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Resumo
Este artigo tem por objetivo analisar
os aspectos geradores e os fatores que
contribuem para a consolidação, de
duas redes sociais de pequenas em-
presas brasileiras que visam a criação
de oportunidade para entrada destas
empresas no mercado externo. O le-
vantamento empírico mostrou que
frente às adversidades as duas redes
tiveram trajetórias diferenciadas de-
vido principalmente devido às difi-
culdades do capital social interno.
Numa delas, a Altex, formada por
empresas de software, o capital soci-
al que suportaria a sua manutenção,
foi enfraquecido mediante a falta de
confiança e de um objetivo comum
entre os membros da rede quando o
apoio financeiro governamental não
foi aprovado. Na segunda rede, a
HTA, composta por empresas produ-
toras de peças para o setor aeronáu-
tico com o atentado de 11/09/2001
suas encomendas externas foram can-
celas devido às dificuldades das em-
presas aéreas no exterior. Neste caso,
o enfrentamento de problemas de for-
ma conjunta possibilitou o fortaleci-
mento da rede.

Palavras chave: Redes Sociais, Capi-
tal Social, Inovação, Desenvolvimen-
to Local.

Abstract
This article has the purpose to

analyze the main aspects and the
facts that’s contributed to its consoli-
dation, of two social networks form-
ed by some small Brazilian compa-
nies with the objective of building up
opportunities to get in the external
market. The empirical survey show-
ed that despite all the adversities, the
two networks had different trajecto-
ries although both had particular
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experiences with internal social ca-
pital. One of them, Altex, formed by
software companies the social capi-
tal that was meant to support its
maintenance, was weakened becau-
se of the lack of trust and common
objectives between the members of
this network when the government
financial support wasn’t approved.
In the second network, the HTA,
formed by companies that manufac-
ture and assemble devices for the
aeronautical sector with terrorism
act on 11/09/2001, all its external
orders were cancelled by the airline
companies that were having serious
financial problems.. In this case the
threat of common problems had
contributed to the networks fortifi-
cation.

Key words: Social Networks, Social
Capital, Innovation, Local Develop-
ment.
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Introdução
Este artigo aborda o processo de

formação de duas redes de empre-
sas nos seus primeiros anos e anali-
sa como o capital social impacta a
consolidação das redes frente às di-
ficuldades encontradas. Trata tam-
bém das motivações dos empreen-
dedores para buscarem se organizar
em rede frente às oportunidades ou
ameaças que suas empresas enfren-
tavam em separado.

As redes ALTEX de empresas de
software (RJ) e HTA rede de empre-

sas do setor aeronáutico (SP) busca-
ram por meio da formação de redes
se internacionalizarem. Desta forma,
a formação da rede tem relação com
a estratégia das empresas. Os dois
grupos de empreendedores que de-
cidiram participar das duas redes
vislumbraram possibilidades só que
neste caso verificaram que estas só
poderiam ser alcançadas coletiva-
mente.

No Brasil, entre os anos de 1995
e 2002, a indústria de tecnologia da
informação (hardware, serviços e
software) registrou alta de 11% ao
ano, média cinco vezes maior do que
a do Produto Interno Bruto (PIB)
naquele período. Hoje, o país tem
mais de 5,4 mil empresas na área de
software, é o sétimo mercado mun-
dial do setor e movimenta cerca de
US$ 7,7 bilhões por ano, quase a
mesma cifra do que é exportado pe-
los indianos. Na área do software,
mais de 90% das cerca de 5,5 mil
empresas são pequenas organiza-
ções, que sozinhas não teriam como
entrar no mercado externo. Por isso
é cada vez mais forte a formação de
consórcios entre as pequenas e mé-
dias empresas de tecnologia (SER-
PRO, 2004).

A indústria aeronáutica no Bra-
sil em 2005 teve uma receita de US$
4,3 bilhões, exportações de US$ 3,7
bilhões e 21.500 mil empregos dire-
tos conforme dados da Associação
Brasileira das Indústrias Aeroespa-
ciais do Brasil (AIAB)3.

A interação entre empresas, bem
como suas interações com outros ti-
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pos de organizações, abrangendo
aspectos como educação, treinamen-
to, pesquisa e desenvolvimento, fi-
nanciamento e apoio político, tem
um importante papel no processo de
conhecimento, criação e difusão de
redes sociais. Este artigo está estrutu-
rado da seguinte forma: o idem dois
abrange a revisão teórica sobre re-
des sociais e capital social, o item três
expõe a metodologia adotada, no
item quatro são apresentados os dois
estudos de casos e, por fim, no item
cinco, as conclusões.

Revisão Teórica
O estudo das redes visa entender

os antecedentes que impactam na
sua formação e forma; como se cons-
titui a sua organização visando ob-
ter cooperação mútua entre as em-
presas (mecanismos das redes) e, por
último o estudo dos principais mo-
delos de coordenação entre empre-
sas ou formas de redes sociais (for-
mas de redes).

As formas de diferenciação de
uma rede concentram-se na análise
do a grau de formalização, grau de
centralização e características dos
diferentes mix de mecanismos de
coordenação. Eles propõem uma
nova tipologia conhecida como Re-
des Inter-Empresariais, que podem
se apresentar como: Sociais, Burocrá-
ticas e Proprietárias. A crescente
importância das redes entre empre-
sas para a economia ocorre porque
estas possuem capacidade de regu-
larem modelos transacionais com-
plexos interdependentes, assim
como, da independência da coope-
ração entre as empresas. A formação
das redes entre as empresas permite
regular transações complexas e de-
pendentes e de cooperação (GRAN-
DORI and SODA, 1995). As ativida-

des das redes sociais e as caracterís-
ticas das empresas empreendedoras
podem ser dividas em três fases: mo-
tivação, planejamento e estabilização
(WILKENS 1979 apud GREVE e
SALAFF, 2003).

Os empreendedores usam as re-
des sociais para discutir os aspectos
relevantes na formação e no geren-
ciamento de um negócio. Os familia-
res (laços fortes) estão presentes em
todas as três fases de desenvolvimen-
to da idéia de uma nova organização.
(GREVE e SALAFF, 2003). Quanto
maior o grau de interação maior a
formação de canais de comunicação
disponíveis e assim a informação flui
mais facilmente aumentando o nu-
mero de transações entre os empre-
endedores (HANSEN, 1995). De acor-
do com Granovetter (1983) o enraiza-
mento social, que se origina da ativi-
dade econômica não pode ser anali-
sado sem a consideração do contexto
social em que ocorre.

O termo capital social foi original-
mente utilizado para descrever os re-
cursos relacionais enraizados nos la-
ços pessoais, que são utilizados no
desenvolvimento dos indivíduos nas
unidades sociais organizacionais.
(JACOBS, 1961, LOURY, 1977 apud
TSAI e GHOSHAL, 1998). Refere-se
às organizações sociais, como por
exemplo, as redes, normas, confian-
ça, facilidade de coordenação e coo-
peração com benefício mútuo. O ca-
pital social é um recurso produtivo,
que facilita as ações no ranking indi-
vidual organizacional feito para a
operação do negócio. Deriva-se da
perspectiva onde cooperação parado-
xalmente engloba a competitividade,
o compartilhamento de informações
para a obtenção de ganhos, a impor-
tância da reputação e a confiança na
reciprocidade e o jogo aberto nas re-
des sociais (FOUNTAIN, 1997).

Existem duas dimensões do ca-
pital social que podem ser resumi-
das na integração envolvendo o
enraizamento “embeddeness” através
de benefícios comuns sem custos e
sinergia que são boas relações atra-
vés das redes e de governança. As-
sim as pequenas e médias empresas
que buscam inovação através do
engajamento com programas públi-

cos voltados para inovação possivel-
mente possuem baixa integração
com as empresas da região, mas alta
sinergia com as metas desenvolvidas
pelos programas. Desta forma. é pos-
sível associar os quatro conceitos que
constituem o capital social como for-
ma de medir o grau de interação en-
tre as empresas que participam des-
ses programas governamentais de
inovação (COOKE e WILLS, 1999).

O capital social engloba muitos
aspectos do contexto social, tais
como, laços sociais, relações de con-
fiança e sistemas de valores que fa-
cilitam as ações individuais localiza-
das dentro de um contexto (TSAI e
GHOSHAL, 1998). As redes se de-
senvolvem quando um grupo de in-
divíduos ou organizações conta com
confiança e iniciam as trocas de in-
formações e canais de decisão mais
ou menos definidos entre seus mem-
bros (FOUNTAIN, 1997). O capital
social está constituído por três di-
mensões que são: social; relacional e
cognitiva (COLEMAN, 1990 apud
TSAI e GHOSHAL, 1998, p.465).

A criação de novos produtos ou
melhoria nos produtos existentes
parte de uma combinação de novos
recursos. Inovação requer diversos
“inputs”. Assim o processo de troca
e combinação de novos recursos
pode ser associado com inovação,
pois serve com indicados de criação
de valor (BARNIR e SMITH, 2002).
O capital social aumenta a habilida-
de de construir e usar a informação
porque a confiança nas relações au-
menta o fluxo de informação e traz
novas fontes de informação (FOUN-
TAIN, 1997).

As formas de capital social deri-
vam do engajamento de redes soci-
ais externas. Existem políticas que
suportam a inovação sendo construí-
das com base no capital social, enco-
rajando e incentivando a colabora-
ção e as redes entre pequenas e mé-
dias empresas, produzindo resulta-
dos significativos no desenvolvi-
mento do negócio, e inovações no
produto.

Metodologia
A abordagem adotada para esta

pesquisa é qualitativa. Este artigo é
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baseado na revisão de literatura, aná-
lise de documentos das redes ALTEX
e HTA, bem como entrevistas condu-
zidas com gerentes das empresas,
consultores e participação em even-
tos. Uma das co-autoras pesquisou
este tema na elaboração da mono-
grafia (QUINTANILHA, 2006).

Como primeiro objetivo especí-
fico, esse trabalho visa analisar com
o suporte da vasta literatura existen-
te sobre redes e capital social, a iden-
tificação de elementos e pontos cha-
ves da formação e manutenção das
redes empresariais. Para proceder a
análise das duas redes empresariais
foram abordados alguns elementos.
Com relação à constituição das re-
des buscou-se entender os objetivos
e a motivação dos empresários ao
buscarem este instrumento para
internacionalização das empresas.
Sob ponto de vista das redes: identi-
ficar aspectos principais da constitui-
ção, objetivos, desenvolvimento, o
contexto de sua criação e as caracte-
rísticas principais. Nesse trabalho
foram definidas duas hipóteses de
estudo relacionadas à constituição,
aos objetivos, ao desenvolvimento e
as razões que levaram à reunião das
empresas pertencentes às diferentes
redes estudadas. São elas:

H1: Existe alguma evidência de
que o apoio financeiro governamen-
tal é fundamental para a manutenção
das pequenas e médias empresas que
decidem pela formação de um con-
sórcio voltado para a exportação.

H2: Existe alguma evidência de
que a relação do capital social é fun-
damental para a manutenção das
redes sociais.

Estudos de caso
Neste item será realizada uma

análise das duas redes de empresas.
Tendo em vista que estas redes são
de setores econômicos distintos ini-
cialmente serão apresentados alguns
aspectos relativos às políticas públi-
cas e a inserção de cada setor no
mercado mundial. Desta forma bus-
ca-se contextualizar o momento em
que as redes foram criadas, as pers-
pectivas comuns das empresas par-
ticipantes e os resultados alcançados.
Considera-se que o fato das redes de

pertencerem a setores econômicos
diferentes não prejudica a análise,
pois o que se pretende é compreen-
der como o capital social pode influ-
enciar a manutenção das redes em
momentos de crise.

Rede Altex
O mercado brasileiro de TI totali-

zou US$ 16,2 bilhões em 2006, com
uma alta de 14,9% em relação ao ano
anterior segundo um estudo realiza-
do pela empresa IDC Brasil de inte-
ligência de mercado que aponta as
tendências de TI no Brasil. Para a
IDC Brasil a maioria dos países da
América Latina possui “setores vir-
gens” a serem explorados, especial-
mente o de pequenas e médias em-
presas. A expectativa é que entre
2007 e 2008 o mercado de serviços
ultrapasse o de hardware. Em 2006
o setor de hardware representou
44% do mercado de TI, seguido pelo
de serviços, com 40%, e de software
com 16% (ABES, 2005).

Este setor promissor teve suas
bases na política informática do go-
verno brasileiro. Esta possui alguns
marcos expressivos. Um deles foi a
primeira Lei de Informática (Lei nº.
7.232/84) que gerava a reserva de
mercado nessa área para empresas
brasileiras.4 O fim da reserva de mer-
cado, ocorrido em 1991, possibilitou
uma profunda transformação tanto
nas políticas nacionais como na con-
formação desse setor econômico. No
plano das políticas de governo, o
foco foi modificado, passando de
hardware para software. Por ocasião
do Simpósio Brasileiro de Engenha-
ria de Software, em 1991, consoli-
dou-se a idéia de criação no país de
uma indústria produtora e exporta-
dora de software, que se consolidas-
se até o ano 2000. O Conselho Naci-
onal de Desenvolvimento Científico
e Tecnológico (CNPq) criou, então,
o Programa Nacional de Software
para Exportação, o SOFTEX 2000, em
1992. Este programa teve como ob-
jetivos iniciais: a implantação de ati-
vidades de desenvolvimento de
software para exportação como fon-

te geradora de divisas; a implanta-
ção e/ou consolidação de centenas
de empresas de pequeno/médio
porte que acumulassem conheci-
mento especializado em segmentos
do mercado de software com compe-
titividade a nível internacional; a cri-
ação de um plano qüinqüenal e de
um esquema de geração de empre-
gos no setor que fosse aceito pelos
seus membros.

Em 2000 foi tomada a decisão de
se ter um espaço físico para abrigar a
Fundação Parque de Alta Tecnologia
(FUNPAT) e as empresas de alta
tecnologia que quisessem se instalar
em Petrópolis, cidade da região me-
tropolitana do Rio de Janeiro. A
FUNPAT foi uma das principais res-
ponsáveis pela ligação das empresas
que constituíram posteriormente a
rede, pois sua principal função era de
atrair que novas empresas para que
essas se instalassem dentro do con-
domínio empresarial. Em abril de
2002, a SOFTEX aprovou a proposta
da FUNPAT de abrigar o vigésimo
núcleo SOFTEX do país e o terceiro
do Rio de Janeiro, com ações volta-
das para a Região Serrana Fluminen-
se, denominado Núcleo SERRA-
SOFT. Esta iniciativa recebia na oca-
sião um amplo apoio de instituições
locais oriundas de diversos setores,
como organizações de apoio a empre-
sas, governo local e estadual, institui-
ções de ensino e pesquisa que já esta-
vam se mobilizando para implantar
nesta cidade uma Tecnópolis com
foco nas áreas de áreas de biotecno-
logia, telecomunicação e desenvolvi-
mento de software (ROCHA, 2002).

O financiamento da SOFTEX é
dirigido para as empresas de Soft-
ware interessadas em exportação
por meio de feiras, missões, envio de
delegação internacional, consulto-
rias específicas, etc. Essas empresas
se cadastraram informando o país e
as verticais setoriais. As empresas
com maior porte ou as principais re-
des são geralmente selecionadas por
apresentarem maior facilidade e ca-
pital disponível para investir na
internacionalização. 5
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Para implementar a política de
promoção das empresas que dese-
jam exportar e atrair investimentos
para o país o governo brasileiro ins-
tituiu uma política que é coordena-
da pela Agência de Promoção das
Exportações (APEX). Uma de suas
atividades é estimular e facilitar a
inserção das empresas de pequeno
e médio porte no mercado interna-
cional aumentando, de forma sus-
tentada, sua participação nas expor-
tações brasileiras por meio de con-
sórcios ou cooperativas e produto-
res. Dentro desse contexto existia um
interesse da APEX junto ao SOFTEX
de financiar projetos de Software.
Foi criado um projeto piloto cuja ela-
boração levou um ano, e várias em-
presas foram incentivadas a se ca-
dastrar para receber esses recursos
financeiros. A SERRASOFT de Pe-
trópolis fazia interface com empre-
sas da França, como parte do proje-
to APEX.6

A ALTEX surgiu a partir da
constatação de dois empresários de
Petrópolis, em visita patrocinada pelo
SEBRAE a uma feira de tecnologia na
Espanha. Eles constataram a total
ausência de representações brasilei-
ras no mercado externo. De volta, eles
procuraram apoio para identificar
canais e formas de penetração nesse
mercado (BARRETO, 2006).

As empresas que formam a ALTEX
são micro-pequenas empresas que
ou prestam serviços de consultoria,
ou produzem softwares. As empre-
sas fazem o mesmo tipo de produ-
to7, que relaciona-se com uma das
características da formação da rede
burocrática simétrica devido à pre-
sença de formalização (um contrato

que define a sua organização) e a
existência de interesses e acordos
comerciais e, de todas as empresas
constituintes serem do mesmo setor
econômico. Esse tipo de rede possui
um controle central, que no caso da
ALTEX, remonta na sua estrutura,
através de um estatuto com as regras
e as características da rede Grandori
e Soda (1995).

A missão da ALTEX é “Atuar
junto às organizações públicas e pri-
vadas, nacionais e internacionais e
na esfera dos agentes diplomáticos
atuantes no mercado, no sentido de
realizar negócios e obter recursos
estratégicos, materiais e financeiros,
disponíveis no âmbito de entidades
de fomento e de programas de apoio
ao desenvolvimento do mercado de
software brasileiro, promovendo o
crescimento e a excelência, no desen-
volvimento e comercialização de
produtos e serviços das empresas
associadas” (ALTEX, 2005).

As empresas que constituem a
ALTEX são a ASJB Consultoria, WJ
Informática, Websoftware, Eschola.
com, Diagnosys Consultores Asso-
ciados, RPG Soluções, AM&P IT
Consulting, CMSP – “Cash Manage-
ment Systems and Process”, Grupo
Viarede, HanD Soluções Tecnológi-
cas Ltda.

Assim, os principais quatro as-
pectos que influenciaram a formação
da rede foram: 1) Desejo de alguns
empresários em formar uma estru-
tura de cooperação mútua;

2) Grande rede social entre as
empresas facilitando os contatos e o
desenvolvimento da idéia para a cri-
ação de um consórcio voltado para
a Exportação. Esse aspecto pode ser
associado com a dimensão social e a
dimensão cognitiva do capital do
social conforme TSAI e GHOSHAL
(1998); 3) Busca pela internacionali-
zação e exportação com a criação de
um portfólio único de produtos e a
possibilidade de fazer parte dos in-
centivos propiciados pelos projetos
da APEX de exportação; 4) Ajuda de
instituições como SEBRAE/RJ, SER-
RASOFT, ADR, etc.

Segundo menciona GRANOVE-
TER (1983), as pessoas que compar-
tilhavam laços fortes em geral parti-
cipam de um mesmo círculo social e
as que têm um laço mais fraco são
justamente importantes porque
conectariam vários grupos sociais. A
formação da ALTEX partiu desse
princípio, uma vez que, ocorreu no
mesmo círculo social, pois os co-fun-
dadores e donos de duas das empre-
sas são amigos de longa data (laço
forte), e a rede cresceu em sua am-
plitude devido aos laços fracos, ou
seja, as demais empresas e institui-
ções que estavam envolvidas no pro-
jeto.

As redes burocráticas simétricas
necessitam de apoio governamental,
ante a dificuldade de iniciar e man-
ter a cooperação buscando inovação.
No caso a ALTEX, uma das principais
razões motivadoras da construção na
rede foram a possibilidade de obter-
se financiamento externo as empre-
sas que se constituíssem em redes vi-
sando a exportação de software. O
apoio da ADR, do SEBRAE, e do
RIOSOFT, assim como de todos os
envolvidos no projeto, foi fundamen-
tal para a criação da rede. GRAN-
DORI e SODA (1995) argumentam
que o apoio público remonta da
regulação da cooperação entre as
empresas que configuram as redes e
a interdependência sobre as outras
empresas competitivas.

A ALTEX visava obter os recur-
sos propiciados pela SOFTEX. Foi
criado um projeto piloto para a
ALTEX em torno de R$ 880.000,00.
Porém este projeto não foi selecio-
nado pelo SOFTEX que decidiu fi-
car com seis mercados principais e
seis secundários totalizando 4 mi-
lhões de reais. A França ficou como
mercado secundário e como conse-
qüência o projeto da ALTEX por
meio do SERRASOFT com França
não recebeu apoio financeiro ocasi-
onando uma desarticulação das em-
presas pertencentes à rede. As bases
da atuação da ALTEX foram às mis-
sões a países na Europa e América
Latina. Nessas missões as empresas
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preparavam o portfólio de produtos
e serviços e apresentavam as empre-
sas da região. Após a Missão de Por-
tugal a ALTEX foi desfalecendo e
enfraquecendo. As pequenas empre-
sas aos poucos foram se retirando
pela falta de contratos que fomentas-
sem seu desenvolvimento e por fal-
ta de recursos financeiros para man-
ter as atividades de apoio à exporta-
ção. As principais falhas quanto ao
gerenciamento dessa rede podem ser
atribuídos a alguns fatores tais como:
empresas pequenas, heterogêneas e
concorrentes entre si; falta de concei-
to e estudos de associativismo; dis-
pensa das etapas de associativismo,
dado que a rede se construiu em
quatro meses.8

As disputas internas entre as em-
presas não permitiram que elas mon-
tassem uma carteira de serviços úni-
ca e a falta de recursos financeiros de
apoio a essas pequenas empresas
uma vez que o projeto SOFTEX com
a França não foi adiante. As empre-
sas não atingiram seu objetivo prin-
cipal que era à exportação, porém
atingiram outros objetivos, como por
exemplo, a experiência e o aprendi-
zado sobre formas de cooperação no
mercado local. Aprenderam a se
apresentar externamente e trabalha-
ram o marketing em conjunto.9 Em-
bora tendo um aprendizado no pro-
cesso sobre formas de cooperação e
resultados econômicos satisfatórios
para algumas das empresas da rede
a sua desarticulação frente à negati-
va de recursos governamentais para
consolidação de suas atividades de-
monstram que o capital social neste
caso era incipiente para a manuten-
ção da rede.

Rede HTA
Para compreender o contexto da

formação desta rede é importante
abordar alguns aspectos do setor
aeronáutico brasileiro, sua inserção
no mercado mundial e a criação da
Embraer (Empresa Brasileira de Ae-
ronáutica, S.A.).Durante o regime
militar no ano de 1969 a Embraer foi
fundada através da concretização de
um antigo projeto de militares da
Aeronáutica e da força aérea brasi-
leira de constituir uma indústria ae-

ronáutica no país. O projeto priori-
zava a utilização de recursos huma-
nos de alto nível, que poderiam ab-
sorver tanto conhecimento tecnoló-
gico como buscar soluções dentro do
contexto nacional, devido à depen-
dência de produtos industrializados
vindos do exterior. Devido a situa-
ção do mercado e da indústria bra-
sileira, e para criar condições propí-
cias ao desenvolvimento da indús-
tria aeronáutica, as principais lide-
ranças optaram por desenvolver an-
tes uma escola de engenharia aero-
náutica e um centro de pesquisa so-
bre tecnologia aeronáutica, que são
o Instituto Tecnológico da Aeronáu-
tica (ITA), pesquisa científica no se-
tor aeronáutico (Centro de Tecnolo-
gia da Aeronáutica (CTA) e a Em-
braer encarregada da produção.  O
ITA e o CTA foram os irradiadores
de tecnologia, permitindo sua fixa-
ção, e atuando como suporte para a
formação de inúmeras empresas, em
geral fundadas por ex-estudantes do
ITA, das quais a mais importante
delas viria a ser a Embraer. Ao lon-
go dos anos, seus laboratórios evo-
luíram para estruturas mais comple-
xas, em função da demanda e dos
novos conhecimentos, dando lugar
aos três institutos atualmente exis-
tentes: o Instituto de Aeronáutica e
Espaço (IAE), o Instituto de Estudos
Avançados (IEAv) e o Instituto de
Fomento e Coordenação Industrial
(IFI). (FORJAZ, 2005) 10

Em 1992 ocorreu o páis uma pro-
funda mudança estrutural que levou
à privatização de diversas empresas
inclusive a Embraer. A estratégia de
produção e inovação na Embraer é
baseada nos seguintes aspectos:

1) A competência essencial da
empresa está na excelência do design
e na integração de um sistema alta-
mente complexo de produção, jun-
tamente com o marketing e serviços
técnicos.

2) A sua estratégia está baseada
na globalização e na de-verticaliza-
ção do processo de produção. A
Embraer utiliza intensamente técni-
cas modernas de engenharia simul-
tânea e co-design com seus fornece-
dores, além de tecnologias de infor-
mação de ultima geração para mo-
delagem tridimensional e virtual de
seus projetos, com ênfase no reuso
do conhecimento para diminuir os
riscos envolvidos em projeto de
grande envergadura e no padrão de
competitividade do setor. (FORJAZ,
2005).

Em 1997, o governo municipal
criou uma agência – Secretaria de
Desenvolvimento Econômico (SDE)
– com o objetivo de incentivar o de-
senvolvimento local e atrair novos
investimentos produtivos para a ci-
dade. Esta agência juntamente com
a Embraer propôs a instalação de um
complexo industrial aeronáutico
numa área de 200.000,00m² onde 15
empresas seriam implantadas. Em
paralelo a SDE com o apoio da Fe-
deração das Indústrias de São Paulo
(FIESP), iniciaram um segundo pro-
jeto, a formação de uma rede de pe-
quenas empresas de fornecedores de
componentes para a Embraer. Como
resultado uma nova empresa foi cri-
ada: High Technology Aeronautics
(HTA) (CASSIOLATO, BERNAR-
DES e LASTRES, 2002).

A HTA é formada por uma asso-
ciação de 11 empresas, todas atuan-

8
Quintanilha, T. entrevista com Cláudio Seixas, Relações Externas da Websoftare, Presidente da Altex

em 20/10/ 2006
9

Quintanilha, T. entrevista com Marcelo Amaral, ex-consultor da Serrasoft, em 01/11/2006.
10

A história da EMBRAER divide-se em quatro fases. O início da empresa é resultado das ligações

produtivas entre uma instituição militar de orientação estratégica-tecnocrática, e técnicos do setôr

público, apoiadas por financiamento e suporte técnico estatais. A segunda fase, de crescimento, resul-

ta de uma gestão eficáz (e empresa é do estado, mas é gerida de acordo com normas privadas, sob a

alçada de um gerente especialmente competente), da capacidade de estabelecer ligações com em-

presas privadas internacionais, e da capacidade de concentração no mercado de exportação. A terçeira

fase inicia-se com a crise da dívida dos anos 80, com a qual a empresa entra em crise, agravada pela

queda nas encomendas (o fim do conflito na Angola e da guerra Irão-Iraq são causas parciais), a

adoção de critérios de gestão políticos e não estritamente econômicos, e pela saída do gerente histó-

rico da empresa. A quarta fase é de recuperação, e está ligada à privatização em 1994, ao retorno do

gerente antigo, a uma profunda re-estruturação, e à reoreintação da produção. (GOLDSTEIN).
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do no setor aeronáutico. Foi funda-
da em 2002 contando com o apoio
da APEX agência do Governo res-
ponsável pela promoção as exporta-
ções, estando situada na cidade de
São José dos Campos - onde está lo-
calizada a Embraer. O principal ob-
jetivo da HTA é facilitar as exporta-
ções minimizando os custos fixos e
aumentando a produção de compo-
nentes domésticos na cadeia de for-
necedores da aeronáutica. Trinta e
seis empresas que potencialmente
poderiam fazer parte do projeto fo-
ram identificadas e dezessete foram
selecionadas para participar na fase
piloto (veja Quadro 1). Com o con-
sórcio cada empresa não precisa gas-
tar individualmente para fazer a sua
internacionalização. O Programa da
APEX consistia no financiamento e
na manutenção da rede, pois para
cada R$1,00 colocado pela APEX o
conjunto das empresas coloca outro
R$1,00.11

Estas empresas fazem parte do
terceiro nível de parceiros da rede
constituída pela Embraer - os sub-
contratados. A HTA domina o ciclo
tecnológico aeronáutico completo,
desde os serviços de design, enge-
nharia de projeto e as fases de ma-
nufatura, apresentando uma mar-

gem potencial para o fornecimento
externo, além do próprio mercado
interno (BERNARDES e OLIVEIRA,
2002). Estas empresas constituintes
da HTA participam da cadeia aero-
náutica através de um regime de
subcontratação direto com a EM-
BRAER e este fato representa uma
de suas principais ameaças pelo ris-
co desta procurar empresas para se-
rem suas fornecedoras diretas devi-
do a fatores como qualidade e pre-
ço. Neste caso, perderiam o cliente
Embraer e passariam a ser subcon-
tratadas dos fornecedores diretos.
Em face do programa de adensa-
mento industrial da Embraer, e con-
siderando o aumento da entrada de
empresas multinacionais no Brasil as
empresas optaram por criar a HTA
tendo como principais objetivos a
viabilização das exportações, au-
mento da nacionalização dos supri-
mentos da cadeia produtiva aero-
náutica e a diminuição da dependên-
cia de um único cliente.

Devido à nova política de supri-
mentos da EMBRAER, as empresas
que passaram a constituir a HTA fo-

ram pressionadas e estimuladas a
buscar sua independência via asso-
ciações ou novas formas de coope-
ração, visando assegurar a própria
sobrevivência nesse mercado12. O
relacionamento entre a HTA, suas
empresas e a Embraer baseia-se no
fato da maioria destas empresas te-
rem sido fundadas por ex-funcioná-
rios da Embraer, que trouxeram ao
grupo conhecimentos adquiridos em
mais de 20 anos de experiência em
diferentes áreas de atuação, bem
como os laços fracos (Granovetter,
1983) que possibilitam sua inserção
neste mercado.

As empresas que pertencem a
HTA têm participado de progamas
aeronáuticos brasileiros com suas
tecnologias que abrangem desde a
Engenharia e Projetos até a Fabrica-
ção e Montagem, aplicadas em ae-
ronaves à hélice, à jato e até aerona-
ves militares e  quase todas possu-
em as certificações ISO9000 e NBR
15100 / AS9100. (CASSIOLATO,
BERNARDES e LASTRES, 2002).

Atualmente a rede possui acima
de 1.100 empregados com mais de

Firms
Origin of Localizaion in the state

Área
capital of São Paulo

Akaer Local São José dos Campos Project engineering
Alltec Local São José dos Campos Composites
Autômota Industrial Local Taubaté Parts and components
Carpini & Marques Indústria Local Caçapava Parts and components
Serviços Especializados
Elaine Ferreira Pereira Local São José dos Campos Parts and components
LEG – Engenharia e Comércio Local São José dos Campos Parts and components
LS Neves & Cia Local São José dos Campos Parts and components
Metinjo Metalização Industrial Joseense Local São José dos Campos Parts and components
Mirage Local São José dos Campos Parts and components
New Plotter Engenharia Local Caçapava Parts and components
Poly Cad Engenharia e Comércio de
Informática
SPU Indústria e Comércio de Peças Local Caçapava Parts and components
Satus Usinagem Mecânica Local São José dos Campos Parts and components
Tecplas Indústria e Comércio de Fibras Local São José dos Campos Composites
Aeroserv Local Jacareí Parts and components

Source: HTA – High Technology Aeronautics.

Quadro 1 – Empresas participantes da fase piloto da HTA

11
Palestra de Urbano Araújo, Presidente da HTA no XVI Seminário Nacional de Parques Tecnológicos e

Incubadoras de Empresas, Salvador, 23/08/2006.
12

Idem.
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35 engenheiros especializados na
área de manufatura, qualidade e
logística e mais de 42.000 m2 de área
industrial. A rede em 2005 possuía
um faturamento de 20 milhões de
dólares e desta quantia são proveni-
entes de exportação 2 milhões de
dólares. Esses valores não são pro-
porcionais entre as empresas, vari-
ando de acordo com o montante que
cada uma exporta. Desde sua funda-
ção, as empresas que compõem a
rede têm marcado presença e conso-
lidando sua marca nas principais
Feiras Aeroespaciais do mercado
mundial com o objetivo de se inseri-
rem no mercado internacional. As
empresas componentes da HTA ini-
ciaram em 2001 a sua articulação vi-
sando a construção da rede conside-
rando que a criação de uma única
marca própria internacional que fa-
cilitaria a identificação e divulgação
dos produtos nas diferentes missões
internacionais. Após a assinatura do
contrato de venda a HTA solicita que
a empresa produtora atenda a enco-
menda. Desta forma, a marca vista
pelos clientes é a HTA embora a pro-
dução seja feita pelas diferentes em-
presas do grupo respeitando a área
e atuação de cada uma delas. Para o
relacionamento comercial e estraté-
gico com os clientes, a HTA estabe-
lece um fluxo de operação padrão
conforme ou variações que atendam
as necessidades mútuas e o sucesso

da relação. A HTA iniciou suas ex-
portações no final de 2003 e vêm con-
solidando parcerias com destacadas
empresas do mercado mundial, re-
fletindo diversos contratos com em-
presas como a Pratt & Whitney Ca-
nadá, a EADS / CASA, Espanha, no
fornecimento de peças estruturais
para aeronaves, inicialmente para
um programa de off-set de forneci-
mento para o governo brasileiro.13

Este acordo de fornecimento envol-
ve US$ 30 milhões durante dez anos,
como resultado de acordo comercial
ocorrido quando o governo brasilei-
ro comprou os aviões de carga C-295.
(DAMIANI, URBINA e CABRAL,
2004).

A HTA mantêm relacionamentos
governamentais com a MDIC (Fórum
de competitividade), BNDES, FINEP
e MCT. As empresas possuem tecno-
logias concorrentes e outras comple-
mentares. As empresas deixaram de
se ver como concorrentes e passaram
a se ver como companheiras de uma
luta maior. Existe uma grande siner-
gia entre o grupo de empresas.14

A rede possui razão social consti-
tuindo-se como uma empresa que
possui capital social próprio, definin-
do-se um plano de organização em-
presarial compatível com o aprovei-
tamento mercadológico de oportuni-
dades geradas pelo aumento na ca-
dência e no índice de nacionalização
da Embraer Gomes, Lima, Pinto e
Migo  (2005). A distribuição dos lu-
cros vai manter o projeto após o final
do programa da APEX. Sendo assim
podemos classificar a HTA,  segun-
do Gradori e Soda (1995), como uma
rede burocrática simétrica.

O crescimento da HTA parte de
dois fatores, o primeiro do crescimen-
to de cada uma das unidades de ne-
gócio e o segundo do aumento do
escopo dos centros de responsabili-
dade com a incorporação de novos
negócios. Os pontos fortes das empre-
sas constituintes do HTA são preços
competitivos, versatilidade, qualifica-

ção da mão-de-obra, tecnologia in-
dustrial latente, proximidade de lo-
calização relativamente à Embraer e
conhecimento do mercado local de
partes, peças e componentes para a
indústria aeronáutica. Como princi-
pais aspectos negativos a rede pos-
sui um modelo de gestão próximo ao
das empresas familiares, um relativo
atraso tecnológico, uma baixa sofisti-
cação dos seus meios produtivos, a
falta de escala para a compra compe-
titiva de matéria-prima, a descapita-
lização das empresas e as dificulda-
des no acesso ao crédito de curto e
longo prazos devido a fontes e garan-
tias (GOMES, LIMA, PINTO e MIGO,
2005).

Com a privatização da EMBRAER
em 1994 e a adoção de uma agressi-
va política no mercado externo, bem
como o êxito do programa do jato
para transporte regional ERJ-145 o
segmento aeronáutico voltou a rece-
ber importante aportes de investi-
mentos e a implementação de um
programa de expansão da cadeia
produtiva nacional denominada
Programa de Expansão da Indústria
Aeronáutica Brasileira – PEIAB.

O 11 de setembro 2001 desenca-
deou uma crise no setor aeronáutico
mundial. As empresas aéreas passa-
ram a reduzir as importações de pe-
ças vindas do exterior ou até mesmo
a romper com diversos contratos e
passaram a produzir internamente
peças e equipamentos antes subcon-
tratados.15 No Brasil, estes fatos
impactaram a Embraer e consequen-
temente às empresas fornecedoras,
que posteriormente passaram a fa-
zer parte da HTA que passaram a
trabalhar apenas com 20% da sua
capacidade demitindo trabalhadores
(de 1.000 para 800). A produção
mensal de aviões da Embraer caiu de
20 para 12 aviões com a demissão de
1.800 trabalhadores16.

Dez empresas fornecedoras da
Embraer haviam realizado um em-
préstimo junto ao BNDES de 3,3 mi-

13
Palestra de Urbano Araújo, Presidente da HTA no XVI Seminário Nacional de Parques Tecnológicos e

Incubadoras de Empresas, Salvador, 23/08/2006.
14

Idem.
15

Idem.
16

http://jornal.valeparaibano.com.br/2002/11/24/sjc/pecas2.html, acessado em 15/11/2007.
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lhões de reais para ampliação da sua
capacidade produtiva, pois a situa-
ção anterior apontava a perspectiva
de expansão das vendas. Com este
retraimento as empresas tentaram
individualmente o refinanciamento
de suas dívidas e não conseguiram
êxito. Como já estava em andamen-
to à criação da HTA decidiram ten-
tar coletivamente por meio da rede
o refinanciamento. E, desta forma
coletiva conseguiram acumular for-
ças para alterar o quadro, obter o
refinanciamento e continuar operan-
do. Este fato foi decisivo na consoli-
dação da HTA, pois ocorreu o apren-
dizado acerca das possibilidades que
poderiam ter numa situação adver-
sa.17 Por outro lado o mecanismo de
Offset também contribuiu para man-
ter a união num momento de retra-
ção das vendas em nível mundial.18

A rede que poderia nessa fase se des-
fazer porém uniu-se mais o que con-
forme Tsai e Ghoshal (1998), repre-
senta a dimensão social do capital
social manifestada nos laços sociais
de confiança. Essa solidificação le-
vou a rede a conseguir o financia-
mento desejado e com ele a rede dei-
xou de ser uma ameaça passando a
ser uma realidade. Os valores co-
muns e as visões compartilhadas
pelos membros da rede encorajaram
o desenvolvimento dos laços de con-
fiança internos propiciando a união
entre seus membros.

Um dos maiores desafios para a
rede são a ameaça de novos entran-
tes, como China, Índia, México (em-
presas mais tecnológicas) , leste eu-
ropeu. Nesse contexto, a entrada de
grupos estrangeiros e a concorrên-
cia dos países asiáticos em escala in-
ternacional, com salários baixos e

mão-de-obra igualmente qualifica-
da, têm exigido do grupo formador
do HTA respostas estratégicas con-
sistentes. Além desse existe às difi-
culdades de expansão, alto custo da
matéria prima que é importada, im-
pondo barreiras a competitividade
pelos altos tributos, por outro lado
o tamanho da demanda ainda não
viabiliza a produção dos itens no
Brasil.

Conclusão
Com base nas informações cole-

tadas, podemos comprovar a evi-
dência de que a primeira hipótese é
verdadeira. Quando analisamos as
duas redes estudadas, percebemos
que a situação do consórcio Altex
difere da HTA. Verificamos que uma
das principais razões que propicia-
ram o esfriamento da primeira rede,
foi à falta de incentivos às pequenas
empresas que compunham o grupo.
Já a rede HTA recebeu diversos in-
centivos governamentais que auxi-
liaram no seu fortalecimento e na sua
manutenção. As empresas que for-
mavam a rede Altex não dispunham
da quantidade de recursos monetá-
rios necessários para dar prossegui-
mento ao projeto de internacionali-
zação. Uma das principais motiva-
ções de sua formação foi à possibili-
dade de receber recursos propicia-
dos pelo SOFTEX. Como se verificou
o projeto para a rede não foi aprova-
do. As missões realizadas não foram
suficientes para continuar com a
rede e depois de algumas tentativas
frustradas as empresas do grupo não
quiseram e/ou puderam dispor de
recursos e/ou tempo suficientes
para continuar com as missões. A
situação interna e a falta de apoio
propiciaram que gradualmente as
empresas se retirassem do grupo
deixando de pagar o aluguel da sala
enfraquecendo a aliança.

Já a HTA a situação foi oposta. A
rede recebeu apoio financeiro da
APEX, e após o 11 de Setembro as
empresas que compunham a rede
conseguiram um refinanciamento da

dívida. O apoio governamental re-
cebido pela rede foi fundamental
para a sua manutenção e início da
exportação assim como o sistema de
offset a que as empresas tiveram
acesso. Como conclusão a primeira
hipótese averiguamos que o apoio
financeiro é fundamental como su-
porte e apoio na criação das redes
entre as pequenas empresas que de-
cidiram iniciar seus esforços na ex-
portação e na formação do consór-
cio.

A hipótese dois baseia-se na aná-
lise da importância do capital social
para a manutenção das redes soci-
ais. Neste estudo a hipótese dois
também foi comprovada. As diferen-
ças com relação ao capital social em
ambas as redes demonstraram que
ele é fundamental para a manuten-
ção e sobrevivência da rede. Na rede
Altex não houve interesse em forta-
lecer ou enraizar as relações dentro
da rede entre seus membros devido
à falta de confiança e comprometi-
mento. O simples fato de que a rede
não conseguiu montar um portfólio
único de produtos indica a falta de
empenho e compartilhamento de
informações para obtenção de gan-
hos futuros. Não houve continuida-
de do trabalho em conjunto dessas
empresas dentro do mercado nacio-
nal, faltando à reciprocidade e o jogo
aberto dentro das relações internas
na própria rede. Em contrapartida a
rede HTA utilizou uma marca pró-
pria e as empresas apesar de serem
concorrentes entre si, conseguiram
através do capital social desenvolver
os laços de confiança e comprometi-
mento. Um aspecto fundamental
para essa ocorrência foi a crise do 11
de setembro onde as empresas do
grupo se uniram frente a crise do
setor aeronáutico e através da cons-
trução e uso do nome da rede conse-
guiram lograr o refinanciamento da
dívida junto ao BNDES.

Na Altex, as empresas mediante
a desmotivação pela falta de acordos
comerciais ou parcerias estratégicas
com outras empresas aos poucos fo-
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http://www22.estadao.com.br/agestado/noticias/2001/out/16/148.htm, acessado em 01/04/2007.
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Informativo AACE. 2006. “Boletim Bimestral da Associação dos Analistas de Comércio Exterior” n.22

Jan. Fev.
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ram se distanciando, o que acarreta
uma carência de conhecimento em
novas tecnologias, oportunidades e
saídas de transações. Na rede HTA
os valores comuns e as visões com-
partilhadas pelos membros da rede
encorajaram o desenvolvimento dos
laços de confiança internos propici-
ando a união entre seus membros
contribuindo para a sobrevivência
da rede.  Assim podemos afirmar
que a falta de interação social em
uma das redes demonstra a impor-
tância do capital social comprovan-
do mais uma vez a segunda hipótese.

Outro fator que comprova a se-
gunda hipótese é a ruptura dos va-
lores comuns que encorajam o de-
senvolvimento dos laços confiança.
Na rede Altex, à medida que as em-
presas deixaram de concentrarem-se
nos objetivos primordiais da criação
da empresa através de seu distancia-
mento, elas propiciaram a ruptura
do capital social permitindo a rup-
tura dos laços e consequentemente
da rede. Na HTA o compartilhamen-
to de valores comuns e o enfrenta-
mento de uma situação de crise le-
varam os membros da rede a se uni-
rem fortalecendo a rede.

Ainda com relação à segunda hi-
pótese percebemos que a importân-
cia do capital social para a manuten-
ção das redes sociais é fundamental.
Redes onde o capital social é forte
adquirem benefícios econômicos,
através do compartilhamento de in-
formações e conhecimentos, redu-
zindo os custos, tempo; maior esta-
bilidade organizacional devido aos
processos de decisão coletiva; mai-
or conhecimento mútuo propician-
do o comprometimento e aquisição
de novos mercados como é o caso da
HTA.

Como principal sugestão para
trabalhos posteriores pode ser abor-
dada a influência do tamanho das
empresas integrantes de cada rede.
Note-se que na rede Altex as empre-
sas que a constituem são micro ou
pequenas empresas do setor de
Software. Esse setor recentemente
vem se desenvolvendo no Brasil. Já
na rede HTA, as empresas possuíam
melhores condições financeiras, ade-
mais de fazerem parte de um proje-

to antigo envolvendo a formação de
clusters na cidade de SJC. Esse fator
também pode ser decisivo para a
manutenção de uma rede que visa
exportação, pois seu tamanho pode
impactar em sua capacidade de ex-
portar e fazer frente ao mercado in-
ternacional.  Outro ponto a favor,é
a questão do financiamento. As em-
presas que apresentam melhor con-
dição financeira tendem a receber
maiores incentivos governamentais.
E por último o papel da inovação
tecnológica e da ligação com centros
de pesquisa que podem permitir à
empresa a criação de diferenciais
competitivos que facilitem o proces-
so de internacionalização.
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