado bien como las economías locales, a través de la interacción sistémica entre las empresas y el
“ambiente” local.
Palavras clave: gobernanza; sistemas productivos, interacción.

passou a ser novamente considerada como
instância analítica relevante nos anos finais
do século XX. Contribuíram para essa
abertura, as profundas transformações por
que vem passando o sistema produtivo mun-
dial que associadas à conformação de uma
nova ordem mundial implicou a readap-
tação e reestruturação de diferentes setores
produtivos. Esses processos vêm indicando
que a dimensão espacial, muitas vezes, é tão
importante quanto o próprio crescimento e
hegemonia dos mercados.

Por outro lado, vários exemplos mun-
diais, já clássicos, indicaram que a proximi-
dade geográfica foi fator fundamental para
explicar ganhos competitivos das empresas.
Foi o caso do desenvolvimento e, principal-
mente, do sucesso dos aglomerados de fir-

Introdução

Os estudos de aglomerados produtivos
que levem em conta sua dimensão espacial,
a diversidades das atividades envolvidas, a
presença de processos inovatidores localiza-
dos, o papel das instituições e o ambiente
sócio-econômico em que estão inseridos para
explicar sua dinâmica e melhorias de compe-
titividade vêm ganhando, recentemente,
maior atenção da literatura econômica.

De fato, a importância da concentra-
ção espacial como fator responsável pelo
aumento do grau de eficiência econômica,
já apontada por Alfred Marshall desde o fi-
nal do século XIX, e praticamente esquecida
pelas teorias econômicas que foram hegemô-
nicas ao longo de quase todo o século XX,
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mas eficientes e competitivas localizadas em
áreas específicas como o Vale do Silício, nos
EUA e na região conhecida como a Terceira
Itália. À medida que a realidade econômica
das últimas décadas foi mostrando o dina-
mismo de novos setores, de novas formas de
articulação entre eles, de melhor desempe-
nho competitivo das empresas e dinamiza-
ção das localidades onde estão inseridos, os
focos dos estudos foram se ampliando para
além da própria empresa, buscando enten-
der sua relação com as firmas e com as de-
mais instituições dentro de um espaço geo-
graficamente delimitado.

Assim, se a proximidade geográfica
mais recentemente voltou a ser uma ques-
tão importante para explicar a competitivi-
dade das empresas, também a paulatina in-
corporação de novas instancias analíticas,
tais como: a sinergia, as economias de aglo-
meração, as formas de aprendizado, de in-
teração, e principalmente de inovação, pas-
saram a caracterizar, em diferentes graus de
intensidade, os principais trabalhos que en-
fatizam o estudo das formas de articulação
como explicativas da força competitiva dos
aglomerados.

A maior parte dos estudos sobre aglo-
merações produtivas está voltada para a
análise dos casos localizados em países de-
senvolvidos. No caso dos países em desen-
volvimento a importância da interação en-
tre os diferentes agentes produtivos como
fonte geradora de inovações e de vantagens
competitivas também tem sido ressaltada.
Boa parte dessa literatura, no entanto, está
voltada principalmente para a análise de
casos em que há relações claras entre os aglo-
merados produtivos e o comércio internacio-
nal. Cabe assim questionar a importância
destes aglomerados e sua inserção com as
economias locais, suas potencialidades para
a construção de capacitação tecnológica, os
mecanismos e processos de aprendizagem e
as formas como se difundem as inovações.

1 Principais enfoques teóricos para o
estudo dos aglomerados em países em
desenvolvimento

Apesar do presente estudo estar foca-
lizado na avaliação da interação como es-
tratégia de crescimento e melhoria de capa-

citação, a questão da proximidade espacial
das indústrias e do local constituem referên-
cias teóricas importantes, porque podem ser
consideradas básicas para a compreensão do
crescimento dos aglomerados e das firmas,
para o aumento de sua competitividade e
capacidade inovativa. As possibilidades de
desenvolvimento do aglomerado e de melho-
rias na competitividade das aglomerações
aparecem, cada vez mais associadas às pos-
sibilidades de ações conjuntas e ao poten-
cial de formulação e implementação de po-
líticas públicas.

Nesta direção podem ser mencionados
alguns enfoques teóricos para os estudos dos
aglomerados. Os principais enfoques, toda-
via, não podem ser considerados excludentes,
pelo contrário há uma convergência bastante
clara quanto ao papel do local no crescimen-
to das firmas, no aumento de sua capacida-
de inovativa e na importância da articula-
ção entre os agentes como estratégia de ca-
pacitação e difusão da inovação.

Os dois primeiros enfoques aqui consi-
derados tratam os aglomerados como resul-
tado material das forças de mercado. A abor-
dagem denominada Nova Geografia Econô-
mica elaborada a partir dos trabalhos de
Paul Krugman (1991) evidenciou as possibi-
lidades de crescimento através do mercado,
advindas das ligações entre a geografia (o
local) e o comércio internacional. Nesta aná-
lise, apesar da importância local, não há es-
paço para políticas públicas; e está voltada
à inserção dos aglomerados nas cadeias glo-
bais. A abordagem denominada de Econo-
mia de Empresas (PORTER, 1998) enfatiza
a importância dos agrupamentos e de fato-
res locais que podem sustentar o dinamismo
de empresas líderes. A proximidade de for-
necedores e mesmo de empresas rivais são
fatores de incentivo à dinâmica industrial.
Nesse caso também, embora não haja um
papel direto para as políticas públicas, dado
que são as forças de mercado os principais
contribuintes do sucesso do agrupamento, o
governo pode e deve prover infra-estrutura,
educação e mesmo regras de concorrência.

As abordagens conhecidas como Eco-
nomia Regional (PIORE e SABEL, 1984), e
Economia das Pequenas Empresas e Distri-
tos Industriais (SCHMITZ, 1997; 1999), enfa-
tizam fortemente o apoio do setor público por
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meio de medidas específicas de políticas e de
cooperação entre as empresas do agrupamen-
to. O interesse mais recente da abordagem da
Economia Regional pelos agrupamentos sur-
giu a partir dos estudos sobre os distritos in-
dustriais italianos e, posteriormente, em ou-
tros países europeus e nos EUA (BECATINI,
1994; MARKUSEN, 1995). O resgate dessa
importância pela nova Economia Regional se
dá através da concepção de que os anos 1970
marcam o início de um novo paradigma de
desenvolvimento no qual o desenvolvimento
local é, antes de tudo, flexível capaz de adap-
tar-se a dados mutáveis e constitui alternati-
va para um desenvolvimento endógeno e
autocentrado (BENKO, 1996). A região é vis-
ta como um nexo de interdependências que
não são “comercializáveis”, ou seja, podem
gerar uma estratégia de diversificação e de
articulação das atividades com base na mo-
bilização de seus recursos (naturais, huma-
nos e econômicos) e de suas energias, apondo-
se às estratégias centralizadas de manejo do
território (SCOTT, 1998).

A abordagem relativa à aglomeração
de Pequenas Empresas e Distritos Industriais
aponta para a existência de forças delibera-
das de ação decorrente de cooperação cons-
cientemente buscada entre agentes privados
e do apoio do setor público, além das econo-
mias externas locais incidentais ou espontâ-
neas (SCHMITZ, 1997; 1999). Esta aborda-
gem está bastante relacionada ao estudo dos
aglomerados nos países menos desenvolvidos.
Em alguns estudos enfatizam-se as relações
entre os aglomerados e seus mercados atra-
vés de cadeias de “commodites”, que podem
ser caracterizadas por duas fases: cadeias
características de setores intensivos em capi-
tal e trabalho, e cadeias características de bens
de consumo intensivos em mão de obra. Esta
visão tem como foco principal a inserção dos
aglomerados locais nas cadeias globais.

Pode ser ainda considerada dentro
desta última, outra linha de estudo sobre
aglomerados locais apoiada mais fortemen-
te nos mercados nacionais, sem desprezar
sua relação com a globalização. O conceito
de “eficiência coletiva” definido como van-
tagem competitiva derivada das economias
externas locais e da ação conjunta é bastan-
te enfatizado e combina os efeitos espontâ-
neos (ou não planejados), daqueles conscien-

temente buscados ou, planejados (MEYER-
STAMER, 2000).

Uma última abordagem aqui mencio-
nada: conhecida como Economia neo
schumpeteriana sobre Sistema de Inovação,
enfatiza que a proximidade local facilita o
fluxo de informações e “spillovers” de co-
nhecimento. As atividades econômicas ba-
seadas em novo conhecimento têm grande
propensão a aglomerarem-se dentro de uma
região geográfica. Ressalta a importância das
instituições, de suas políticas, assim como de
todo o ambiente sócio cultural em que se in-
serem os agentes econômicos. Essa aborda-
gem também enfatiza o aprendizado por in-
teração (entre fornecedores, produtores e
usuários), em sistemas de inovação, que en-
volvem, além de empresas, outros agentes
particularmente, instituições de ensino e pes-
quisas nacionais, regionais e, principalmen-
te, locais (FREEMAN, 1995). Dentre os as-
pectos considerados condicionantes para os
processos de aprendizagem destacam-se o
uso de recursos e capacidades locais que de-
pendem em boa medida do modo de gover-
nança e da coordenação das interações den-
tro de um sistema. Entende-se por governan-
ça a coordenação entre os agentes institucio-
nais públicos ou privados presentes no inte-
rior do sistema local. A ação de governança
pode variar de forma interativa baseada em
níveis diferentes de relações entre os agen-
tes (HUMPHEY e SCHMITZ, 2000).

2 Objetivos e metodologia

O objetivo deste artigo é contribuir
para o debate sobre as condições de desen-
volvimento das aglomerações produtivas a
partir de uma análise do pólo moveleiro do
Município de Votuporanga -SP. O foco do
estudo está voltado para a avaliação da in-
teração entre os agentes locais na constru-
ção de capacitação local, principalmente
quanto à qualificação da mão de obra e di-
fusão das inovações. A justificativa para se
examinar o assunto fundamenta-se no fato
de que a experiência brasileira no estudo
desta relação é pouco conhecida, a despeito
da crescente preocupação com o tema na li-
teratura econômica especializada. Parte-se
da hipótese que o papel das empresas com-
ponentes do aglomerado produtivo não é li-
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near, mas que podem ser dinamizados pela
interação sistêmica dos elos da cadeia pro-
dutiva e o “ambiente” local. Essa interação
pode ser avaliada através do estudo das for-
mas de cooperação entre as empresas a par-
tir da coordenação das interações locais
(governança).

Do ponto de vista metodológico e da
pesquisa empírica buscou-se, primeiramente,
identificar a dinâmica da atividade empresa-
rial e as características mais gerais do pólo
moveleiro através da consideração de fases
de seu desenvolvimento. Nesse sentido fo-
ram ressaltadas as especificidades históricas
e regionais e as condições endógenas que per-
mitiram e explicam seu desenvolvimento.

Na seqüência (através de um conjun-
to de entrevistas em profundidade), buscou-
se identificar as instituições e agentes envol-
vidos, avaliar o nível de cooperação e gover-
nança por meio do estudo da interação en-
tre empresas e instituições públicas e priva-
das. Como recurso para a análise e não como
tipologia, foram estudadas cinco dimensões
principais por meio das quais buscou-se iden-
tificar formas e principais características da
interação entre empresas, fundações, insti-
tuições públicas e privadas, etc. e seus resul-
tados principais.

As principais dimensões investigadas
foram: 1) formas institucionais e privadas por
meio das quais são realizadas diferentes
modalidades de interação (formal e informal);
2) origem dos recursos financeiros para ações
cooperativas. Buscou-se, pelo conhecimento
da origem dos recursos conhecer o padrão de
relação entre as empresas; 3) nível decisório e
liderança. Se pertence a uma única organiza-
ção, ou pessoas; como ganha legitimidade; e
como são motivados para a ação. Em geral,
sempre identifica-se a influência de um líder
principal enquanto agente instituído e incenti-
vador da ação social e coletiva das empresas;
4) tipos e objetivos de projetos. Tentamos des-
cobrir a linha ou escopo de atuação, a forma
de condução dos projetos relativos à intera-
ção, os tipos de cooperação e as potencialida-
des de relacionamento entre as empresas.
Através de um aspecto que denominamos
pontos estruturais de contato procurou-se co-
nhecer se houve formação de um sistema de
redes com conexões, além do nível decisório
superior ou das lideranças, se houve de tro-

cas de conhecimento, identificando essas re-
lações e seu grau de interação; 5) resultados
dos projetos. Buscou-se identificar o papel dos
projetos cooperativos para melhoria da ca-
pacitação local, particularmente na qualifi-
cação da mão de obra e na difusão de inova-
ções, e também avaliar o papel da coopera-
ção para a melhoria da competitividade em-
presarial e do pólo como um todo.

3 O pólo moveleiro no município de
Votuporanga-SP

O Município de Votuporanga, locali-
zado em região Noroeste do Estado de São
Paulo e distante 520 quilômetros da capital,
centraliza uma região de produtores de mó-
veis. Em 1998 registravam-se na região a
existência de 350 empresas fabricantes de
móveis, dos quais 170 na cidade de
Votuporanga. Naquele mesmo ano, o núme-
ro de empregos era de 7.300 trabalhadores,
sendo que o emprego na década de 1990,
cresceu aproximadamente 4,0% ao ano.
Caracterizada pela forte presença de peque-
nas empresas, a produção está concentrada
em móveis residenciais, cuja participação é
de 94% (STIPP, 2002, p. 75).

Trata-se de área rica em mata nativa
que encontrou na madeira uma atividade eco-
nômica alternativa à atividade cafeeira des-
de as primeiras décadas do século XX. Nos
anos 60 começaram a surgir as primeiras in-
dústrias de móveis, mas foi na década de
1970 que grande número de pequenas e mi-
cro empresas começaram a se expandir e a
dinamizar suas atividades, sempre a partir
de intensa utilização de mão de obra e de
baixo valor agregado. Desde o início, o cres-
cimento consistiu e dependeu basicamente
do aumento do número de fabricantes e/ou
da entrada de novas PMEs (Pequenas e Mé-
dias Empresas), cujos novos proprietários
emergiam das empresas já existentes (anti-
gos funcionários) ou do comércio (lojistas ou
representantes comerciais) normalmente li-
gados ao setor moveleiro. Ao mesmo tempo
em que o número de empresas crescia, am-
pliavam-se as dificuldades: equipamentos
com tecnologias defasadas forçavam certa
especialização de mão de obra quanto à des-
treza e habilidade; falta local de matéria pri-
ma básica (já extinta a mata nativa) que pas-
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sa a vir de Cascavel-PR, incidindo fortemente
sobre os custos da produção.

No início dos anos 1970 foi criado o
PLAMIVO, Plano de Amparo e Incentivo In-
dustrial de Votuporanga, através de lei mu-
nicipal que autorizava a prefeitura a doar
terrenos no distrito industrial e conceder in-
centivos fiscais de 10 a 20 anos com o objeti-
vo de fomentar novas indústrias, geração de
empregos, aumento da produção e da arre-
cadação. Em 1975 foi criada a AIRVO, Asso-
ciação Industrial da Região de Votuporanga
que foi, efetivamente, quem deu origem às
primeiras formas de sinergia local e à for-
mação do aglomerado (STIPP, 2002, p. 80).

No final da década de 1970 e início dos
anos 80, a aglomeração das indústrias de
móveis de Votuporanga começa ganhar den-
sidade a partir das políticas públicas da
PLAMIVO e ações privadas da AIRVO. Nes-
ses anos, em conjunção com a contratação
de consultorias externas efetuadas pela
maior indústria da região, começa a propa-
gar-se uma nova “atmosfera industrial”, que
poderia ser identificada como um conjunto
intangível de ativos responsáveis pela per-
cepção inicial da importância das inovações
organizacionais dentro do aglomerado.

O número de empresas e o emprego
cresciam, mas incorporava-se pouca tecnolo-
gia. Em 1980, havia 136 empresas de mó-
veis que empregavam 2.228 pessoas. Em
1991 o emprego cresceu para 5.000, quase
sem aumentar o número de empresas, indi-
cando, ainda, elevada incorporação de mão
de obra e baixa utilização de tecnologia
(STIPP, 2002, p. 80).

4 Crise, associativismo e sobrevivência

Nos primeiros anos da década de 1990,
as dificuldades econômicas e administrativas
aumentaram, dado a ausência de novas tec-
nologias e design, a antiquada administração
das empresas, aliadas às dificuldades ma-
croeconômicas provenientes do Plano Collor
(redução e liquidez). Diante da forte crise e
de tais obstáculos, um grupo de empresários
ligados à produção de móveis e a AIRVO
empenhou-se em reverter as dificuldades.

O processo que se iniciou pode ser des-
crito como uma busca coletiva para a melho-
ria de eficiência e da competitividade. Foi um
movimento de articulação e de transforma-

ções nas interações entre firmas que se desen-
volveu ao longo da década de 1990 e acen-
tuou o caráter de interdependência, bem co-
mo o posicionamento frente ao mercado. Pos-
sibilitou melhor concorrência, viabilizou uma
acentuada cooperação interfirmas, geração
e difusão de inovações no interior destas.

As primeiras atividades ocorreram em
1992 quando os empresários, de forma asso-
ciativista, com apoio da AIRVO e parceira
com o SEBRAE/SP (Serviço de Apoio às Mi-
cros e Pequenas Empresas) criaram o “Pólo
de Desenvolvimento Moveleiro da Região de
Votuporanga”, denominado comercialmente
como “Interior Paulista Design” (IPD). Par-
tindo de uma proposta metodológica conce-
bida pela FIA/USP (Fundação Instituto de
Administração), conveniada à FEA/USP
(Faculdade de Economia e Administração da
Universidade de São Paulo), desenvolveu-se
o projeto “Pólo de Modernização Empresa-
rial para a Eficiência Coletiva”, cujo objeti-
vo geral era de estimular a cooperação entre
PMEs do mesmo ramo e setor.

O projeto Pólo visava melhorar a com-
petitividade individual de cada empresa. Ao
cooperarem entre si, viabilizavam atuação
conjunta, particularmente em projetos de
interesses comuns compartilhando custos e
benefícios. O principal foco era formar ou
fortalecer redes horizontais de cooperação,
possibilitando o acesso às novas tecnologias
de produção e gestão. Também se destacam
objetivos de estimular a capacidade associa-
tivista entre empresários, desenvolver a ca-
pacidade gerencial, aumentar a competiti-
vidade, racionalizar custos, formar novas li-
deranças, fortalecer as entidades de classe,
promover o desenvolvimento regional e par-
ticipar de novos mercados.

A partir desses objetivos foram sugeri-
das e discutidas várias propostas e alternati-
vas. Algumas de forma mais democráticas,
outras nem tanto. Voltavam-se basicamente
para: a gestão empresarial: sistema de controle
e informações gerenciais (estoque, produção,
fluxo de caixa), através do uso da informáti-
ca, análise econômica da empresa, apuração
sistematizada de custos, bem como da forma-
ção do preço de venda e sua política; a produ-
ção: central de compras para obter um maior
poder de negociação e baixar os custos das
matérias-primas, manutenção compartilha-
da, capacitação de RH (treinamentos, enfo-
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cando particularmente a área de “chão de
fábrica”, mas também pessoal indireto da
produção); marketing: direcionamento para
a produção do segmento de móveis “country”;
realização de feira anual na cidade, como
maneira diferenciada de showroon; marca
coletiva, aliado a controle de qualidade (das
matérias-primas e dos produtos acabados).

A implementação das propostas não foi
um processo fácil. Houve forte resistência de
empresários, principalmente quanto ao esti-
lo “country”. Os empresários locais começa-
ram a cobrar participação mais efetiva do
SEBRAE/SP, em detrimento da metodologia
FIA/USP. O convênio FIA/USP, bem como
convênio com FATEC (Faculdade de Tecnolo-
gia), não prosseguiram. Porém várias de suas
propostas, implantadas pela nova coordena-
ção do pólo, acabaram por frutificar, parti-
cularmente nas 14 empresas que incorpora-
ram desde o início o desafio associativista.

No mesmo ano, através de convênio
entre a AIRVO e o SEBRAE/SP, foi desig-
nado um coordenador do pólo, cuja atua-
ção levou a uma maior articulação, redirecio-
nando o processo e gerando novas oportu-
nidades para ações conjuntas.

A geração e difusão de conhecimen-
tos adquiridos durante esse processo foram
muito significativas e possibilitaram um
estreitamento maior nas relações empresa-
riais, fortificando a sinergia. Deve-se ressal-
tar a importância do coordenador dessas
ações cuja função, em muito se assemelhou
aos coordenadores nos distritos industriais
italianos. As iniciativas estudadas no cam-
po da cooperação mostram que houve um
processo de aprendizado e de descoberta de
potencialidades, tanto no sentido de preo-
cupação social, quanto em relação à forma
de atuação em rede e em interdependências.

5 A interação constituída

A partir de 1993 foram intensificadas
atividades visando capacitação nas áreas de
administração e finanças, produção e mar-
keting. As ações coletivas mais significativas
foram: a) alteração no layout produtivo de
diversas fábricas, reavaliação de funcioná-
rios e equipamentos, maior controle na qua-
lidade de matérias primas; b) profissionali-
zação das empresas, incremento à parcerias
e terceirizações, elaboração e utilização de

planilhas de custo, adoção de medidas de
estímulo à produtividade; c) redirecionamen-
to e marketing dos produtos, reavaliação dos
mercados, estímulo a qualidade, valorização
da marca, propostas de treinamento e pro-
fissionalização dos representantes comerciais
vinculados as empresas; d) planejamento de
curto, médio e longos prazos; estabelecimen-
to de projetos que seriam aplicados de for-
ma associativista em empresas, cujo término
levaria à implantação das normas NBR ISO
9000; organização de centrais de compras
que destinavam-se, basicamente, às empre-
sas de estofados.

Paralelamente, por meio de um pro-
cesso de capacitação do empresário local,
procurou-se criar uma visão mais abrangen-
te de mercado, de negócios e do desenvolvi-
mento regional. As avaliações e os resulta-
dos foram se desenvolvendo de forma con-
junta, proporcionando um feedback tanto
para os empresários quanto para os consul-
tores. Alicerçavam-se, no dia a dia, as expe-
riências adquiridas por ambas as partes.

Inicia-se em 1994, um grupo de Quali-
dade Total, orientado pelo SEBRAE/SP, que
em curto prazo e aliado aos projetos de
consultorias, resultou numa mudança de
patamar, em termos quantitativos e qualita-
tivos, de produção e produtividade. O pro-
jeto ISO-9000, inicialmente constituído pe-
las 24 empresas que originaram o pólo no
período anterior, com recursos provenientes
do CNPq, via projeto PATME, proporcionou
que as indústrias de móveis (as primeiras do
Estado de São Paulo) conseguissem obter o
certificado de qualidade ISO-9002.

Em 1998, o pólo moveleiro estava com-
posto por aproximadamente 350 empresas e
7300 funcionários diretos, representando
uma relação de 20,9 funcionários por empre-
sa, evidenciando uma grande concentração
de MPEs. A empresa de maior porte, opera-
va com 226 funcionários e produção de 380
sofás por dia, após esse projeto inovou no seu
processo produtivo ao trocar o sistema serial
pelo sistema de células de produção, saltan-
do para 300 funcionários, em 1998. Nesse
período, o salário dos moveleiros se benefi-
ciou duplamente, aumentando seu poder de
compra, como conseqüência do plano Real e
do piso salarial mais alto do país. Várias con-
quistas (cesta básica, convênio médico) de
forma indireta ampliavam seus rendimentos.
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A prática de não registrar formalmente o tra-
balhador ou mesmo pagar seu salário “por
fora”, comum nas décadas de 1970 e 1980,
foi reduzida (STIPP, 2002, p. 118).

Com a abertura do mercado nacional
e a possibilidade de importações de novas
tecnologias, basicamente máquinas e equi-
pamentos italianos e alemães - proporciona-
dos a partir de 1994 com a paridade cam-
bial e linhas de importações do BNDES, por
meio do FINAMIM - constatou-se a necessi-
dade de uma mão de obra com um novo
perfil e novas especificações. Para suprir tal
necessidade começou a esboçar-se o que vi-
ria a ser o Centro da Madeira e do Mobiliá-
rio (CEMAD), uma escola técnica para a for-
mação de mão de obra específica para a in-
dústria de móveis de Votuporanga e região.

A criação do Centro Tecnológico de
Formação Profissional da Madeira e do
Mobiliário (CEMAD) em 1999, deu-se por
convênio entre a recém criada Fundação
Votuporanguense de Educação e Cultura
(FUVEC) e o Ministério de Educação e
Cultura (MEC/SEMTEC/PROEP). Cabe
ressaltar que a FUVEC é mantida pela Pre-
feitura Municipal de Votuporanga, pela
AIRVO e pela Fundação Educacional de
Votuporanga (FEV). Esse convênio (nº 60/
99), possibilitou os recursos iniciais para a
construção do CEMAD, inspirado no Cen-
tro Técnico do Mobiliário (CETEMO), aná-
logo, de Bento Gonçalves (RS) e concebido
no padrão, SENAI/SP.

O CEMAD tem como objetivo a for-
mação de mão de obra moveleira especializa-
da, particularmente de nível básico e técni-
co, e a capacitação tecnológica das empre-
sas. Dispõe Salas de Tecnologia; Sala de De-
senho Técnico; Oficinas de Aprendizagem e
Laboratórios (CAD/CAM, Afiação de Fer-
ramentas e Ensaios). Em maio de 2000, assi-
na convênio com a Associação Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT) para venda e re-
passe de mais de 8,5 mil normas técnicas.

A preocupação com o conhecimento e
sua difusão gerou ações coletivas que possibi-
litaram também a criação, em 1999, do cur-
so superior de Tecnologia em Produção Mo-
veleira, no Centro Universitário de Votupo-
ranga (CEUV). Recentemente, com a apro-
vação do Fundo Nacional de Desenvolvimen-
to Científico e Tecnológico (FUNDETC) para
a criação do núcleo de desing e desenvolvi-

mento de novos projetos o CEMAD pode
ampliar suas atividades de capacitação de
mão de obra com desenvolvimento de pro-
gramas voltados para o design e criação de
novos produtos e processos.

Considerações finais

As participações da Prefeitura, de or-
ganismos educacionais como o SENAI, da
Faculdade de Tecnologia da Produção
Moveleira e do CEMAD foram fundamen-
tais para a qualificação da mão de obra, mas
a estrutura que mais merece destaque por
parte dos empresários é a AIRVO. Houve
grande adesão de empresários às ações que
possibilitaram, principalmente, reduções dos
custos, mas apesar dos benefícios coletivos,
muitos empresários não tiveram tal percep-
ção. Embora tenha havido grande peso na
instituição empresarial, paradoxalmente,
houve também dificuldade para a associa-
ção institucional. E, ainda hoje, boa parte dos
industriais considera a mão de obra o mais
importante fator de produção (produtivida-
de e salários são itens da maior relevância
na estrutura de custos), não ha clareza da
importância e do papel do aprofundamento
da capacitação nem das inovações.

Deve-se ressaltar que as dificuldades
para a cooperação associativa institucional
não significam que os empresários locais não
se organizem para defender seus interesses.
Ao contrário, sua capacidade de mobilização
é considerável, constituindo um grupo qua-
se uniforme quando a “estratégica regional”
é colocada em cheque, ou seja, interesses co-
muns quanto à manutenção ou ampliação
de riqueza e poder, entre outras coisas. Um
exemplo ilustrativo é o da negociação coleti-
va do trabalho, quando sua presença em ple-
nário mostra claramente uma proximidade
de interesses e alto grau de articulação.

Existe até o presente uma propensão à
falta de união dos empresários (amplificada
pela competição). Nesse sentido, a coordena-
ção do pólo adquiriu uma função de relevân-
cia, pois alicerçou a estrutura de governança,
ajudando a manter a ordem e minimizar os
rompimentos, afastando ações oportunistas
e reforçando o estabelecimento de contatos
baseados na confiança, que é importante com-
ponente dos custos de transação e, portanto,
geradores de mais vantagens competitivas.
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Quanto ao envolvimento de trabalha-
dores na produção moveleira observa-se que
ao longo do tempo houve uma verdadeira
“cultura” setorial na região, possibilitando
uma familiaridade da força de trabalho com
as práticas utilizadas, formando e acumu-
lando competências específicas, destreza e
habilidade por parte desses trabalhadores.
Tal situação é percebida pelos empresários
como um dado, e não como uma conquista.
Apesar das estratégias coletivas, do aumen-
to significativo da capacidade produtiva,
inclusive com ganhos de aprendizado, os em-
presários não foram capazes de gerar pro-
cessos de aprendizado voltados à inovação.
O sistema é frágil e muito dependente de
coordenação legitimada institucionalmente.

A cooperação funcional entre os tra-
balhadores é outro atributo a ser destacado
e permite um aprendizado informal, baixan-
do o custo de treinamento dessa mão de obra,
proporcionando um alto desempenho e,
consequentemente, uma boa produtividade.

Um levantamento feito pela AIRVO,
em 1994, constatou que nas 24 MPEs parti-
cipantes iniciais do programa ISO-9002, 86%
dos trabalhadores diretamente envolvidos na
produção não tinham o ensino fundamen-
tal completo. Com o incentivo para o retor-
no desse trabalhador aos bancos escolares
foram criadas vantagens ativas. Hoje, uma
empresa média conta com 9% de seus tra-
balhadores fazendo o curso de tecnologia da
produção moveleira, em nível superior.

Finalmente dois aspectos merecem ser
ressaltados: aspectos relacionados com a qua-
lificação da mão de obra, herança socio-
cultural e sinergia das instituições locais e a
presença de um agente coordenador inseri-
do político-social e culturalmente na localida-
de que, ao promover a interação entre insti-
tuições, a troca de informações e experiên-
cias, mediou o equacionamento de lógicas
opostas e o desenvolvimento de característi-
cas que propiciaram a cooperação. Apesar
das ambigüidades, conflitos e contradições
que ainda permanecem para serem compre-
endidos ou superados, a valorização do de-
senvolvimento local conquistada foi devida
ao avanço da interação e da melhoria na ca-
pacitação como estratégia de transferência de
conhecimento para a atividade produtiva.
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