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RESUMO

O objetivo desta pesquisa consistiu em verificar quais os efeitos das estratégias e
relacdes de arranjos produtivos do ramo de confecgdes sobre a cadeia de valor das
empresas participantes de um Consorcio de Exportagdo na Cidade de Maringa e de
um Projeto Integrado Setorial na Cidade de Apucarana, no norte do Parana.
Conforme o referencial tedrico pesquisado, este estudo pode ser caracterizado como
estudo de dois casos, sendo que os dados foram coletados por intermédio de
entrevistas semi-estruturadas, observacao nao-participante e analise documental. O
tratamento dos dados foi descritivo-qualitativa, uma vez que se utilizou a analise de
conteudo e a analise documental para caracterizar as categorias analiticas em
estudo e encontrar os efeitos, conforme a intengao do trabalho. Os dados analisados
revelam que as estratégias das empresas sao independentes da estratégia do
arranjo produtivo em ambos os casos. Entretanto, as relagées entre as empresas
que fazem parte dos arranjos sdo fontes importantes de informagdo e busca de
melhoria, tanto coletiva como individual, além de garantir melhores condi¢cdes de
negociacao e que recaem em oferecer custos competitivos. Dessa forma percebe-se
que as micro, pequenas e médias empresas estdo se preocupando em assegurar
seu espaco, por meio destas relagdes e procurando se agrupar em arranjos como 0s
estudados para se manterem e se desenvolverem no mercado nacional e se

posicionarem no mercado internacional.
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ABSTRACT

This survey objective consisted of verifying the effect of the strategies and relations
of enterprise arrangements of the branch of confections on the chain of value of the
participant companies of the Consortia of Exportation in the City of Maringa and of
the Integrated Sectorial Project in the City of Apucarana, both in the North Parana.
As the theoretical referencial searched this study can be characterized as study of
two cases, being that the data had been collected by half-structured interviews, no
participant observation and documentary analysis. The treatment of the data was
qualitative-description, using the analysis of content and the documentary to
characterize the analytical categories in the study and to find the effect, as the main
intention of the research. The analysed data however disclose that the strategies if
the companies are independent of the strategy of the enterprise arrangements in
both the cases, the relations between the companies wich are part of the
arrangement are important sources of information and search of collective and
individual improvement ways besides guarantee better conditions of negotiation and
that result into guarantee competitive costs. From this form it was noticed that micro,
small and medium enterprises companies are worrying in support their space, by the
of these relations and looking for grouping themselves arrangements as the studies

ones to improving the national market and to find new markets in the exterior.
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1 INTRODUGAO

1.1 APRESENTAGAO DO TEMA

A perda dos limites territoriais proporcionados pela tecnologia facilita a busca
de outros e novos contatos, assim como de conhecimentos. Permite romper o
distanciamento do mercado interno e externo, propiciando novas dimensdes de
competitividade, abrindo e ampliando o comércio para alguns setores que nao se
encorajavam em buscar novas fronteiras. No campo industrial, esse acesso além de
contribuir para melhorar a visdo competitiva, permite avaliar as condi¢gdes do setor.

Outro fato proporcionado por esta globalizagdo é a rapida propagacao de
noticias entre um pais e outro. Qualquer acontecimento econdémico, politico ou social
€ rapidamente alastrado em todo mundo. Em consequéncia, surgem a mudancga, a
complexidade do ambiente, a aceleracdo do desenvolvimento tecnoldgico para
superar a obsolescéncia técnica e econdbmica dos equipamentos, processos e
produtos.

Houve crescimento na concorréncia com o aumento de oferta pela abertura
do mercado tanto internacional como nacional, pois, mesmo as distancias entre
regides nacionais foram diminuidas. Esta abertura acontecia de forma timida, mas,
atualmente, sente-se que as fronteiras geograficas regionais se misturam. Isto levou
a implantacao renovadora de politicas econdmicas e sociais que colaboram para o
desenvolvimento nacional.

Diante deste quadro de situagdes, as pequenas e médias empresas sao as
que mais sofrem, pois os reflexos das ocorréncias citadas afetam mais a elas. Estas
estdo sempre tentando manter-se no mercado e, com tanta turbuléncia, procuram
cotidianamente encontrar formas de sobreviver a concorréncia dentro do mercado
interno. Ao mesmo tempo, é fato que as pequenas e médias empresas sao
importantes focos geradores de emprego e renda, principalmente nos casos dos
paises em desenvolvimento.

Por esse motivo, buscam formas de minimizar as consequéncias das rapidas

mudangas e continuar a garantir emprego. Estas empresas necessitam pensar sobre
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as relacdes intra e interempresarial. Pois estas podem servir como um processo de
melhoria e competitividade. Quanto mais amplas forem estas relagdes, maior a
possibilidade de se formarem e desenvolverem redes sociais entre as empresas e
que podem levar ao compartilhamento de produtos e ou servicos entre elas.

As redes vém ganhando relevancia, ndao apenas no aspecto econémico de
varios paises industrializados, mas também em paises emergentes ou de economias
em desenvolvimento, tais como México, Chile, Argentina e o préprio Brasil (AMATO
NETO, 2000).

Para Amato Neto (2000), esses principios e arranjos organizacionais de
empresas priorizam as formas de trabalho em grupos de profissionais
multifuncionais, melhoram estratégias e modelos de gestdo empresarial que visam a
maior eficiéncia nos ganhos dos investimentos produtivos, além de elevar a
competitividade das empresas € minimizar seus custos.

Estes arranjos podem emergir ou se formar por meio de um processo
estruturado de cooperacio entre pequenas e médias empresas. Esta formacéo de
grupos empresariais de setores definidos localizados em uma determinada regiao,
com o objetivo de produzir algo, podem permitir um tipo de produgédo desintegrada
verticalmente e com especializagcdo de processos produtivos, levando as relagbes
interempresariais a montante (para tras) e a jusante (para frente), permitindo a esses
aglomerados de empresas, chamados de arranjos produtivos, a cooperaram e a
participarem competitivamente.

Neste sentido, entende-se como arranjos produtivos os agrupamentos de
pequenas e medias empresas em uma determinada regido e que cooperam e
participam competitivamente do mercado.

Todo esse processo pode surgir de uma sinergia, que, conforme Porter
(1989a): no desenvolvimento econémico, tecnoldgico e competitivo existe 0 aumento
da vantagem competitiva das empresas que sado capazes de identificar e explorar
inter-relacdes entre negdcios distintos, porém relacionados. Segundo o autor, estas
inter-relacées fundamentam as oportunidades tangiveis de redugdo dos custos ou
aumentam a diferenciagdo em quase toda atividade na cadeia de valores, sendo que
este estudo estara focado nas oportunidades tangiveis de custo e que atingem a

cadeia de valor da empresa.
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Sobre estes desenvolvimentos, as estratégias que transpéem limites
divisionais, podem ser criticas no esquema da estratégia genérica de uma empresa.
Mas, também, podem ser um ponto crucial para obter a melhora em seus custos.
Por esta razao, convém destacar que serdo analisados os conceitos de relacdes e
estratégias que afetam na cadeia de valor de pequenas e médias empresas

participantes de um arranjo produtivo.

1.2 FORMULAGCAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Procurando entender dentro da dindmica de formacao de arranjos produtivos
as questdes de inter-relagcbes entre as micro, pequenas e médias empresas e na
expectativa de compreender se 0 uso das estratégias tem influéncia na vantagem
competitiva destas organizagodes, elabora-se o seguinte problema de pesquisa:

QUAIS OS EFEITOS DAS ESTRATEGIAS E RELAGOES DOS ARRANJOS
PRODUTIVOS DO RAMO DE CONFECGOES SOBRE AS CADEIAS DE VALOR
DAS EMPRESAS PARTICIPANTES?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Constitui-se como objetivo geral deste trabalho:

Verificar quais os efeitos das estratégias e relagdoes dos arranjos
produtivos do ramo de confecgdes sobre a cadeia de valor das empresas
participantes.

Como objetivos especificos pretende-se:

1. caracterizar o grau de relacionamento das empresas nos arranjos

produtivos;

2. caracterizar as estratégias dos arranjos produtivos do qual as empresas

estudadas fazem parte;

3. caracterizar estratégia genérica das empresas antes e depois da

participacdo nos arranjos produtivos;

4. caracterizar a cadeia de valor das empresas antes e depois da

participagcado nos arranjos produtivos;
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5. verificar as mudancgas e os efeitos sobre a cadeia de valor das empresas

pesquisadas participantes dos arranjos produtivos.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICO-PRATICA

A globalizagdo vem pressionando as empresas a mudarem seu
comportamento em termos relacionais e estratégicos. No caso das relagdes,
percebe-se que as empresas ndao podem mais isolar-se, tanto de seus néo
competidores, quanto de seus competidores. No caso estratégico, a necessidade
surge do planejamento, da integracao e da efetivagado das metas, politicas e agdes
da organizagdo. De modo que estas variaveis: relagao e estratégia, embora sejam
fatores de competitividade entre as empresas, ainda seus estudos sao incipientes
nas pequenas e meédias empresas.

A estrutura e a infra-estrutura podem depender destas caracteristicas, e os
responsaveis pelas organizagdes necessitam compreender que os relacionamentos
e estratégias podem modificar seu posicionamento no mercado. As tendéncias
sociais podem ir do superficial até de fortes relacbes entre empresas, sendo que o
importante € manter circulando a sinergia entre as organizagbes. As pequenas
colaboragbes até aliangas e joint-ventures podem objetivar algumas melhorias de
servigos, de suporte técnico ou de qualquer tipo de troca que vise agregar valor a
empresa.

Por outro lado, para se colocar em agao qualquer pensamento é necessario
um olhar mais atencioso sobre a estratégia, pois por meio dela se consegue dar um
direcionamento real de implantagdo das modificacbes e das adaptacdes orientadas
pelos objetivos da organizagéo, desde que os processos estratégicos contem com a
racionalidade, persisténcia e visdo mercadoldgica que tendem a tornar a empresa
mais competitiva e permitam dar consisténcia as mudancgas e adaptacgdes.

Também ¢é possivel obter, dentro da dinamica das relagdes sociais e
estratégicas uma forma de flexibilizar e enxugar os processos produtivos, de
fornecimento e de distribuicdo. A combinagcdo de ambas, estratégia e relagdes,
podem trazer grandes ganhos e reposicionamento, e a manutengdo da posicéo de

uma empresa no mercado ou de um grupo de empresas. Quando essas mudangas e
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adaptacdes forem enfatizadas positivamente, suas consequéncias podem agregar
vantagens a cadeia de valor da organizagao.

Quando se pensa em principios e arranjos organizacionais, partindo da
idealizagao até a insercdo das empresas no mercado, percebe-se que a escolha da
localidade, a procura de fornecedores, distribuidores, representantes, clientes devem
ser ponderados com certa racionalidade. Esses fatores, se levados em conta,
permitem assegurar melhores acessos e manter contatos importantes que podem
contribuir em favor da empresa, garantindo melhor lucratividade.

Ja no aspecto de porte de empresas, as micro e pequenas, que Sao
normalmente mais ageis e flexiveis que as médias e grandes, tém chances de
competicdo, se conseguirem agregar vantagens sobre sua cadeia de valor.
Entretanto, estas vantagens dependem das condi¢cées de se dominar grande parte
das etapas da cadeia (logistica interna e externa, P&D, producdo, servigos,
marketing).

A conformacgéo do arranjo permite a adaptacéo, readaptagdo, melhoramento,
facilitagdo de relagbes e estratégias existentes devido as oportunidades de
cooperacao e compartilhamento. Portanto, a questdo que este estudo pretende
focalizar é: - buscar compreender como as estratégias e, também, como essas
relagdes contribuem com o desenvolvimento de pequenas e médias empresas e
objetivam agregar valor sobre sua cadeia.

Pensando neste aspecto, a presente pesquisa tem a finalidade de contribuir
para os estudos em administracdo nos seguintes aspectos:

Teoricamente:

- oferecer um conjunto de conhecimentos tedricos sobre estratégia,
relagdes e cadeia de valor em arranjos produtivos;

— contribuir para a teoria de redes organizacionais inserindo os resultados
deste trabalho;

Na pratica:

- estudar os arranjos produtivos existentes na perspectiva da estratégia;

-~ compreender o grau das relagdes e as estratégias aplicadas por algumas
empresas com a intengcdo de melhorar sua atuagdo e até mesmo o
desempenho coletivo no mercado e também na melhoria da cadeia de

valor;
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— contribuir para as discussdes sobre as questdes relacionadas com a
formagdo de arranjos, enquanto processo orientado para a
sustentabilidade de micro, pequenas e médias empresas do ramo de

confeccéo, a partir dos resultados encontrados na pesquisa.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta organizada de forma a possibilitar ao leitor uma visao
ampla do que se pretende com a pesquisa. Foi dividida em basicamente oito etapas.
Na primeira constam a) introdugdo, na qual estdo abordadas questdes pertinentes
as questdes do problema, em seguida b) tema de pesquisa, c) problema, d)
objetivos, e) justificativa para realizar esta pesquisa, f) metodologia, g) analise dos
dados, h) conclusao e recomendacgdes.

Na segunda parte, é apresentada a base tedrico-empirica que procura
fundamentar os conceitos e as diversas idéias de autores relacionados com a linha
de trabalho. Essa etapa encontra-se organizada nas seguintes partes: o que séao as
redes organizacionais caracterizadas pelas relagdes sociais, os diversos conceitos
de arranjos produtivos encontrados na literatura, as discussdes existentes entre
estratégias, um resumo sobre as pequenas e médias empresas, também aspectos
relevantes para compreensdo da cadeia de valor e um breve relato sobre o setor
téxtil.

Ainda nesta secdo, ha a intencao de apresentar estudos atuais sobre
formagao de arranjo, bem como dar condi¢cdes de observar o panorama de algumas
pesquisas ja realizadas sobre o tema e sobre o desenvolvimento dos arranjos, no
Brasil.

Na terceira parte, serdo apresentados os procedimentos metodolégicos, com
a preocupacao de atingir os objetivos estabelecidos. Sdo apresentadas as perguntas
de pesquisa, as categorias de analise, bem como suas fungdes constitutivas e
operacionais, e a definicdo de termos relevantes para a verificacdo deste trabalho.
Também sao apontados o delineamento da pesquisa, a definicdo da populacéo e da
amostra, as fontes e o tratamento dos dados que serao coletados.

A quarta parte apresenta as fases da pesquisa e propde as previsoes:

cronologica sobre o tempo de pesquisa e outra sobre o provavel orgamento. Apds a
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fase cronolégica, sao feitas as analises das categorias estudadas. Retomando os
dados coletados e pesquisados, a luz da pesquisa, sao apresentadas as
recomendagdes e a conclusédo, e finalmente as referéncias bibliograficas sobre as

quais se fundamenta esta pesquisa.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

Anteriormente, destacou-se o delineamento do problema, os objetivos geral e
especificos, e as justificativas do trabalho de pesquisa. Nesta segao, procurar-se-a
delinear sobre relagbes, estratégia e cadeia de valor no contexto tedrico de micro,
pequenas e médias empresas participantes de arranjos produtivos, além de
desenvolver um referencial tedrico-empirico para sustentar este estudo.

A base tedrica esta dividida em: (i) redes e relacionamentos; (ii) redes
empresariais; (iii) conceitos sobre arranjo, incluindo uma coleta de trabalhos que
definem e esclarecem algumas tipologias de arranjos produtivos; (iv) estratégias nas
empresas; (v) cadeia de valor das empresas; (vi) alguns estudos que envolvem os
diversos aspectos apontados nos itens anteriores em organizagdes que participam
de arranjos produtivos; (vii) algumas conceituagdes e estudos sobre micro,
pequenas e médias empresas no contexto do Brasil; (viii) algumas informagbes

sobre o setor téxtil.

2.1 TEORIAS E CONHECIMENTOS RELACIONADOS AO PROBLEMA

Segundo Castells (1999), houve dois posicionamentos com relagdo ao
desenvolvimento produtivo: de um lado, aqueles que compartilharam da idéia de que
a crise econbmica da década de 70, nos EUA, resultou na revisdo da produgcdo em
massa, constituindo-se em uma segunda divisdo industrial na histéria do capitalismo;
de outro, aqueles que perceberam a propagagdo de novas estruturas
organizacionais, como resposta a crise de lucratividade do processo de acumulagao
de capital.

O propésito ndo é fazer um comparativo, mas notar que as mudancas nas
relacbes internas e externas a organizagdo sao importantes, porque podem afetar
todo o sistema econdmico, social e politico da organizagao, do local, da regido ou
até mesmo do pais.

Olhar para o sistema de producdo, além do ambiente organizacional,

buscando perceber o seu foco principal e o que é secundario, faz parte do processo
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de desenvolvimento. Por exemplo, uma montadora, que precisa de um parafuso
especifico, pode buscar em um fornecedor que seja especializado em parafusos, ao
invés de investir em maquinas e pessoas treinadas para fazer esse parafuso dentro
da fabrica.

Neste aspecto, de um lado, a fabrica ganha espago e pode se preocupar com
questdes direcionadas a sua missao, em vez de se preocupar com fatores que a
desviariam de seu foco. Relacionado a isso, também poderia conseguir outros
ganhos como custo, qualidade, aumento de produtividade, diminuicdo de estoque,
tempo de fabricacao.

De outro lado, as pessoas especializadas em certos servicos que
conseguiram perceber uma chance de emancipagao, pois poderiam deixar de ser
empregadas para se tornarem um empresario, abrindo uma micro, pequena e média
empresa que atendesse a necessidade. Nesse caso, tudo dependeria de seu
conhecimento e de seu desempenho para poder frutificar.

A habilidade de compartilhar atividades produtivas ou de compras pode
acentuar a vantagem competitiva, reduzindo custos ou até mesmo reforcando
diferenciagao, pois o pedido de uma pequena empresa pode se tornar caro, porque
para ela existe uma pequena quantidade necessaria para uma producdo e manter
um estoque, ndo convém devido os ativos que se acumulariam para manter o
estoque.

De forma que esse pedido pode mobilizar uma fornecedora de grande porte,
acarretando alto custo. Porém quando compartilha com outras pequenas empresas
um pedido de material de uso comum, a solicitagdo do material pode tornar-se
maior, ou seja, aumento de escala, e com isso diminuir os custos da fornecedora e
consequentemente para sua empresa.

Quando o gerente tomar essa iniciativa de se direcionar a um processo mais
flexivel, personalizado, mas colaborativo, baseado em sistemas de troca de
informagdes com empresas proximas, ou do mesmo setor, suas atitudes podem
refletir-se sobre a lucratividade, permitir-lhe pensar em processos integrados entre
as empresas, como servigos, fornecimento e distribuicdo, podendo leva-lo a obter
melhores ganhos, além do lucro, como: conhecimento, sinergia, parceiros.

Este tipo de posicionamento do gerente nas empresas pode possibilitar o

crescimento e aproximacdo das micro, pequenas e médias empresas e além de
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ampliar acesso a recursos assim como, de servigos, gerando empregos € mudangas
locais e regionais.
Neste sentido, relata-se sobre as redes e suas possibilidades direcionadas

aos relacionamentos sociais.

2.1.1 Redes e Relacionamento Social

Dentre os estudos que mais se tém destacado contemporaneamente sobre a
teoria organizacional estdo os de redes organizacionais. Dentro das redes, é
possivel conseguir abertura entre os relacionamentos das empresas, devido a
conformagao estrutural que a rede permite. Neste sentido pensa-se o Arranjo
Produtivo como um tipo de configuragdo que também tem caracteristicas de rede de
empresas.

Desta forma, o sentido do termo rede, qualificado como acordos de
cooperagdo econbmica entre paises, aliangcas estratégicas entre organizagdes
distintas, interacdo entre grupos e/ou conjunto de contatos que um individuo
desenvolve ao longo de sua vida como fator de vantagem competitiva (LOPES;
MORAES, 2000) tem um forte significado.

Para estes autores, muitas vezes as redes s&o olvidadas da analise de seu
conceito mais amplo: a rede social. Ja para Peci (1999, p. 14), algumas vezes o
conceito de rede aparece em contextos que podem ser considerados contraditorios.
E comenta que, segundo os representantes da “teoria das redes”, todas as
organizagdes se situam em redes sociais, tanto num ambito macro, como parte da
estrutura social.

Gulati (1998) e Peci (1999) comentam que rede social pode ser definida como
“‘um conjunto de nodos (isto €, pessoas, organizagdes) conectadas por um conjunto
de relagbes sociais (isto €, amizade, transferéncia de fundos, sobreposicdo de
membros) de um tipo especifico” (LAUMANN; GALASKIEWICZ; MARSDEN, 1978,
p. 458; apud GULATI, 1998).

As perspectivas de rede sao construidas com uma nogao geral na qual as
acdes econbmicas sao influenciadas pelo contexto social em que estdo imersos e
que podem ser influenciados pela posicdo de seus atores na rede social. Para

Gnyawali e Madhavan (2001, p. 433), a definigdo de rede se caracteriza por relagdes
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cooperativas formalizadas entre competidores e que pode envolver fluxo de
vantagem, informacgao e posicionamento.

Conforme Carvalho e Fischer (2000) explicam, nas relagdes sociais, as trocas
e as discussdes no interior do grupo possuem uma historia, que levam a rotina e a
estabilizagdo dos lagos entre os membros. Isoladamente os atores ndo respondem
e, em uma estrutura de relagdes, as agcdes sao afetadas pelos componentes da rede
social.

Essa rede pode constituir-se de lacos sociais fortes ou fracos, de ambos,
devendo, entretanto, permitir ressaltar a diferenca existente entre os individuos,
grupos ou organizacdes nao participantes da rede. Segundo Srour (1998), as
relacbes que estruturam as organizagdes sao relagdes coletivas que abrangem e
conectam coletividades.

A partir deste ponto de vista de natureza social, pode-se ligar ao conceito de
relacionamento social, desenvolvido por Weber. Lopes e Moraes (2000) fazem uma
anadlise das consideracbes que Weber escreveu em sua definicdo de
relacionamentos sociais. Primeiramente, a definicdo de relacionamento social: “o
termo serve para designar a situacdo na qual duas ou mais pessoas estao
engajadas em conduzir uma agado na qual cada um considera o comportamento do
outro de uma maneira significativa, sendo orientado nestes termos” (LOPES;
MORAES, 2000, p. 4).

A partir desta parafrase, os autores comentam cinco pontos:

1. que o relacionamento social implica condicionalmente a presencga de pelo

menos dois individuos;

2. as partes envolvidas devem estar engajadas em conduzir a agéo, assim a
idéia pressupde a intencionalidade de agir, o que leva a agao racional,
seja ela conduzida pela racionalidade formal, ou pela substantiva;

3. a acdo €& empreendida pelos individuos, tendo o outro como referéncia,
presumindo, nesta circunstancia, a relacdo de interdependéncia, na qual o
comportamento de um individuo leva a afetar os demais;

4. considerar que o comportamento do outro é significativo; assim, Weber
compreendia que individuos diferentes ndo necessariamente teriam que

partilhar o mesmo significado subjetivo de sua agao;
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5. a orientacdo da acao social é bastante relevante, pois os individuos
determinam o curso de sua agao com base em expectativas em relagao ao
outro.

Algumas observagdes dadas pelos autores passam a ser importantes para
compreensao, em especial, o quarto e o quinto item. Por exemplo, considerando o
quarto ponto, Weber estabelece duas categorias de relacionamento social: sdo a
“assimeétrica” e “simétrica”, devido as diferengas entre as pessoas.

No primeiro caso, quando a conduta das partes envolvidas mostra meramente
as suas varias formas e significados, mesmo assim eles podem ter orientagcéo
mutua, de modo que uma parte pressupde uma atitude particular em diregao a ela
mesma por parte da outra, orientando sua propria conduta de acordo com sua
expectativa, ou seja, levada em conta ou nédo, existira a adogdo de um curso de
conduta que tera consequéncias para a forma pela qual o relacionamento se
processara.

No segundo caso, percebe-se que a relagdo simétrica acontece quando as
expectativas dadas ao relacionamento tém significados iguais para todas as partes
envolvidas e nesta situacao existe menor incidéncia de casos ocorridos.

A outra observagao esta relacionada ao quinto item em que é ressaltada por
Lopes e Moraes (2000, p. 6), a expectativa em relagdo ao outro. Esta expectativa
leva a introduzir a incerteza nas relagdes sociais, pois agir em fungdo de
expectativas implica a insercdo da probabilidade de atendimento ou ndo ao que se
espera. Segundo o esclarecimento dos autores, a definigdo de expectativa € um
“processo eminentemente subjetivo, conduzido por um individuo que incorpora a sua
agao suas volicoes, apetites, desejos, tradigdes e razdes nem sempre sustentadas
em padrdes definidos como légicos” (LOPES; MORAES, 2000).

Desta forma pode-se considerar que o individuo envolvido em uma relagao
social tem sua conduta estabelecida para com alguém na expectativa de uma acgéo

positiva ou negativa. E entdo, tem-se a seguinte concepgéao:

Redes sao um conjunto de relacionamentos sociais que se reproduzem e
apresentam padrdes persistentes ao longo do tempo. Contudo, por serem formados
a partir da acdo de individuos interdependentes, porém autbnomos, dotados de
intengao, volicbes, desejos, (...), esses relacionamentos estdo sujeitos a mudangas,
0 que leva a necessidade de encara-los como processos inacabados. Todavia, esta
mutabilidade ndo impede uma das caracteristicas mais marcantes das redes sociais,
que é a de permitir que os relacionamentos sejam utilizados para interpretar o
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comportamento social dos individuos nelas envolvidos, o que faz com que elas
oferecam ao pesquisador uma visao de acao baseada na estrutura (NEDEVA, 2000;
IBARRA, 1992 apud LOPES e MORAES, 2001).

Diante desta definicdo de redes como relacionamentos sociais € possivel
posicionar-se sobre as relagdes interorganizacionais, pois estes se referem aos
diversos tipos de contatos entre organizagcbes. Estes contatos ou interagdes
estendem-se tanto em aspectos concorréncias, quanto colaborativos.

Drouvot e Fensterseifer (2002, p. 2) comentam sobre a definicdo de Dujardin
(2000) sobre “network management’, cujo principio estd voltado em permitir da
melhor maneira possivel administrar as relagdes que ligam uma empresa a sua rede

de parceiros, nos seguintes aspectos:

a) a necessidade, no ambito da rede, de uma visao compartilhada do trabalho e de
sua evolugao;

b) a concepc¢ao de uma corrente de valor virtual que agrupa as atividades préprias a
cada membro da rede;

c) acomunhao das competéncias dentro da corrente virtual, por exemplo o apoio de
engenheiros junto aos clientes ou fornecedores para resolver problemas técnicos;

d) e orecurso as tecnologias da informagéao.

Para Ahuja (2000, p. 426), um arranjo voluntario entre organizagdes
independentes para compartilhar recursos, seria um lago colaborativo entre
empresas. Estes recursos podem ser escassos ou nao, mas Sao necessarios para a
producao da empresa.

Para Souza e Bacic (2002), o desenvolvimento das relagbes de cooperagao
abre a possibilidade de acessar um conjunto de beneficios, inatingiveis as empresas
individualmente isoladas: economias de escala, possibilidades de externalizagao e
especializacdo produtiva, aumento da capacidade de decisdo no referente a
variaveis estratégicas, acesso a mercados maiores, aumento do poder de barganha
nas compras, maior capacidade de aprendizado, maiores possibilidades de
inovagao, melhores informacdées de mercados, reducdo de custos devido ao
desenvolvimento de agdes conjuntas, acesso a novas tecnologias, novos materiais e
meétodos inovadores de producéo.

Segundo Hamel, Doz e Prahalad (1989), a cooperag¢ao tornou-se um recurso

para baixo custo entre muitos competidores e que estes ganharam tecnologia e
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acesso a mercados. Para estes autores, as companhias que mais se beneficiaram
com a colaboragao competitiva aderiram a um conjunto de principios simples, mas
poderosos:

e colaboragao € uma forma diferente de competicao;

¢ harmonia nao é a mais importante medida de sucesso;

e cooperacdao tem limites, companhias devem defender-se contra
compromissos competitivos;

e aprender com seus parceiros € primordial.

De forma que, talvez observando estes principios, as empresas possam pelo

menos estar cientes de que ndo devem descuidar-se do seu posicionamento.

Drouvot e Fensterseifer (2002) refletem sobre varias teorias que tentam
explicar as tendéncias a parceria:

a) a teoria dos recursos dependentes, em que se verifica o compartilhamento

de ativos complementares;

b) a teoria comportamental, na qual a confianga e as relagdes interpessoais
sao determinantes;

c) a teoria dos contratos, que justifica esses acordos pela necessidade de
restringir os riscos de comportamentos oportunistas;

d) a teoria relacional em que as empresas tentam evitar o enfrentamento de
concorréncia para defender-se e preservar a sua segurancga;
contrariamente a teoria econémica classica, em que os gerentes tém
comportamento individualista, com a visdo da preferéncia do
comportamento cooperativo para evitar o conflito.

Neste aspecto, € possivel verificar no trabalho de Hagedoorn et al. (2000)
que percebem as estruturas organizacionais de parcerias de duas formas: a formal
ou informal. A informal sem grandes compromissos contratuais, de forma que muito
pouco se sabe sobre o parceiros informais, uma vez que seu compromisso € por
vezes a curto prazo, o que nao permite uma pesquisa muito profunda. Segundo
Porter (1999a), estes relacionamento estreitos e informais dentro de aglomerados
locais podem proporcionar condi¢gdes melhores de relagbes que acrescentam valor.

Também aqueles autores comentam que nos Estados Unidos as firmas, além

de se tornarem parceiras com outras firmas, tém relacionamentos informais com
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universidades por meio de contratos de curto prazo com o objetivo de desenvolver
projetos.

Ja as parcerias formais podem ser arranjos baseados em relacionamentos
entre firmas que podem ser de dois tipos: joint-ventures equivalentes focados em
R&D, ou corporagdes; e RJVs (pesquisa de joint-ventures), que sao principalmente

arranjos contratuais.

/\

Arranjos Arranjos Informais
Pesquisa de Arranjos indefinidos
Corporagdes que Pesquisa de

sao baseadas
em equidade

Joint-ventures

Fonte: HAGEDOORN et al. (2000, p. 569)

Figura 1: Taxonomia de pesquisa de parcerias por estrutura organizacional

Os autores definem a pesquisa de corporagdes, como criadas por pelo menos
duas firmas que combinam as habilidades e recursos de seus setores de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) ao juntar propriedades semelhantes de firmas diferentes, e
geralmente, esta nova firma ou filial desempenha somente pesquisa e
desenvolvimento que se ajusta a um contexto amplo de pesquisa da firma principal.

Enquanto joint-ventures equivalentes podem ser analisadas no contexto
estratégico de firmas que transacionam em diferentes situacées de mercado. Estes
estdo associados com spreading de riscos, compartihamento de custos fixos,
captura de economias de escalas, ganho de acesso a novos mercados, realizagéo
de reposicionamento competitivo e compartilhamento de for¢cas de pesquisa.

O fator de concorréncia pode surgir devido as questdes de escassez. Neste
caso, os contatos ou interagdes, ocorrem de forma que alguém quer ter ou deter a
apropriacdo dos bens materiais e simbdlicos de forma diferenciada dos demais
membros do grupo social, pode até intencionar partilhar com os mesmos, mas
estabelecendo uma relacéo de poder.

Em consequéncia destes aspectos, as relagdes interorganizacionais nao

ocorrem aleatoriamente, mas a partir de processos de escolhas, pois as empresas
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se propdem a interagdes e contatos relevantes, e que visem ganhos e melhorias de
posicionamento.

Neste caso, Kay (1996) comenta que os relacionamentos podem ser classicos
ou contratuais, ou seja, elaborados de forma articulada em documentos legais, ou
podem ser informais e relacionais, e cumpridos pela necessidade que as partes
sentem de continuar a negociagcao. Sao projetadas para assegurar resultados nos
quais todas as partes ganhem, porque no comércio, ou na vida, os relacionamentos
raramente sao do tipo em que uma parte ganha o que a outra perde. E podem ser
projetados para lidar com problemas de cooperagdao, de coordenacdo e de
diferenciagao.

Conforme Carvalho (2002) as redes s&o estruturadas a partir da definicdo dos
papéis, atribuicdes e relagcdes entre os atores, 0 que mostra o processo de
estruturacao e heterogeneizagéo da rede que busca flexibilizar o seu funcionamento,

por meio de relagdes cooperativas sem contudo eliminar os conflitos e a competicao.

Segundo Sobrero e Roberts (2001), os mecanismos de coordenagao
contratual sdo usados para administrar trocas de direitos entre as partes, e os
mecanismos de coordenacao de procedimentos sdo usados para estruturar trocas
mutuas de informacdes entre as partes.

Também Kay (1996) observa que os relacionamentos comerciais sdo de
muitos tipos, alguns contratuais — obrigagao juridicas especificas e bilaterais que
podem ser garantidas pelos tribunais — informais, ou implicitos. Quase sempre os
relacionamentos contratuais sdo suplementados, ou efetivamente revogados, por
condigdes implicitas.

Para ele a maioria dos acordos formais entre empresas e seus concorrentes é
ilegal; esses relacionamentos sédo definidos pelas empresas e seus concorrentes. A
forma mais simples de relagdo comercial € um contrato a vista, trocas de espécies
de mercadoria; ambos definem e regulamentam a relacgéo.

Um contrato a vista € uma simples troca bilateral. Cada uma das partes sabe
0 que quer; existe interesse comum em atender a essas exigéncias, e a transagao &
de um tipo comum e freqluente para ser realizada em termos padronizados; nao
existe necessidade de negociagdes extensas. Muitas relacbes de negocios atendem

a essas condigoes.
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A cooperacao entre empresas pode ser total ou contida, a cooperacao sincera
impoe custos significativos para cada empresa, podendo fortalecer um concorrente
potencial, mas os beneficios potenciais do intercambio tornam a cooperacdo mutua
forte e preferivel a resultados em que cada uma se restringe a cooperagéao rotineira
e a completa, comparativamente a que se tem que lidar no convivio de filhos e
empregados dificeis. A cooperagcao superficial € aquele grau de cooperagao que
pode ser imposto por meio de acordos legais ou da ameaga de sansdes. Na
cooperagao completa, as partes trabalham juntas para um fim comum, respondendo
flexivelmente, compartilhando habilidades e informacgdes. A cooperacdo completa
nao pode ser imposta por contrato.

Conforme Khanna et al. (1998) comentam sobre beneficios, estes podem ser
particulares, comuns ou relativos aos escopos. O primeiro se refere aqueles que a
empresa pode ganhar unilateralmente por melhorar habilidades com seus parceiros
e aplicando-as em suas proprias operagdes em outras areas, externa a alianga.
Beneficios comuns sdo aqueles criados entre os parceiros de forma coletiva
ocasionando aprendizagem para ambas e sao consequéncias da alianga. Os
beneficios relativos ao escopo se referem a necessidades que ambos os parceiros
tém em concordar com um objetivo, tipicamente correspondendo a alguns
subconjuntos de mercados em que as empresas estejam envolvidas.

Segundo Aguiar (2001), as possibilidades de que as organizagdes venham a
interagir umas com as outras aparecem diversificadas, sobre bases formais ou
informais por meio de transagdes complexas, além das que ocorrem no mercado e
que sao regidas pelo mecanismo dos pregos.

Alguns desses ganhos podem ser listados, em termos de beneficios:
desenvolver oportunidades para aprender e adaptar; obter recursos, dividir os riscos,
dividir custos de producdo, desenvolver tecnologia, influenciar o seu dominio,
acessar novos mercados, melhorar a habilidade de gerenciar incertezas e resolver
problemas complexos, suporte mutuo e sinergia no grupo, fortalecer o
posicionamento competitivo, responder rapidamente a demanda e oportunidade
tecnoldgica e ganhar aceitagao de governantes de outros paises.

Em termos de custos: perda de superioridade técnica, perda de recurso,

compartilhamento do custo, perda de autonomia e controle, conflito de experiéncia
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sobre dominio, métodos e objetivos, retardamento de solug¢des devido a problemas
de coordenacgéao, regulamentacéo e intromissao do governo.

Estes fatores que sdo apontados como pontos a serem considerados sobre a
importancia das relagdes interorganizacionais, nos levam a tentar entender de que
forma as organizagdes conseguem se agrupar. Desta forma apresenta-se a seguir
uma classificagado elaborada por Cunha (2000), embora entendendo que existam
suas limitagdes neste quadro, pode-se observar o panorama da teoria das relagcoes

interorganizacionais.

QUADRO 1: PERSPECTIVAS TEORICAS DAS RELACOES INTER-
ORGANIZACIONAIS
PersPe:ctlva Termos-chaves Origem do Autores
tedrica pensamento
trocas sociais Blau 78
Teoria da troca 9str.utu.ra SO.C'al ~ . Sociologia Cook 78, 89, 92
institucionalizagéo social -
~ : Cook e Yamagishi 92
relagbes de interesses
sobrevivéncia - Biologia
Ecologia S;Qr;mézsfslg{;aléo/ - Sociologia Hannan e Freeman 89
organizacional ¢a ¢ Aldrich 78,79
retengao
evolugéo no tempo
Cooperagéo, conflito de |- Ciéncia Politica Oliver 90
Dependéncia de interesses - Sociologia .
R Pfeffer e Salancik 78
recursos Interdependéncia
LA Axelrod 78
Poder de sobrevivéncia
Associagbes - Sociologia
Redes Interligacées - Economia Whetten 81
cooperativas Mecanismos de controle Miles e Snow 82, 86
Parceria
Interagéo - Sociologia Aldrich e Whetten 84

Trocas sociais Nohria 92

Estrutura de relaciona- White 81
Redes sociais mento Chrisholm 96

Comunicagao Burt 77,80,82

Normas

Granovetter 80, 81, 91
Rosenthal 85

Estratégia

Aliangas

Atitudes cooperativas /
concorrenciais
Arranjos hibridos

Economia Ind.

Porter 80,86

Acordos colaborativos - Economia
Custos de transagio | Oligopdlio - Sociologia Willianson 71, 75, 85
- Estrutura de gover-nanga
Dominio de mercado
Mudangas ambientais - Sociologia . .
Legitimidade - Economia Dimaggio e Powell 83

Institucionalismo

Isomorfismo mimético/
coercitivo e normativo

Scott 92, 95
Meyer e Rowan 90

Fonte: CUNHA (2000)

A troca social, segundo Blau (1978, p. 57), é o conceito basico por meio do

qual associacdes entre pessoas podem ser analisadas. O modelo é a troca reciproca
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de beneficios extrinsecos, pessoas frequentemente praticam favores para seus
associados e, por isso, se sentem obrigados a receber o retorno destes favores. Os
individuos inicialmente sao atraidos pela expectativa de que a experiéncia sera
gratificada e a troca de varios servigos gratificados fortalecem o acordo social entre
0s associados.

Ambas dimensbes de pura troca podem ser modificadas, contudo
flexibilizando dois casos especiais de atragao intrinseca e poder baseado em
servicos unilaterais. Do ponto de vista do autor, quando uma associagdo €
intrinsecamente recompensada, como o amor, a troca de beneficios extrinsecos é
meramente significativa para alcancar ou sustentar o ultimo prémio de atragao
reciproca.

Para Blau (1978), existem diversas similaridades entre troca social e a troca
econdmica: para ele, quando individuos praticam favores esperam um retorno, seja
na forma de gratidao ou apreciacdo; como em trocas econémicas, em que se espera
receber o pagamento por seus servigos ou produto.

Destoando das transagdes econdmicas, em que implicitamente ou
explicitamente contratos formais listados tornam explicitas todas as obrigacbes de
ambas as partes, nas trocas sociais estas obrigacdes nao sao especificadas. Nao ha
um contrato e ndo ha um preco exato. Assim, desde que nao ha contrato, ndo existe
como forgar qualquer tipo de obrigagdo; como resultado, essas trocas sociais
requerem muita confianca. De maneira que os processos de troca social,
consequentemente, geram confianga nas relagdes sociais.

A mutua confianga entre parceiros comprometidos com trocas encoraja-os a
envolverem-se em varias transagdes — troca de conselhos, ajuda, suporte social, e
companheirismo — e estas transagdes oferecem aos companheiros alguma
significancia intrinseca. Somente trocas econdmicas impessoais focam
exclusivamente beneficios extrinsecos, enquanto em trocas sociais, as associacdes
por si mesmas, invariavelmente assumem um minimo de significancia.

Segundo Greenhalgh (2002), as dimensdes de relacionamentos podem ser
divididas em quatro grupos: rapport (o grau de conforto que as pessoas tém na
relacdo); vinculo (a solidez do relacionamento quando ele enfrenta alguma
dificuldade); amplitude (quando o relacionamento se estende além dos papéis que

cada um desempenha na organizagdo e numa negociagdo comercial casual) e
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afinidade ( 0 quanto a pessoa atrai a outra). Na primeira dimensao, foram incluidas a
confianga, a abertura, a empatia, a aceitacdo e o respeito; na segunda: a alianga, a
dinamica, a natureza e o equilibrio do intercambio econémico; na terceira dimensao:
0 escopo e o horizonte do tempo e na quarta: estimulo, compartilhamento do que ha

em comum, simpatia, e envolvimento sentimental.

Veja-se o diagrama abaixo sobre as dimensdes dos relacionamentos

interpessoais:

QUADRO 2: DIMENSOES DOS RELACIONAMENTOS INTERPESSOAIS

Dimensao do
relacionamento

Pélo que enfraquece o
relacionamento

Pélo que fortalece o
relacionamento

Dimensoes de Rapport
Confianga

Abertura pessoal
Empatia

Aceitacao

Respeito

Dimensoes de vinculo
Alianca

Competigao
Intercambio Econémico

Dimensoées de amplitude

Escopo
Horizonte de tempo

Dimensoes de afinidade

Estimulagcao
Compartilhamento
coisas comuns

Simpatia

Envolvimento emocional

de

Desconfianga
Distancia social
Nao empatia
Rejeicao

Desrespeito
Inimigos

Competicao
Nenhum beneficio

Restrito
Enquanto dura a transagao

Tediosa
Nada em comum

Antipatia
Repulsa

Total confianga
Vulnerabilidade

Forte empatia
Consideragao positiva in-
condicional

Total respeito

Aliados
Colaboracéo
Grande beneficio

llimitado
Continuo

Interessante
Muito em comum

Grande afeicao
Atracao

Fonte: GREENHALGH (2002, p. 47).

Blau (1978) definiu quatro estruturas sociais bem distintas: — a integracao, a

diferenciagao, a legitimacao e a oposi¢do. Os dois primeiros emergem no curso de
transagdes sociais sem qualquer design explicito, enquanto os dois outros s&o o

resultado de esforgo organizado em alguns objetivos ou ideais coletivos.
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Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), existem trocas com players
cooperativos. Neste caso as relagcbes sao mutuamente benéficas pois se
desenvolvem entre empresas de diferentes setores, embora essas trocas ndo sejam
sempre explicitas. Como exemplo cita um fornecedor de didxido de carbono que
poderia fornecer para uma empresa de refrigerante para a carbonatagdo, e essas
duas poderiam fornecer o diéxido para o congelamento de aves. Assim as trocas
poderiam ser mutuamente vantajosas.

Wright, Kroll e Parnell (2000) falam das trocas entre players concorrentes.
Neste caso seriam as interagdes entre concorrentes, obtendo vantagem em ancorar
um concorrente no outro, gerando beneficios indiretos por meio de empresas-
ancoras. Assim o fornecedor de didxido poderia servir como ancora para fornecer
para dois fabricantes de refrigerante concorrentes.

Para esses autores, embora as trocas entre empresas que se ajudam
mutuamente sejam cooperativas, a medida que elas interagem para criar valor, a
relacdo se torna competitiva na divisdo dos ganhos, alertando que um
comportamento cooperativo pode ser também um comportamento competitivo entre
empresas que mutuamente se apdiam, embora os interesses estejam voltados a
cooperagao.

Complementam que a conceituagdo de conjunto de players pode ajudar a
melhorar o processo de desenvolvimento mutuo por meio do comportamento
cooperativo ou competitivo da empresa.

Galaskiewicz (1979) escreveu um artigo sobre como as organizagdes formais
sao consideradas principais atores da comunidade e como suas redes de interagao
sao estruturas sociais chaves na comunidade moderna. Presume ele que estas
redes funcionam como sistemas de distribuicdo que ajudam a reunir demandas de
bens e servigos a comunidade.

Nesse trabalho, o autor comenta que relagbes interorganizacionais sao
estabelecidas por elites organizacionais procurando proteger seus interesses
organizacionais. Garantindo seus limites e sua prépria sobrevivéncia em um
ambiente competitivo, estes usufruem de recursos para estabelecer relacionamentos
de trocas com outras organizagdes (LEVINE; WHITE, apud GALASKIEWICZ, 1979).

O posicionamento desse autor € de que padrdes estruturais em redes

organizacionais sao o produto de processos competitivos em que organizagdoes
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lutam para satisfazer certas necessidades por meio de trocas de certos recursos,
como dinheiro, informacgao, suporte moral, recursos.
Aldrich (1979) apresenta quatro dimensdes de relagdes interorganizacionais,

considerando-as dependentes:

QUADRO 3: DIMENSOES DE RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

1. Formalizacédo:
Formalizacdo de acordos: a extensdao que uma transacdo entre duas

empresas € dada por reconhecimento oficial ou legislativo ou sancionado
administrativamente;

Formalizagao estrutural: a extensdo que uma organizagdo intermediaria
coordena o relacionamento entre duas ou mais empresas.
2. Intensidade:

Quantidade de recursos envolvidos: a magnitude dos recursos
organizacionais comprometidos para a transagao ou relagao.

FreqUéncia de interagdes: a quantidade de contatos entre duas organizagoes,
em termos relativos ou absolutos.
3. Reciprocidade:

Reciprocidade de recursos: a extensao de recursos na fluxo de transagao de
ambas as partes igualmente ou beneficiando unilateralmente.

Reciprocidade definida: a extensdo em termos de transagdes mutuamente
concordadas.
4. Padronizacdo:

Padronizacdo da unidade: a extensdo de similaridades entre unidades
individuais dos recursos na transacao

Padronizacédo de procedimentos: o grau de similaridade ao longo de tempo
nos procedimentos de transagdo com outra organizagdo, variando de
padronizacao de interacdo de caso para caso.

Fonte: ALDRICH (1979, p. 278).

Ahuja (2000), em seu artigo sobre colaboragdo em redes, comenta que, nas
redes tecnoldgicas de colaboracao, os elos colaborativos interfirmas sao associados
em dois tipos de beneficios: o primeiro pode se beneficiar compartilhando recursos,
permitindo empresas combinarem conhecimentos, habilidades e qualidades fisicas;
segundo, elos colaborativos podem melhorar o acesso para a disseminacdo de
conhecimento, servindo como condutores de informagdo por meio de novas
técnicas, novos insights para problemas, ou aproximagdes com outras firmas.

Neste caso, existem duas importantes diferencas a serem ressaltadas que

sao: o know-how e informacgdes. No primeiro, € pelo acumulo de habilidades e
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experiéncias em algumas atividades, incluindo uma dimensao tacita ndo codificavel;
no segundo, sado referentes principalmente aos fatos, informagdes discretas que
podem ser transmitidas através de simples comunicacdo relativamente em forma
completa e sem perda de integridade (KOGUT; ZANDER, apud AHUJA, 2000).

Carvalho (2002) comenta sobre duas teorias que permitem compreender a
perspectiva de redes sociais, a for¢ga dos lagos fracos de Mark Granovetter (1973) e
a teoria dos buracos estruturais de Ronald Burt (1992). Para a autora essas teorias
juntas conseguem exprimir o conceito de redes sociais no que tange ao aspecto dos
arranjos estratégicos.

Conforme o ponto de vista dessa autora, no trabalho de Burt o acesso as
informagdes € uma dimensdo que se destaca na aplicagdo de estratégias das redes,
que podem ser vistas de forma centrada e util para avaliagdo de oportunidades e
consideragdes. O foco de Burt (1992) parte da perspectiva da centralizagéo (ego),
conforme o conceito elaborado por Grannovetter em 1973, a rede parte do individuo.
Burt leva a nogéo de rotas de acesso para outras redes, ou seja, pessoas diferentes
podem encontrar-se desconectadas numa estrutura social, e o buraco estrutural
representa a oportunidade de agenciar o fluxo de informagao e controlar os projetos
e interligar aqueles que estao distantes.

Segundo Burt et al., apud Carvalho (2002), existem quatro tipos de pesquisa
sobre a influéncia das redes sociais: desigualdade, embedding, contagio e
contingéncia (apud GULATI, 1998). Pesquisas sobre desigualdade sugerem como
conexbes de redes podem explicar diferengas entre recursos disponiveis aos
individuos, grupos ou organizagdes, enquanto pesquisas sobre embedding
descrevem a instituicdo e identidades resultantes de redes e como eles possibilitam
transagdes dificeis.

Em termos de estrutura embeddedness, com foco em redes, permite explicitar
um modelo de recursos externos que influenciam em comportamentos competitivos,
pois a rede serve como uma fonte de mecanismo para monitorar as estratégias e
acoes uns dos outros.

A pesquisa em contagios tem mostrado como redes podem promover
comportamentos conformados servindo como condutores de informagéo tecnolégica
e social sobre atividades organizacionais, que acabam influenciando as adaptag¢des
de novas inovagdes (DAVID; HAUNSCHILD, apud GULATI, 1998). E por ultima a



pesquisa contingencial sugere como redes sociais podem moderar processos
organizacionais chaves.

A relagdo da rede, segundo Barbosa e Paiva (2001), talvez por se tratar de
interesses diversos e portes empresariais desiguais, surge também como um
mecanismo de integracao organizacional vulneravel as agbes oportunisticas, que
denotam um carater predatorio aos objetivos estratégicos de uma alianca.

Para Ahuja (2000, p. 428), trés aspectos na estrutura de rede entre empresas
sdo relevantes para melhores beneficios: (1) o numero de conexdes diretas
mantidas pelas empresas, (2) o numero de conexdes mantidas pelas empresas e (3)

0 grau em que os parceiros estdo conectados mutuamente.
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Fonte: AHUJA (2000)

Figura 2: llustracéo de conexdes diretas, indiretas e structural holes

Nesta figura estdo representados dois tipos de redes. Conforme se pode
perceber A tem trés conexdes diretas com B, C e D, e nove conexdes indiretas de E
a M, que podem ser alcancadas por meio de seus parceiros. Os parceiros B, C e D
sao todos conectados entre si, criando uma rede fechada que nao é structural holes
(da perspectiva de A). Em comparacgao, a firma 1 tem mais contatos diretos (2, 3,4 e
5), mas poucos contatos indiretos (6 e 7) e estes estdo desconectados uns dos
outros, criando uma rede aberta com muitas structural holes (buracos estruturais - os

gaps entre os parceiros 2, 3,4 e 5).
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Neste ultimo caso, percebe-se que aqueles que estao dispersos formam um
grupo focalizado em suas atividades e pouco atento as atividades dos demais.
Sendo que o buraco estrutural indica que os grupos circulam em diferentes fluxos de
informagdo (CARVALHO, 2002).

Conforme Carvalho (2002), o conceito de lagos fracos — weak ties — pode ser
tratado de duas formas: como os lagos superficiais ou casuais que se destacam por
pouco investimento emocional, contrastando com os lagos fortes. Conforme a
interpretacdo da autora, o argumento de Gravonetter (1973) observa os lagos
ligados ao ego — os chamados lagos fortes.

Segundo Ahuja (2000), as conexdes diretas entre empresas melhoram os
beneficios de compartilhamento de recursos ou a disseminagdo de conhecimentos.
Os lagos indiretos ndo sé acarretam beneficios de compartilhamento de recursos
formalmente, como também podem melhorar os acessos de disseminacdo de
conhecimento. Finalmente o nivel de conectividade entre parceiros influencia ambos:

compartilhamento de recursos e acesso novas informagoes.

2.1.2 Redes Empresariais

Para Amato Neto (2000), referindo-se as organizagdes, rede salienta a nogao
de um conjunto ou uma série de células interconectadas por relagbes bem definidas.
Para Porter (1999b), rede define-se como “o método organizacional de atividades
econOmicas através de coordenacio e/ou cooperacao interfirmas”, em que uma rede
interfirmas constitui-se no modo de regular a interdependéncia de sistemas
complementares (produgdo, pesquisa, engenharia, coordenagao e outros, ou seja, a
forma de cooperacao pode ser dada tanto a nivel interno, quanto externo).

Amato Neto (2000) cita também Ribaut et al. sobre a sociedade de empresas,
chamadas de rede de empresas, que consistem em um tipo de agrupamento de
empresas cujo objetivo principal € o de fortalecer as atividades de cada um dos
participantes da rede, sem a necessidade de lagos financeiros entre si, pois se
complementam no aspecto técnico, mercadoldgico.

Cardoso et al. (2002) percebem que as redes se caracterizam pela existéncia

de relagdes de longo prazo entre seus integrantes. De modo que o conjunto de
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organizagbes participantes desempenha fungdes como se fosse uma quase-
empresa, Oou seja, um ente Unico, a0 mesmo tempo em que preserva a
individualidade formal dos integrantes.

Em seu ponto de vista, esses autores descrevem que as redes em termos

gerais se caracterizam por:

a) serem compostas por diferentes atores/organizagdes que interagem entre si e
detém, cada um, um conjunto de recursos;

b) as organizagbes participantes da rede mantém um razoavel grau de
independéncia formal/contratual entre si;

c) existem relagbes nao formais de dependéncia significativas entre os participantes
de uma rede, que se aprofundam a medida que dinamicamente se desenvolvem
os lagos entre os participantes;

d) as interagdes entre os nos da rede ndo se ddo em momentos Unicos, mas sao
repetidas ao longo do tempo , configurando padrdes e evoluindo;

e) a organizagdo em rede pressupde a existéncia de objetivos/interesses comuns ou
complementares entre os participantes (CARDOSO et al., 2002, p. 9).

Albagli e Brito (2002) consideram que redes consistem em um conjunto de
articulagbes entre empresas, que podem estar presentes em quaisquer aglomerados
produtivos, sendo que envolvem a realizagdo de transagdes e/ou intercambio de
informagdes e conhecimentos entre os agentes, ndo implicando uma proximidade
fisica espacial entre os integrantes.

Sao formas organizacionais passiveis de ser identificadas pela interagao entre
os diversos agentes, sendo que as redes de empresas se consolidam devido aos
vinculos sistematicos entre elas: aquisicdo de partes do capital, aliancas
estratégicas, externalizagcdo de fungdes da empresa. E essas redes partem de
agrupamentos formais ou informais de empresas autbnomas com o objetivo de
realizacdo de atividades comuns, permitindo que as empresas participantes se
concentrem apenas em suas atividades principais.

Conforme Santos et al., apud Amato Neto (2000), as redes de cooperagao
interempresariais podem ser:

+ as redes verticais de cooperagado sdo normalmente encontradas nos casos
em que as relagdes ocorrem entre empresas e 0s componentes dos
diferentes elos ao longo de uma cadeia produtiva;

+ as redes horizontais de cooperacao sao as relacdes de cooperagao que se

dao entre empresas que produzem e oferecem produtos similares, e que
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atuam em um mesmo ramo ou setor. Este tipo de rede ocorre quando as
empresas se encontram em dificuldades:

- de adquirir e partilhar recursos escassos de producéo;

- atender interna e externamente ao mercado em que atuam,;

- lancgar e manter novas linhas de produtos.

Segundo Castells (2000), a empresa por si mesma pode mudar seu modelo

organizacional para adaptar-se as condi¢cbes de imprevisibilidade dadas

dinamicamente pela transformagao econdémica e tecnolégica. A empresa horizontal

apresenta sete tendéncias:

organizagao em torno do processo, e nao da tarefa;
hierarquia horizontal;

gerenciamento de equipe;

medida do desempenho pela satisfacdo do cliente;
recompensa com base no desempenho da equipe;
maximizacao dos contatos com fornecedores e clientes;

informacgéo, treinamento e retreinamento de funcionarios de varios niveis.

Isso € dado pelo modelo corporativo na percepgdo do modelo enxuto.

A nova economia global, dada pela onda de concorrentes que usavam

tecnologias e capacidades de redugdo de custos, impulsionou as estratégias de

formacgao de redes que se moldaram no sistema de flexibilidade, mas que nao se

adaptaram.

Outra forma que se pode dizer enriquecedora para a organizagdo é a

formagdo de redes. Na pesquisa de Lopes e Moraes (2000), esses autores

apresentam trés definicdbes dadas por Miles e Snow que sao: rede interna, rede

estavel e rede dindmica. As definicdes estao localizadas dentro de uma escala entre

burocracia-mercado:

*

Rede Interna situada em posicdo mais proxima ao extremo da burocracia.
Este tipo caracteriza-se pelo alto grau de internacionalizagdo das
operagdes da organizagao, suas transacgdes séo efetuadas entre unidades
diferenciadas, mas que pertencem e sado coordenadas por um comando
central;

Rede Estavel localiza-se em uma posicao intermediaria na escala. Existe

uma organizagdo-mae, que mantém o controle sobre sua competéncia
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central e delega, para outras organizagdes, a responsabilidade de lidar
com o que nao é de seu “core competency’.

+ Rede Dinamica se situa no outro extremo, ou seja, no mercado. Nesta a
organizagao central se torna uma espécie de corretora, funcionando como
gerenciadora dos contratos de cooperagcdo estabelecidos entre as
organizacdes encarregadas pelas operacgdes.

Como comparagao apresentada por Peci (1999), estas defini¢des fornecidas
por Miles e Snow sédo baseadas em trés antigas formas organizacionais: funcional,
divisional e matricial. Segundo esta autora, na empresa funcional pode-se
estabelecer relagdes com outras empresas a fim de produzir ou distribuir, enquanto
concentra atencdo em competéncias basicas, o que constitui em uma rede estavel,
ou seja, empresa central que se relaciona com numero limitado de parceiros
selecionados cuidadosamente. E vista em mercados previsiveis.

A empresa divisional se desagrega numa rede de multiplos atores, criando a
rede dinamica. Nesta rede existe a combinagdo da avaliagdo central com a
autonomia operacional local, na qual as empresas estabelecem relagdes de
producao, num periodo curto, um bem ou servico particular.

A empresa matricial € uma forma de manter um equilibrio entre as defini¢des
anteriores, devendo existir empresas operando em cada um dos pontos da cadeia
de valor, prontas a se agruparem e desagruparem para os alinhamentos temporarios
dos quais podem participar.

Evan (1978) apresenta trés exemplos de configuragdes a partir de interagdes
entre as organizagoes:

+ rede diadica: € aquela na qual a organizagao focal A interage com B,

sendo B uma organizagao individual ou uma classe de organizacgao;

+ rede em rede: a organizagao focal interage com mais de uma organizagao
de um tipo particular, porém nao existe interacdo mutua entre os outros
membros;

+ rede de multiplos canais: na qual todos os membros do conjunto
interagem entre si e cada um interage com a organizacao focal e ligagcao
em corrente; cada membro do conjunto esta ligado em série com a

organizacéao focal e existe contato somente na primeira ligacao.
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Conforme Larson (1992), as redes diadicas desenvolvem-se em trés fases,
cada qual com aspectos importantes particulares e sociais.

A primeira fase €& as pré-condigdes de trocas, em que relacionamentos
pessoais e conhecimento de reputacbes reduzem a incerteza e estabelecem
expectativas que realgam a cooperagao entre organizagoes.

A segunda fase é as condigdes de construgdo, nas quais vantagens
econdmicas mutuas representam regras, aumentam o controle na confiangca e a
evolucdo de normas reciprocas durante o periodo de prova, em que um dos
parceiros toma as regras iniciadoras como regras, procedimentos e expectativas
estabelecidas. E a terceira fase a integracao e controle, em que as organizagdes se
tornam operacionalmente e estrategicamente mais rigorosamente integradas.

Casarotto F. e Pires (1998) apresentam dois tipos de redes de empresas:
redes topdown e redes flexiveis. A primeira que é formada de uma empresa-mae,
assim como as definicdbes de rede estavel e divisional, que é responsavel pela
cadeia de fornecedores e subfornecedores em varios niveis. Neste caso, o

fornecedor é dependente das estratégias da empresa-mae (figura 3).

REDE TOPDOWN

Empresa-mae

12 linha

2% linha

Fonte: CASAROTTO F. e PIRES (1998, p. 34)
Figura 3: Rede Topdown

As redes flexiveis correspondem a redes de cooperagcdo entre empresas
independentes, formando um consorcio que administra as organizagdes
participantes do consorcio. Semelhante as definicbes de rede dinamica e matricial,

cada qual tem suas caracteristicas (figura 4).
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REDE FLEXIVEL

Fonte: CASAROTTO F. e PIRES (1998, p. 34)

Figura 4: Rede Flexivel

Castells (2000) especifica duas formas de flexibilidade organizacional: o
modelo de redes multidirecionais posto em pratica por empresas de pequeno e
médio porte e o modelo de licenciamento e subcontratagdo de produgdo sob o
controle de uma grande empresa. Ou seja, pequenas e meédias empresas ficam
muitas vezes sob o controle de sistemas de subcontratagdo ou sob o dominio
financeiro/tecnoldgico de empresas de grande porte, porém também podem tomar
iniciativa de estabelecer relagcbes em redes com varias empresas grandes, ou
pequenas e meédias, nas quais encontram nichos de mercado e empreendimentos
cooperativos.

Albagli (2002) afirma alguns aspectos positivos e negativos sobre as redes,
entre eles, as que estabelecem ligagdes e permitem a conexdo entre atores, mas
também exclusdo e seletividade. As redes tém sido instrumentos precipuos do
processo de globalizagdo, frequentemente as custas da desconstrugdo de
territorialidade.

As aliangas corporativas estratégicas, segundo Gulati (1998), definem
“aliangas estratégicas como arranjos voluntarios entre firmas envolvendo trocas,
divisdo ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias e servigos”. Conforme a

concepgao de Cabral, apud Rodrigues (1999), o uso do termo aliangas estratégias
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denota um instrumento de aumento do poder de competitividade, porém natural e
legitimo.

Segundo Doz (1996), embora aliangas estratégicas sejam talvez um caso
especial que sustentam interagdes organizacionais entre duas ou mais empresas,
estas podem lidar com um modelo de co-evolucdo entre firmas que necessitam
muito de processos de cooperagao.

Com a evolugao destas redes e aliangas algumas organizagdes passaram a
se juntar e a se desenvolver em determinados locais, levando a um novo conceito de

estruturas de empresariais. Segundo Quandt (1997),

as transformacgdes que ocorrem na estrutura internacional de producido fazem com
que a posicao de dominancia de qualquer firma e as vantagens comparativas fiquem
muito volateis...O aumento das liga¢des entre firmas, como aliangas, joint ventures,
fusdes e aquisicbes, nos ambitos nacional e internacional, ocorrem em funcéo de
diversos fatores politicos, econémicos e tecnolégicos.

Para Sydow e Windeler (1998, p. 266), as redes estratégicas interfirmas,
constituem um arranjo institucional entre organizagdes distintas, porém relacionadas
pela busca do lucro ou resultado conjunto. Distingue-se dos demais arranjos
interorganizacionais em pelo menos trés aspectos estruturais por uma logica de
trocas que operam diferentemente, tanto do mercado, como da hierarquia e
combinam elementos de cooperagdo e competicdo, autonomia e dependéncia,
confianca e controle.

Segundo Aguiar (2001), em distritos industriais e cluster as rela¢gdes se dao
em bases informais e sao fortemente marcadas pelas relagdes sociais e fundadas
em confianca reciproca. De forma que na visdo deste trabalho serdao explicadas
estes conceitos e mais o de arranjos produtivos que sado pertinentes ao ambiente

estudado.

2.1.3 Arranjos Produtivos

A partir de pesquisas bibliograficas, percebe-se que o conceito de arranjo

produtivo pode abranger muitos significados conforme € possivel verificar a seguir,

pois as definicbes surgem de estudos feitos por especialistas e que descrevem seu
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conhecimento em pesquisas realizadas nas regides americanas, italianas e
francesas.

A partir de 1980, houve o amadurecimento sobre a importancia da
proximidade territorial entre os agentes produtivos, como fator de aumento de
desempenho competitivo e de capacidade de inovacdo para as empresas.
Percebeu-se que as aglomeragbes territoriais de industrias, principalmente de
pequenas e medias empresas contribuiu para o crescimento de sua competitividade
e de melhoria a nivel produtivo destas empresas. Um dos trabalhos escritos por
Igliori (2000) comenta sobre as experiéncias estudadas em proximidades territoriais
de empresas.

A experiéncia na chamada Terceira Italia em distritos industriais (designagéo
inspirada por Marshall) mostrou-se importante compreender a conceituagéo destes
aglomerados territoriais de agentes econdmicos que desenvolviam atividades
similares, chamados clusters (ALBAGLI, 2002).

Senett e Simmie (1999) afirmam que existe uma variedade de definices de
clusters. Segundo eles, ha uma tendéncia para usar termos como cluster,
aglomeracgao, distritos industriais, arranjos produtivos, embeddedness, milieux em
que descrevem os intercambios mais ou menos complexos num agrupamento de
empresas (GORDON; McCANN, apud SENNETT; SIMMIE, 1999).

Desta forma nesta parte se tentara encontrar as caracteristicas de cada uma
das palavras encontradas na literatura, de forma a permitir explorar algumas
potencialidades de estudo.

De acordo com Beccatini, apud Igliori (2000), um distrito industrial pode ser
definido como uma entidade sécio-territorial, caracterizada pela presenga de uma
comunidade ativa de pessoas e de empresas em uma regiao demarcada
naturalmente e historicamente. Ressalta ainda, a necessidade de que nestes
distritos pode existir um mercado responsavel por vendas para comunidades
externas.

Na visdo de Brusco, apud Igliori (2000), um distrito, citando a realidade
italiana, também pode ser caracterizado como uma area onde existem de mil a trés
mil firmas e empregando cerca de 10 mil a 20 mil trabalhadores (empregados ou

independentes), sendo que em média cada firma possui cerca de vinte empregados.
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Nesta concepcgao de Brusco existe um produto central que unifica o distrito e facilita
as relacoes de diversas naturezas entre as empresas.

Diante deste aspecto permite-se aproximar a esta concepc¢ao de cluster:

A district comprises a cluster of firms producing something which is homogeneous in
one way or another, positioning themselves differently on the market. Thus, the
district could be defined as being a cluster, plus peculiar relationship amongst firms”
(IGLIORI, 1990, p. 14).

Também percebe-se que existem definicdes apoiadas na analise econdmica
de Porter (1989a). Segundo ele, “um cluster consiste de industrias ligadas por meio
de relacionamentos verticais (compradores/fornecedores) ou horizontais (clientes
comuns, tecnologia, canais)”.

Outros autores, como Lins (2000, p. 235), usam o conceito de distritos

industriais com o seguinte significado:

concentracdes geograficas de firmas setorialmente especializadas, principalmente de
pequeno e médio porte (PMEs), nas quais a produgao tende a ocorrer verticalmente
desintegrada (devido a especializagdo das empresas em diferentes fases do
processo produtivo) e em meio a relagdes interfirmas a montante e a jusante
(fornecedores-clientes), mercantis e ndo mercantis e simultaneamente cooperativas
e competitivas.

Esse autor também comenta outras nogdes que estdo sendo agregadas ao
estudo da dinamica industrial localizada, na qual se encontram as concentracoes
geograficas e setoriais de firmas — o cluster.

Outra definicdo citada por Lins (2000) se encontra na concepgao

marshalliana:

a nogcdo de economias externas veio a ser associada com ganhos (ou perdas)
resultantes da operacgao de firmas conectadas através de um mercado anénimo e
cujo comportamento € determinado meramente por sinais de prego e custo. Isso
tende a esconder tragcos essenciais das firmas num cluster bem desenvolvido:
nomeadamente, que os limites entre firmas sdo geralmente flexiveis, as relacdes
entre elas caracterizadas tanto por competicdo, como por cooperagao, confianga e
reciprocidade sao importantes para entender a densidade das transicoes e a
incidéncia da agao conjunta no cluster (SCHMITZ, 1995, apud LINS, 2000).
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Segundo Sennett e Simmie (1999), Enright sugere que um cluster regional
que tem as caracteristicas de um distrito industrial tem grande significancia para uma
industria (ou mais) juntas como num “milieu”! inovativo (ambiente inovador).

Albagli e Brito (2002) explicam que milieu inovador pode ser definido como
local ou a complexo rede de relagdes sociais em um area geografica limitada que
intensifica a capacidade inovativa local através de processo de aprendizado
sinergético e coletivo. Ndo sdo apenas as relagbes econdmicas que estédo
implicadas, mas também sociais, culturais e psicdlogicas®. Visto que o objetivo é
desenvolver uma metodologia comum e uma abordagem tedrica que permitisse uma
analise territorializada da inovacao, enfocando o papel do ambiente ou meio no
processo tecnologico, pode ser descrito como um conjunto de elementos materiais
(firmas, infra-estrutura), imaterial (conhecimento) e institucionais (regras e
documentos legais) que compdem uma complexa rede de relagbes voltada a
inovagao.

Uma outra definigdo estudada se refere ao embeddedness. Segundo Gulati
(1998) significa:

ao fato de que trocas e discussbes entre um grupo com uma historia tipica, e que
esta histdria resulta na rotinizacao e estabilizacdo de elos entre os membros. Como
elementos de estruturas sociais em andamento, os atores ndo respondem somente
por interesses individualmente determinados... uma estrutura de relacionamentos
afeta as acbes tomadas pelos atores individualmente e que compdem esta. Eles
também restringem o conjuntos de acdes individuais disponiveis, pela mudanca a
disposicao destes atores, em direcdo das acoes tomadas por eles (MARSDEN, 1981,
apud GULATI, 1998).

Em estruturas embeddedness, existe uma busca de informagdes para reduzir
a incerteza. As redes de contato entre atores podem ser importantes fontes de
informacao para os participantes, e o que pode importar ndo € somente a identidade
dos membros na rede mas também o padrao de lacos entre eles.

RABELLOTTI (1995) comenta que em distrito industrial italiano emergem

quatro fatores: o cluster de pequenas e médias empresas espacialmente

' Uma unidade territorial em que as interagdes entre agentes econdmicos se desenvolvem pela
aprendizagem que as fontes de transacdo multilaterais gerando externalidades especificas a
inovacdo e pela convergéncia das aprendizagens formuladas melhorando mais e mais as
performances da geréncia comum dos recursos ( Maillat et alii, apud Derginty, 1999)

? retirado do GREMI — Group de Recherche Européen sur les Milineux Innovateurs



46

concentradas e setorialmente especializadas; um conjunto de elos “para frente” e
‘para tras”, baseados em trocas de bens, informagcdo e pessoas; agentes
econdmicos ligados por uma cultura comum e social, criando um cddigo
comportamental, as vezes explicito, mais frequentemente implicito; uma rede publica
e privada de instituicdes locais suportando os agentes econbmicos que em um
cluster.

Dessa forma percebe-se que dentro de um distrito industrial € possivel
encontrar clusters que podem ser considerados como redes internas, com interacoes
formais e informais. Também pelo estudo de Markusen, apud Sennett e Simmie
(1999), tem-se:

e distritos industriais “Marshallian” dominado por pequenas e local firmas;

e ‘hub-and-spoke districts” onde a estrutura de negdcios € dominada por

uma ou varias grandes firmas, integradas verticalmente, firmas n&o
vinculadas localmente, com links substanciais entre fornecedores e
competidores fora do distrito, intradistritos negociam entre firmas
dominantes e fornecedores, contratos de confianga e de longo termo e
entre firmas dominantes e fornecedores, alto grau de cooperagéo, linkages
entre firmas externas e locais ou externas e externas, baixo grau de
cooperacgao entre firmas competidoras para compartilhar riscos, estabilizar
o mercado, e compartilhar inovagdo, e um alto grau de envolvimento
publico que apdia a infra-estrutura;

e plataformas industriais sdo satélites onde ha intradistritos pequenos entre

compradores e fornecedores, auséncia de longos termos para os
fornecedores locais, alto grau de cooperagado, linkages entre firmas
externas; compartilhar inovacédo; compartilhar um mercado estabilizado;
baixo grau de cooperagao entre competidores;

e estado encontrado em distritos industrial onde a estrutura de negocios é
dominada por uma ou varias grandes firmas, instituicbes governamentais
como bases militares, capitais ou estados nacionais, grandes
universidades publicas em torno dos fornecedores e clientes....

Albagli e Brito (2002) entendem que no Brasil a no¢éo de distrito industrial &

utilizada para designar determinadas localidades e regides como definidas para
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instalacdo de empresas, muitas vezes com a concessao de incentivos
governamentais. Neste local existem aglomerados de empresas com elevado grau
de interdependéncia e especializagdo, seja no carater horizontal (empresas do
mesmo segmento), seja no vertical (atividades complementares em diferentes
estagios da cadeia produtiva).

Para Porter (1999a),

e um aglomerado é um agrupamento geograficamente concentrado de empresas
inter-relacionadas e instituicdes correlatas numa determinada area vinculada por
elementos comuns e complementares (p.211);

e aglomerados variam em tamanho, amplitude e estagio de desenvolvimento
(p.216);

e aglomerados constituem uma importante forma multiorganizacional, uma
influéncia central sobre a competicdo e uma caracteristica preeminente das
economias de mercado (p. 220);

e 0s aglomerados s&o definidos como um sistema de empresas e instituicdes inter-
relacionadas, cujo valor como um todo € maior do que a soma das parte (p.226);

e aglomerado é uma forma de rede que se desenvolve dentro de uma localidade
geografica, na qual a proximidade das empresas e instituicbes assegura certas
formas de afinidades e aumenta a freqiéncia e o impacto das interacdo. Os
aglomerados com boa atuacdo vao além das redes hierarquicas, para se
transformarem em trelicas compostas de numerosas conexdes superpostas e
fluidas entre individuos, empresas e instituicdes (p. 240).

Para PORTER (1999b, p. 79), os clusters promovem tanto a cooperagéo,
quanto a competicdo. Rivais competem intensamente para ganhar e manter o
cliente; sem esta vigorosa competi¢cdo, um cluster poderia falir.

Atenburg, apud Porter (1999b), diz que muitas definicbes de clusters
adicionam alguns ingredientes a nog¢ao basica de firmas espacialmente

concentradas e focam seus efeitos externos e interacgoes:

e emanam efeitos externos positivos dada existéncia em um local comum de
habilidades de trabalhos e atragdo de compradores;

e permite linkages avangadas e atrasadas entre firmas no cluster;

e troca intensiva entre firmas, instituigdes, e individuos no cluster, que permite
aumentar a milieu criador;

e conjunto de agdes que engrenam a vantagem local;

e a existéncia de uma infra-estrutura institucional diversificada suportando as
atividades especificas do cluster;

e aidentidade socio-cultural de valores comuns e os atores locais inseridos em um
milieu de confianga e com facilidades.

Conforme Amato Neto (2000), no cluster é possivel um amplo escopo para a

divisdo de tarefas entre empresas, bem como para a especializagao e inovagao que



48

sao elementos importantes na competicdo. Mesmo assim existe uma dificuldade de
caracterizagcao de um cluster em categorias de dispersao ou aglomerados. O que é
importante perceber, é a eficiéncia coletiva que deve ser entendida como o resultado
dos processos internos das relagdes interfirmas.

Para Padmore e Gibson (1997), o cluster tem caracteristica de uma
concentracdo de firmas em uma regido geografica que prosperam porque suas
interacdes sado voltadas a competicio ou cooperagdo, ou por servir como
fornecedores ou clientes numa cadeia de valor.

As observagdes citadas por Humphrey e Schmitz, apud Amato Neto (2000),
definem fatores que podem permitir uma compreensao sobre a eficiéncia coletiva:

e divisdo do trabalho e da especializagao entre produtores;

e estipulacido da especialidade de cada produtor;

e surgimento de fornecedores de matéria-prima e de maquinas;

e surgimento de agentes que vendem para mercados distantes;

e surgimento de empresas especialistas em servigos tecnoldgicos,

financeiros e contabeis;

e surgimento de uma classe de trabalhadores assalariados com

qualificacdes e habilidades especificas;

e surgimento de associagdes para a realizagdo de lobby e de tarefas

especificas para o conjunto de seus membros

Igliori (2001) apresenta a classificagdo de cluster encontrada, sobretudo na
América Latina, dada por Altenburg e Meyer-Stamer (1999):

e cluster de subsisténcia de pequenas e médias empresas,

e clusters avangados e diferenciados com produgdes com grandes escalas e

e cluster de corporagoes transnacionais.

Clusters de PMEs dependem da economia interna desse conglomerado, ou
seja, dos recursos disponiveis e do préprio gerenciamento também da economia
externa. Os clusters em distritos industriais bem sucedidos sdao chamados de high
road representando alta tecnologia, funcionalidade, flexibilidade, inovacbes e low
road que representam as competicobes baseadas em baixos precos, materiais
baratos, etc. Porém, em paises em desenvolvimento, a escolha é dada ou por um
mix entre os road, ou 0 uso de apenas o low road que é raro, ou 0 uso exclusivo do
high road (AMATO, 2000).
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Além dos conceitos sobre clusters, no Brasil surge a definicdo de arranjos
produtivos que também podem ser encontrados na literatura especializada. Albagli e
Brito (2002) definem arranjos produtivos locais como aglomeracdes territoriais de
agentes econdémicos, politicos e sociais, com foco em um conjunto especifico de
atividades que geram condicbes econOmicas e que apresentam vinculos e
interdependéncia.

Estes arranjos produtivos que tém interdependéncia, articulagbes e vinculos
consistentes proporcionam interagdo, cooperagado, aprendizagem, possibilitando
inovagcbes de produtos, processos e formatos organizacionais, aumentando a
competitividade entre as empresas e a capacitacao social sdo chamados de Sistema
Produtivo e Inovativo Locais.

Segundo esses autores, a formacédo dos sistemas e dos arranjos estdo
associados a trajetorias histéricas de construgdo de identidade e de formacéo de
vinculos territoriais sejam locais, sejam regionais, com base social, cultural, politica e
econbmica comum. Desenvolvem-se em ambientes propicios a interagdo, a
cooperacgao e a confianca entre os participantes. Com o fomento de acdes politicas
tanto publicas quanto privadas, contribuem para estimular processos histéricos de
longo prazo.

As caracteristicas dos sistemas ou arranjos podem ser dadas pela dimensao
territorial como recorte especifico de analise e de agao politica, como 0s municipios
ou areas de um municipio; conjunto de municipios; microrregido; conjunto de
microrregides; entre outros. De forma que a proximidade ou concentragao geografica
propiciem o compartilhamento de visdes e valores econémicos, sociais e culturais e
que destacam a diversidade e a vantagem competitiva da regido em relagédo a
outras.

Outro aspecto é a diversidade de atividades e atores econdmicos politicos e
sociais, que nao envolvem somente a participacéo e a interagao entre as empresas,
mas de representacdes e associacoes e instituigdes publicas ou privadas voltadas:
a formacdo e capacitacdo de recursos humanos; pesquisa, desenvolvimento e
engenharia; politica, promog¢ao e desenvolvimento. Também o conhecimento tacito,
0 saber nado codificado, mas que o individuo incorporou; inovagao e aprendizado

interativos e governanca.
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Conforme o termo de referéncia para mobilizagdo de arranjos produtivos
locais (17/12/2002), considera-se que:

Arranjos Produtivos Locais sao aglomerados de empresas e outros
atores (governos, associagdoes empresariais, instituicéoes de crédito, ensino e
pesquisa, etc.), localizados em um mesmo territorio, capazes de apresentar
especializagcao produtiva e mantém vinculos de articulagdao, interacgao,
cooperagao, aprendizagem e inovagao.

Neste aspecto, conhecendo o conceito de arranjo produtivo, sera proposto o
contexto de estratégia que permite manter estas relagdes para garantir a

competitividade das empresas participantes.

2.1.4 Estratégias

Para compreender algumas posturas que a configuragdo de um arranjo
produtivo permite, é preciso procurar esclarecer algumas idéias com relacdo a
Estratégias. Cravens (2000) define que relagdes estratégicas entre organizacgdes
independentes ocorrem por varias razdées: uma delas € que se pode ganhar acesso
ao mercado, reduzindo riscos gerais por mudangas rapidas do meio ambiente,
compartilhando habilidades complementares, ou obtendo recursos além dos
disponiveis em uma empresa sozinha.

Todo esse processo se desencadeia em fungdo da complexidade do meio
ambiente e dos riscos da economia global. Assim aliangas estratégicas, joint
ventures, e colaboragdes entre fornecedores e produtores sdo exemplos de relagdes
cooperativas entre firmas independentes. Estas firmas ganham vantagem
competitiva, incrementando demandas relacionais cooperativas que permitem
acessar tecnologias, expandir recursos, aumentar produtividade e qualidade, e
penetrar em novos mercados.

Segundo Gimenez (1990), a estratégia, quando estda adequada e bem
implantada, elevara o grau de adaptacdo ao ambiente, caso contrario, se
inadequada e mal implantada, o grau tendera para baixo, sendo que no primeiro
caso, existe a consecugdo dos objetivos e na segunda, ndo. Também o

comportamento estratégico envolve igualmente uma dimensao temporal no que se
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refere a antecipagdo ou ndo das transformacdes ambientais futuras quando da
elaboragao estratégica.

Gimenez (1993) também comenta que o processo de interagdo da empresa
com seu ambiente permite o comportamento estratégico em duas dimensdes, uma
que depende da percepcao do administrador sobre as transformacdes ambientais e
a outra, estratégia, como antecipacado das agbes a serem tomadas, na forma de
planejamento em face de certas expectativas com relagdo a acontecimentos futuros
ou como reagao a algo ja ocorrido ou que a empresa esteja vivenciando.

Conforme Oliveira (1986), o ambiente oferece oportunidades e ameacas.
Assim elas devem aproveitar as oportunidades do ambiente e amortecer ou absorver
as ameacgas ou até mesmo adaptar-se. A empresa deve se realimentar deste
processo fazendo com que aprenda a se comportar diante desta multiplicidade de
forcas ambientais diferentes.

Esse mesmo autor comenta que qualquer empresa € parte integrante do seu
ambiente. Na dimensdo dos niveis mais baixos da empresa (nivel operacional),
estao relacionados com os seus aspectos internos; a tarefa dos niveis mais elevados
(nivel estratégico) é estudar e mapear as oportunidades e ameagas que 0 ambiente
impde a empresa.

Kay (1996) comenta que a estratégia da empresa € o casamento entre as
capacidades internas e seus relacionamentos externos, descrevendo como a
empresa responde aos seus fornecedores, clientes, concorrentes, e ao meio
ambiente econdmico e social no qual opera. A analise da estratégia pode utilizar a
experiéncia do passado para desenvolver conceitos, ferramentas, dados e modelos
que esclarecerao essas decisdes no futuro.

Conforme Ansoff (1991) embora as escolhas e prioridades sejam diferentes
entre as empresas, as listas de objetivos maiores tenderao conter :

(1) objetivos econdbmicos voltados para a otimizagdo do processo geral de

conversao de recursos da empresa;

(2) garantia de um retorno atraente sobre o investimento no longo prazo,

objetivo que garante a sobrevivéncia;

(3) objetivos sociais ou ndo-econémicos, que respondam as necessidades e

aspiragdes dos participantes na empresa;
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(4) objetivos que representam respostas as aspiragdes de poderosos grupos
externos de interesses;

(5) além dos objetivos propriamente ditos, ha dois tipos correlatos de
influéncia sobre o comportamento da administracao: responsabilidades e
restricdes.

Mintzberg et al. (2000) comentam sobre a estratégia coletiva criada por
Graham Astley e Charles Fombrum (1983) que descreve a natureza “conjunta” da
formagdo de estratégias entre membros de uma rede. Segundo o autor, Astley
afirmou ainda que a “colaboracdo” passou a dominar o processo de formagao
estratégia em detrimento da “concorréncia”.

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que é importante trabalhar com as logicas
simples; pensando de forma mais ampla, existe um grande significado em suas
palavras: “Para ampliar a lideranga, a empresa precisa reinventa-la, para reinventar
a lideranca, a empresa precisa reinventar fundamentalmente o setor e, para
reinventar o setor, a empresa precisa realmente regenerar sua estratégia”.

Na realidade a ameaga surge quando o concorrente melhora determinados
componentes, por exemplo: redefine as fronteiras do mercado servido, cria uma
nova proposi¢cao de valor, descobre como gerar lucros provenientes de outra parte
do sistema de negdcios, ou reconfigura os ativos e habilidades, gerando o mesmo
valor de forma mais econémica.

Estas caracteristicas sdo o motor gerador que se diferencia da cadeia de
valor, pois abrange crencas profundamente arraigadas em relagdo ao tipo de
negocio, ao que ela fornece aos clientes, como ganha dinheiro nesse negdcio, quais
as habilidades e ativos criticos e quem sdo os concorrentes, de forma que o gerente
precisa se preocupar quanto a definicdio de “mercado servido” (HAMEL,;
PRAHALAD,1995). Caso consiga seguir este mercado, a tendéncia é estar lidando
bem com as questdes de flexibilidade, adaptabilidade, e ndo ficando tdo exposto as
vulnerabilidades do mercado.

A competicdo, na concepcao destes autores, reflete a criacdo e dominio das
oportunidades emergentes — pela posse do novo espago competitivo. Nao se pode
simplesmente fazer o benchmarking dos produtos e processos da concorréncia e
imitar seus métodos, mas criar a visao independente. Para estes autores os

elementos s&o quatro:
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a) compreensao de que a competicdo pelo futuro € uma competicao diferente;

b) um processo para descoberta e percepgao das oportunidades futuras;

¢) habilidade para energizar a empresa de cima para baixo, indicando uma longa
jornada para o futuro;

d) capacidade de superar os concorrentes e chegar primeiro ao futuro, sem riscos
desmedidos (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 26).

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que, neste caso, implicitamente
compreendido, a estratégia, para ser aceita e compreendida, segue a idéia de que a
organizacgao precisa desaprender grande parte de seu passado, para ter condi¢cdes
de olhar ao futuro. Isto pode ser uma analise necessaria para que se aceite encarar
as mudangas como uma forma natural da aprendizagem.

Uma forma de analise da mudancga de paradigma de estratégia € apresentada

por estes autores, no quadro abaixo:

QUADRO 4: O NOVO PARADIGMA DA ESTRATEGIA

Néo sé Mas também
O desafio competitivo
Reengenharia de processos Regeneracgao de estratégias
Transformacgéo organizacional Transformacao do setor
Competindo pela participagao no Competindo pela participagdo nas
mercado oportunidades
A descoberta do futuro
Estratégia como aprendizado Estratégia como esquecimento
Estratégia como posicionamento Estratégia como previséo
Planos estratégicos Arquitetura estratégica
Mobilizagdo para o Futuro
Estratégia como adequacéao Estratégia como limite

Estratégia como alocacado de recursos  Estratégias como acumulo de recursos e
alavancagem

Chegar Primeiro ao Futuro

Competir dentro da estrutura existente do  Competir para moldar a estrutura futura

setor do setor
Competir para lideranca de produtos Competir para a lideranca de
competéncias essenciais
Maximizar a propor¢ao de sucessos de Maximizar a taxa de aprendizado de
novos produtos novos mercados
Minimizar o tempo de entrada do produto Minimizar o tempo para preempg¢ao
no mercado global
Competir como entidade isolada Competir como uma coalizao

Fonte: HAMEL; PRAHALAD (1995)
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Assim estes autores nos passam de maneira resumida os pontos que sao
importantes serem focalizados no repensar sobre a estratégia e tentar melhorar seus
resultados.

Segundo Porter (1989a), a base fundamental do desempenho acima da
média a longo prazo é a vantagem competitiva sustentavel, que se apresenta em
dois tipos basicos, que a empresa pode conseguir: 0 baixo custo ou diferenciagao.
Apresenta também a estratégia genérica que se apresenta em : lideranga de custo,
diferenciagdo ou enfoque. A estratégia de enfoque tem duas variantes: enfoque no
custo e enfoque na diferenciacao.

Conforme o conceito de estratégia genérica de Porter (1989a), € que a
vantagem competitiva estd no @mago de qualquer estratégia, e que depende da
escolha da empresa. Por esta razdo, a questdo é escolher o tipo de vantagem e

sobre 0 escopo ao qual sera dirigida sua estratégia.

Vantagem Competitiva
Custo mais baixo Diferenciagao
Alvo amplo | 1. lideranca de custo | 2. diferenciagao
Alvo estreito | 3a. enfoque no custo | 3b. enfoque na diferen-
ciagao

Escopo
competitivo

Fonte: PORTER (19893, p. 10)

Figura 5: Trés estratégias genéricas

Na perspectiva do menor custo, este autor observa que:

€ a capacidade de uma empresa projetar, produzir e comercializar um produto
comparavel com mais eficiéncia do que seus competidores. A pregos dos ou
proximos dos competidores. Os custos menores traduzem-se em rendimentos
superiores... e a diferenciagdo € a capacidade de proporcionar ao comprador um
valor excepcional e superior, em termos de qualidade do produto, caracteristicas
especiais ou servigos de assisténcia (PORTER, 1989b, p. 48).

Existem riscos inerentes a escolha de estratégia genérica, conforme Quadro



QUADRO 5: RISCOS DAS ESTRATEGIAS GENERICAS
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Riscos da Lideranga de
Custo

Riscos de Diferenciagao

Riscos do Enfoque

Lideranca no custo ndo &
sustentada

- concorrentes imitam

- tecnologia muda

- outras bases para
lideranca no custo se
desgastam

Proximidade na
diferenciagao é perdida

Enfocadores no custo
obtém custo ainda mais
baixo em segmentos

Diferenciacao nao &
sustentada

- concorrentes imitam

- bases para diferenciacao
passam a ser menos
importantes para os
compradores

proximidade do custo é
perdida

Enfocadores na
diferenciagao obtém
diferenciagao ainda maior
em segmentos

A estratégia de enfoque &
imitada

O segmento alvo torna-se
sem atrativos em termos
estruturais

- estrutura erode

- demanda desaparece

concorrentes com alvos
amplos dominam o
segmentos

- as diferencas dos
segmento em relagdo aos
outros estreitam-se

- as vantagens de uma
linha ampla aumentam

Novos enfocadores
subsegmentam a industria

Fonte: PORTER (1989a, p.18).

Para Porter (1989a), embora tenha existido uma decadéncia da sinergia entre
as empresas, reconhece-se a necessidade de repensar esta questao. Pois, para ele
o desenvolvimento econdmico, tecnolégico e competitivo estd aumentando a
vantagem competitiva. ldentificar e explorar as inter-relagbes entre negocios
semelhantes, realidade serdo discutidas as

porém distintos. Nos quais na
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oportunidades tangiveis para redugao de custos ou para aumentar a diferenciagcéo

em quase toda atividade na cadeia de valor.

Hax e Majluf (1991) percebem que os gerentes precisam definir as missées

das partes integrantes da empresa e as estratégias significantes para o

desenvolvimento das capacidades funcionais na organizagéao.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), os dois poderes que influenciam na

lucratividade de uma empresa sao: o poder de barganha dos compradores e o poder

de barganha dos fornecedores. No primeiro caso os compradores tém poder nas

seguintes circunstancias:

concentram-se ou compram grandes quantidades em relagdo ao total de
vendas do setor;

os produtos que os compradores adquirem representam uma porcentagem
significativa nos custos; se os produtos correspondem a uma grande
porcao dos custos dos compradores, entdo o preco € questao importante;
os produtos adquiridos pelos compradores s&do padronizados e sem
diferenciagdo, os compradores costumam agir colocando os vendedores
um contra o outro;

os compradores com lucro baixo, levam a pressbes para que esses
compradores reduzam seus custos de compra,;

os compradores podem fazer uma integragao para tras;

o produto do setor tem importadncia relativamente pequena para a
qualidade dos produtos ou servicos do comprador; quando a qualidade
dos produtos do comprador € altamente afetada pelo que ele compra no
setor, os compradores tendem a minimizar o poder sobre os fornecedores;
os compradores estdo plenamente informados; quanto maior a informacéao
dos compradores sobre a demanda, o preco de mercado e os custos dos

fornecedores proporcionalmente aumentara seu poder de barganha.

Sobre o poder de barganha dos fornecedores:

o setor que fornece é dominado por algumas poucas empresas € € mais
concentrado que o setor para o qual vendem; assim vender para
compradores fragmentados significa que o fornecedor sera capaz de

exercer maior controle sobre o preco, a qualidade e os termos de venda;
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e nao existem produtos substitutos, sem fontes alternativas de suprimento;
entdo n&o existe concorréncia;

e 0 setor de compra n&o € um cliente importante para os fornecedores;

e 0s produtos do fornecedor constituem insumos importantes para o negocio
do comprador;

e 0s produtos do fornecedor sido diferenciados ou tém custos de mudanca
embutidos em seus custos; neste caso, pode haver tendéncia que colocar
fornecedores um contra o outro;

e os fornecedores fazem uma ameaca consistente de integracdo para a
frente.

Seguindo uma outra analise, mas que pode complementar as idéias de Porter,
Boddy et al. (2000) comentam que alguns beneficios podem vir a cooperagao e sao
motivados por algumas razbes como a necessidade especifica de capacidades:
minimizacao de custos, velocidade de venda, a desconcentragao do risco financeiro.

Boddy et al. (2000), para apresentarem seu trabalho, definiram o
compartilhamento como uma aproximagao de relacionamentos de negocios entre
empresas em que companhias desenvolvem praticas que encorajam a cooperagao
mais do que comportamentos adversarios, de forma que esses comportamentos
precisam encorajar o suporte de estratégia. Outros jogadores surgem socialmente
dentro do contexto, quando decidem os aspectos de rejeicdo: ignorar, usar ou
adaptar, sendo que a interacdo continua a ser apenas, como um envolvimento
colaborativo.

A mudancga estratégica na pesquisa destes autores depende de alguns
alinhamentos de parédmetros chaves de design, que reconstituem a organizagédo em
um caminho que as tornam capazes de realizar a estratégia (HARDY, apud BODDY
et al., 2000, p.1006). A sistematica natural dos significados organizacionais mudam
0s parametros do design e provocam uma reagao em outros lugares que podem
afetar toda a organizagao.

As estruturas afetam o fluxo de informacédo e melhoram os mecanismos que
determinam os interesses a serem representativos. O modelo para a reestruturagao
faz uma analise de sete elementos no contexto de parceria e que envolvem em
mudancgas estratégicas (BODDY et al., 2000).
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e business processes — a forma como as companhias tém desenhado o
processo para mover os materiais e informagdes além de seus limites
respectivos;

e tecnologia - o tipo e localizagdo de facilidades fisicas, maquinarias, e
sistemas de informacao usados pelos parceiros;

e recursos - principalmente os recursos financeiros avaliados pela
organizagao;

e estrutura - como forma de execugao das tarefas requeridas para entre
bens e servigos divididos e co-ordenados, ambos entre as duas
organizagoes;

e pessoas - que tém o conhecimento, habilidades, atitudes e objetivos que
se conformam ao trabalho da organizagéo;

e cultura - fazem parte de normas, crencas e valores que caracterizam as
organizagoes;

e poder - se refere a quantidade e distribuicdo de fontes identificaveis de

poder avaliados pelas pessoa nas organizagoes.

A proposicdo desses autores € de que os resultados de iniciativa de
compartilhamento depende de como as interacbes entre as pessoas € 0s outros
elementos contextuais acontecem. Agentes humanos constroem estes
componentes, criam um contexto em que eles percebem seus objetivos de
gerenciamento.

Slack et al. (1999) enfatizam a estratégia como um processo que fortalece a
organizacao pelo direcionamento e ordenagao das atividades. Uma estratégia formal
ajuda a garantir que as politicas adotadas em cada area solidarizem-se entre si e
com os objetivos competitivos da organizagéao.

A analise de custo visa verificar os elementos estratégicos e se tornam mais
conscientes, explicitos e formais, se os dados de custos podem ser utilizados para
desenvolver estratégias melhores, com o objetivo de se obter uma vantagem
competitiva sustentavel. A administracdo de empresas € um ciclo continuo, que
formaliza estratégia, comunica-a, desenvolve-a e pde-na em pratica e controla para
o alcance de metas. De maneira que a informacéao contabil deve estar acompanhada

ao ciclo.
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E importante compreender que estratégias com financiamento inexeqiiiveis ou
com retornos financeiros inadequados nao podem ser estratégias apropriadas.

Shank e Govindarajan (1997, p. 20) apontam diversas diferengas entre as
énfases da estratégia, custo versus diferenciacdo; no quadro abaixo percebem-se

alguns pontos importantes que se destacam a seguir (Quadro 6).

QUADRO 6: SOBRE AS CARACTERISTICAS DA ENFASE EM CUSTOS

CARACTERISTICAS IMPORTANCIA PARA ESTRATEGIA DE
CUSTOS
- papel dos custos planejados dos Muito importante
produtos na avaliacao do
desempenho;
- importdncia de conceitos como Alto a muito alto

orcamento flexivel para controle de
custo de fabricagao;

- importancia observada dos Alto a muito alto
orcamentos;

- importancia da analise dos custos de| Geralmente ndo é feita na base formal
marketing;

- importancia do custo de produto como Alto
um dado na decisao de preco;

- importédncia da analise de custo do Alto
concorrente.

Fonte: Adaptacéao da quadro de SHANK e GOVINDARAJAN (1997, p. 20)

Segundo os autores anteriores, existem alguns direcionadores de custos que
sao fatores que se inter-relacionam; assim, compreender o comportamento do custo
significa compreender a complexa interacdo do conjunto de direcionadores em agéao
a uma determinada situagao.

Pode ser o direcionador estrutural que Shank e Govindarajan (1997) citaram
como: escala, escopo, experiéncia, tecnologia e complexidade. Também os
direcionadores de execucdo que sao aqueles determinantes da capacidade de
executar de forma bem-sucedida.

Esses autores também comentam que ndo necessariamente implicam o
volume; segundo eles, quaisquer que sejam os direcionadores existem algumas

idéias chaves:




mais util de explicar o comportamento de custo:
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para andlise de estratégia, o volume nédo é necessariamente a maneira

o que é util é explicar a posicdo do custo em termos de escolhas

estruturas e de habilidades de execucdo que moldem a posicao

competitiva da empresa,;

mas alguns deles sdo importantes o tempo todo;

ter experiéncia.

nem todos os direcionadores estratégicos sdo importantes o tempo todo,

Wright, Kroll e Parnell (2000) mostram uma estrutura de analise S.W.O.T?, em

que pode ajudar uma empresa a pensar sobre as quatros forcas ao mesmo tempo

que analisa seu comportamento em cada ponto.

QUADRO 7: OPORTUNIDADES E AMEACAS DO AMBIENTE

Fontes de possiveis oportunidades e ameacas do ambiente externo

Fontes econébmicas

Forcas politico-

Forcgas sociais

Forgas tecnologicas

Forcas externas legais
Possiveis pontos fortes e fracos da organizagao

Acesso a matérias- Distribuicao Administragao Compras
primas Economias de escala | Produgao operagdes | Controle de qualidade
Propaganda Scanning ambiental | Participacao de Pesquisa e
Conselho de mercado desenvolvimento
Administragao Recursos financeiros Vendas
Marcas Previsdes Estrutura Controle estratégico
Administracao de organizacional
canais Lobbies junto ao Instalacdes Formulacéo de

Reputacgao da
empresa

Sistema de
informacao
computadorizado
Sistemas de controle
Custos

Lealdade do cliente
Tomadas de decisdes

governo
Recursos humanos
Relagao de trabalho

Lideranca
Localizacido

fisicas/equipa-mentos
Diferenciacao de
produtos / servigos
Qualidade dos
produtos / servigos
Promocgao

Relagbes publicas

estratégias

Implementacao de
estratégias
Tecnologia

Administracéo de
estoques

Fonte: WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000, p. 86)
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Wright, Kroll e Parnell (2000) afirmam que a partir da analise dos pontos
fracos e fortes e uma analise de portfélios as empresas necessitam definir suas
estratégias. Neste caso, pode-se chamar de estratégia genérica, pois pode ser
adotada por qualquer tipo de unidade de negdcio, seja ela uma organizagao
tradicional de producdo, uma organizacédo de alta tecnologia, seja uma empresa de
servico. Como este trabalho se propde estudar empresas de pequeno e médio porte,
estara focado nas estratégias genéricas para pequenas unidades de negdcio que
sdo: estratégia de nicho-custos baixos; nicho-diferenciagdo e nicho de custo
baixo/diferenciagao.

A estratégia de nicho-custos baixos enfatiza manter os custos gerais em nivel
baixo e o atendimento de um pequeno segmento do mercado; no caso, as empresas
que empregam esta estratégia produzem mercadorias e servigos sem sofisticagéo
para clientes que sao sensiveis a precos em um nicho de mercado. Os resultados de
sofisticagao diferem pouco daqueles das empresas concorrentes e a demanda do
mercado para esse resultado é elastica. Os clientes em geral ndo sdo exigentes e
estdo dispostos a pagar apenas 0s pregos baixos ou medianos por produtos ou
servigos sem sofisticagao.

A estratégia de nicho-diferenciagdo € adequada a unidades de negdcio que
produzem bens e servigos altamente diferenciados que suprem as necessidades
especializadas de uma estreita faixa de clientes ou um nicho de mercado. Para as
empresas que competem neste nicho ndo enfatizam a reducdo dos custos, pois
visam satisfazer as necessidades mais profundas, utilizando de sofisticacdo ou
diferenciag¢ao, porém a demanda é constante.

Genericamente, para os autores, os precos altos sao aceitaveis por clientes
para aqueles que precisam de certo desempenho do produto, prestigio ou
seguranca.

Por ultimo, as estratégias de nicho baixos/diferenciagcdo, segundo os autores,
as unidades de negdcio que concorrem utilizando esta estratégia produz bens e
servigos altamente diferenciados, que suprem as necessidades especializadas de

um grupo seleto de clientes ou um nicho de mercado, mantendo os custos baixos.

3S.W.0.T: Os pontos fortes — Strenghts — e fracos — Weakenesses — da empresa em relacdo a seus
concorrentes, bem como as oportunidades — Opportunities — e ameagas — Threats — do ambiente
externo.
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Conforme o conselho destes autores, os modos pelos quais as organizagdes
podem diferenciar seus produtos/servicos e reduzir seus custos sdo: dedicar a
qualidade, inovar os processos; inovar os produtos e alavancar por meio de pericia e
de imagem organizacional. No primeiro caso, sobre a dedicagdo a qualidade visa a
dedicacdo continua e consistente a qualidade* em toda empresa ndo apenas
visando a melhora dos resultados, mas nos custos envolvidos com refugo, garantias
e atendimentos de pds-venda. A qualidade € medida com a satisfacdo dos clientes
com um produto durante a vida util deste produto.

Para Womack e Jones (1998), a tarefa mais importante esta na definicdo do
valor, depois de definido o produto, é preciso determinar o custo-alvo com base no
volume dos recursos e no esforco necessario para fabricar um produto com
determinadas especificacbes e capacidades, a questdo € saber se o todo muda de
forma visivel no momento em que um processo for eliminado do processo. Definido
o custo-alvo para um produto especifico, esse custo se torna a lente para examinar
cada etapa da cadeia de valor para o desenvolvimento do produto, registro de
pedidos e producao.

Para Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia de diferenciagdo de pregco €&
simplesmente cobrar um pregco mais baixo, focando em uma estratégia de nicho, ou
seja em um unico segmento. Segundo esses autores, ao se considerar a estratégia
personalizada, esta invade toda a cadeia de valor: o produto entregue de maneira
personalizada, ndo montada ou mesmo montada, conforme o pedido, também
destinado ao cliente individualizado, pois todo o processo envolve a organizagao
como um todo.

Segundo Hax e Majluf (1991) a area central da Estratégia Funcional deriva da
cadeia de valor. De forma, Wright et al. (2000) afirmam que cada area funcional,
para realizar seu propésito, precisa mesclar suas atividades com as de outros
departamentos funcionais, assim propicia uma mescla homogénea entre as tarefas
funcionais das unidades de negdcio, gerando um processo de inter-relagao entre as
areas.

Neste aspecto, em algumas empresas, os funcionarios de cada area tendem

a considerar suas operagdes de forma introspectiva e independente em relagao a

* Qualidade definida como a totalidade de tragos e caracteristicas de um produto ou servico
relacionados com sua capacidade de satisfazer necessidades declaradas ou implicitas (WRIGHT et
al., 2000)
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outras fungdes. Para atingir tal integridade, esses autores explicam que a estratégia
funcional deve circular a area de compras e materiais, producao/operagoes,
finangas, pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos, sistemas de informagéo e
marketing.

Inicialmente, quando se fala na administracdo de compras e materiais, a
questdo de custos baixos ndo € a unica consideragdo da atividade deste setor; ele
pode utilizar a estratégia genérica de nicho-custos baixos ou de custos baixos para
pesquisar o melhor custo. Avaliar se o melhor custo € tdo baixo quanto possivel em
referéncia a qualidade do produto ou servigo comprado. O prego baixo é inutil se o
item interrompe o processo de produg¢ao ou, ndo tem um bom desempenho para o
cliente. Para as empresas que utilizam a estratégia genérica de nicho-diferenciagéo
ou de diferenciagdo enfatizam a busca de insumos de qualidade, mesmo que
custem mais que os outros. Quando a administracdo usa da estratégia genérica de
nicho-custos baixos /diferenciacdo ou de custos baixos-diferenciacdo, a compra sera
focada em insumos de alta qualidade e custos baixos.

A fungdo de compras é o primeiro passo do processo da administracao de
materiais, da perspectiva deste departamento a administracdo de materiais,
compras, operagdes de armazenamento e controle de estoque sado fungdes inter-
relacionadas; com isso s6 podem se tornar eficientes se forem consideradas
integradas em uma unica tarefa.

Pelo enfoque dado por esses autores, os impulsionadores de custos sédo as
economias de escala e escopo, o aprendizado e a experiéncia, eficiéncia nas fontes
de suprimento, logistica favoravel; diferengcas nas habilidades do pais recaem no
custo, e no desenvolvimento de produtos.

As estratégias de administragcdo de produgao/operagdes nas pequenas
empresas que competem com a estratégia de nicho-custos baixos, estdo voltadas a
pequenos investimentos iniciais em suas fabricas, equipamentos e postos de
entrega, no intuito de manter seus custos baixos. Ao mesmo tempo tentam manter
seus custos operacionais variaveis, tao baixos quanto possivel. Se esta voltada para
estratégia de nicho-diferenciacao, enfatizam neste setor em qualidade superior. E se
contam com a estratégia de nicho-custo baixo e diferenciagdo, ao mesmo tempo

reduzem os custos aumentando a diferenciacdo. Esse posicionamento pode



64

inicialmente levar a custos mais altos, mas ao longo do tempo realizam a economia
dos custos e melhoria de qualidade.

Sobre a qualidade percebe-se que ndo € algo que possa ser medido no final
do processo ou proximamente a ele, mas pode se medir como um fator essencial do
produto e do servico a ser oferecido.

Com relagao as finangas, as empresas que usam a estratégia de nicho-custos
baixos tentam manter seus custos dentro dos limites dos fundos sem afetar a
administracdo de operagdes. As decisbes devem estar voltadas a investimentos de
capital que giram em torno de fabricas e equipamentos, tecnologia e esforgos de
pesquisa e desenvolvimento que possam reduzir mais seus custos. Para as
estratégias de nicho-diferenciagédo suas orientagdes estdo voltadas para incrementar
os resultados atuais e futuros. Se a empresa aplica ambas as estratégias: nicho-
custo baixo e diferenciagdo ou a de multiplas, sua funcao financeira ira reduzir os
custos e promover melhorias na qualidade.

Na area de P&D, as unidades de negocios que contam com a estratégia de
nicho-custos baixos, a visdo € reduzir os custos operacionais, se a estratégia é
nicho-diferenciacdo entdo o P&D se preocupara em produzir resultados melhores ou
inovadores. E se a estratégia é de nicho-custo baixo e diferenciagao enfatizardao em
ambos os aspectos.

Em termos de recursos humanos, em qualquer estratégia, deve-se
desenvolver um compromisso de seus funcionarios com a organizagdo, com seu
cargo.

A administracdo de sistemas de informacdo também passa a ser um passo
importante, pois com ela é possivel cortar custos internos e responder mais
rapidamente as necessidades do mercado. Em virtude das dindmicas e das rapidas
mudancas tecnolégicas e de informagdo, o uso da terceirizacdo em sistemas de
informag&o € um bom negécio.

E marketing que contribui com a promogdo de produtos e servicos de
qualidade que sao diferenciados dos concorrentes exige abordagem diversas.
Porém, se a estratégia € de nicho-custo baixo, ndo se aplica sofisticacdo. Se a
estratégia é de diferenciagdo, o processo é aplicar promogbes em alvos
direcionados. E se o uso de estratégia € multiplo, deve-se desenvolver o marketing

direcionado mas com custo baixo.
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Segundo Gimenez (1998), ndo existem razdes claras que levam os dirigentes
das pequenas e meédias empresas a determinadas escolhas estratégicas, sendo que
este € o unico ou o principal ator, dai a importancia de conhecer este ator. E também
verificar como este enxerga a estratégia de custo.

Faria (2001), em seu estudo sobre teorias de estratégia de pequenas e
médias empresas, afirma que tem crescido a ateng¢ao nesta area, com o advento da
cooperacgao e de redes. Comenta sobre o empreendedorismo que esta representado
na figura do management, que facilita a aceitacdo da representagéo apolitica de
cooperagao, o paradigma da parceria que segundo comentario se baseiam em
centralizagcdo e dominagao por meio de consentimento.

Desta forma, com esta coletanea de estratégias e suas caracteristicas, o foco
da pesquisa esta relacionada a estratégia funcional que esta ligada diretamente a
cadeia de valor e as estratégias de nicho-custos baixos, nicho diferenciacéo, e
nicho-custos baixo/ diferenciagao.

Neste aspecto interessa saber qual é o sistema de valor que existe dentro de

uma empresa, a fim de que se possa analisar o processo cooperativo e ou rede.

2.1.5 Cadeias de Valores

Cada empresa tem a sua cadeia de valor, pois esta visa desde ao
fornecimento do material, a distribuicdo do produto e até mesmo a pds-venda. O
planejamento e todo o ciclo de operagdes € importante para que a empresa tenha
reconhecimento e valor sobre o seu produto, com isso mantendo condi¢cbes de
competitividade.

Igliori (2000) comenta que uma das caracteristicas sociais mais importantes
dos distritos industriais é local, pois possui um sistema de valores homogéneos, e
que permite a existéncia de uma ética em diversos aspectos da vida do distrito.
Becatine, apud Igliori (2000), diz que o sistema de valores representa um requisito
importante para o desenvolvimento e essencialmente para a reproducao do distrito.

Segundo Porter (1989a,b), a vantagem competitiva nao pode ser
compreendida como um todo, sua origem surge em inumeras atividades que uma

empresa possui, na produgédo, no marketing, na entrega e no suporte do produto.
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Em cada um destas atividades pode contribuir para a posi¢cao dos custos relativos e
também como diferenciacao.

O autor introduz a cadeia de valor como exame das atividades executadas
por uma empresa e do modo como elas interagem. A cadeia de valores possibilita
compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de
diferenciagcdao. Na concepcgao de Porter (1989a), o sistema de valores é a cadeia de
valores de uma empresa encaixada em uma corrente maior de atividades. Ou seja,
desde o fornecimento de um insumo até a sua venda passa por um processo de
cadeias de valores de varias situagdes, o fornecedor ndo sé entrega o produto, mas
também pode influenciar o desempenho de uma empresa, pois estas dependem
daquela.

Segundo Stabell e Fjeldstad (1998), para a representacao de criagdo de valor
uma rede as atividades iniciam na seguinte forma: pela promogéo da rede e contrato
gerencial, convidar e selecionar os clientes para participar da rede; provisionamento
de servigos, atividades associadas em estabelecer elos entre os clientes e faturando
os valores recebidos. A operacdo da infra-estrutura da rede consiste em atividades
associadas com a manutencgao e rotina de infra-estrutura fisica e informacao.

Para Womack e Jones (1998), a questdo de criar valor estd no
questionamento das definicdes tradicionais de valor, o fato é que é dificil definir o
ponto certo a definir corretamente o valor, porque a maioria dos produtores quer
fabricar o que ja fabricam; e por outro lado, é que muitos consumidores costumam
pedir alguma variagcdo do que ja conhecem. Entdo, o que ocorre € que, mesmo
repensando, tudo pode cair em formulas simples, como custo baixo, maior variedade
de produtos por meio de customizagéo, entrega imediata, mas que, do ponto de
vista destes autores, a analise conjunta do valor e 0 questionamento das antigas
definicdes € o que fara realmente a diferenca.

Para Kay (1996), o valor agregado € menos do que o lucro operacional da
empresa — a diferenga entre o valor da produgéo e o valor dos insumos materiais e
de mao-de-obra. Também é menos do que a producgao liquida da empresa — a
diferencga entre o valor de suas vendas e o custo dos insumos materiais (mas nao os
insumos de mao-de-obra e capital).

O valor agregado ndo é apenas uma forma de observar as consequéncias

financeiras das atividades de uma empresa; descreve também o conjunto de
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relacionamentos que constituem a empresa. Esses relacionamentos abrangem os
fornecedores, os clientes, os funcionarios e os investidores. A tarefa da geréncia em
qualquer empresa é garantir a consisténcia de suas relagdes contratuais; determinar
o alcance da produgéo planejada com os insumos planejados da mao-de-obra, de
capital e matérias-primas. Para cada uma dessas relacbes contratuais existe um
fluxo financeiro correspondente.

Para Porter (1999a), a competicdo pode coexistir com cooperagao, porque ela
ocorre naquelas dimensdes e entre players diferentes. Os aglomerados entdo séo
uma alternativa para organizar a cadeia de valor. Comparada com mercados
transacionais entre compradores e vendedores casuais e dispersos, a proximidade
de companhias e instituicbes em um local — e as trocas repetidas entre eles — criam
melhor confianga e coordenacao.

Para esse autor, os aglomerados atenuam os problemas inerentes a
relacionamentos mantidos a distancia, sem impor integracao vertical e inflexibilidade
ou o desafio de gerenciar elos formais, tais como redes, aliangas e sociedades. Um
cluster de elos independentes e informalmente representados por empresas e
instituicdes representa uma robusta forma organizacional que oferece vantagens em
eficiéncia, efetividade e flexibilidade.

As empresas n&o podem empregar técnicas logisticas avangadas sem uma
infra-estrutura de transporte de alta qualidade. Empresas ndao competem
efetivamente com servigos sofisticados sem empregados muito bem treinados.
Negodcios ndo podem operar eficientemente com regulamentagdes burocraticas

complexas ou com um sistema juridico que falha ao resolver disputas rapidas e

imparciais.
Cadeia de valores Cadeia de valores Cadeia de valores de Cadeia de valores
dos fornecedores da empresa canais de distribuicdo do comprador

Fonte: PORTER (1989b, p. 54).

Figura 6: O sistema de valores
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Para definir a Cadeia de Valor, Porter (1989a) observa que toda empresa é
composta de nove categorias genéricas de atividades reunidas de formas
caracteristicas. Também toda empresa é uma reunido de atividades: projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar o produto. Esse processo é reflexo da
historia, da estratégia, do seu método de implementagdo de sua estratégia e da
economia de suas atividades.

A cadeia de valor resulta da soma da margem (diferenga entre o valor total e
o custo coletivo da execugao das atividades) e atividades de valor. As atividades de

valor sdo as atividades fisicas e tecnologicamente distintas. De forma que:

cada atividade de valor emprega insumos adquiridos, recursos humanos (mao-de-
obra e geréncia) e alguma forma de tecnologia para executar sua funcdo. Cada uma
também utiliza e cria informag¢édo, como dados do comprador (entrada de pedidos),
parametros de desempenho (testes) e estatisticas sobre falhas dos produtos. As
atividades de valor podem ainda criar ativos financeiros como estoque e contas e
receber, ou passivos como contas a pagar (PORTER, 1989a, p. 34).

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA \
GERENCIAMENTO DE RECURSOS \
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA \
SUPRIMENTOS \
o P o oD P M S
P D P PE A v E
EED E E F R E R M
R E R RD O K N v A
AF N A AE R E ED I R
cCoT C C N A T A C
ORR o) oT 1 S o
EAO E E R N S M
s s s o G

Fonte: PORTER (1989a, p. 42).

Figura 7: Divisdo de uma cadeia de valor genérica

Segundo Porter (1989a), embora as atividades de valor sejam os blocos de
construcdo da vantagem competitiva, n&o existe uma cadeia de valores
independente, mas em sistemas interdependentes. Estas atividades estdo
relacionadas por elos dentro da cadeia, e esses elos estao relacionados pelo modo

como se executa a atividade e o custo ou desempenho de uma ou de outra.
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Os elos podem resultar em vantagem competitiva de duas formas: otimizagao
e coordenagao. Uma organizagao pode otimizar estes elos refletindo sua estratégia
de modo a obter vantagem competitiva, ou podem refletir a necessidade de
coordenar atividades.

Conforme Porter (1989a), a estrutura industrial modela a cadeia de uma
empresa, sendo um reflexo das cadeias coletivas dos concorrentes. Na realidade, a
estrutura determina as relagées de negociagdo com compradores e fornecedores
que se refletem na configuragdo da cadeia de valor de uma empresa.

No livro de Hamel e Prahalad (1995), encontra-se a seguinte pergunta: “sem
uma cadeia de valor’ preexistente, como € possivel prever onde e como ganhar
dinheiro no setor, decidir que atividades “controlar” e saber como promover a
integracéo vertical e horizontal?”

Ao ler Womack e Jones (1998), percebe-se que € possivel encontrar no
pensamento como uma possivel resposta, pois por meio dele se permite especificar
valor, alinhar na melhor seqUéncia as acbes que criam valor, realizar essas
atividades sem interrupgao e com eficiéncia. O ponto inicial deste pensamento é o
valor, que pode ser definido pelo cliente final, ou o valor é criado pelo produtor.

Conforme os autores, a cadeia de valor

€ o conjunto de todas as agdes especificas necessarias para se levar um produto
especifico (seja ele um bem, seja um servigo...) a passar pelas trés tarefas criticas
gerenciais em qualquer negécio: a tarefa de solugdo de problemas, que vai da
concepcgao até o lancamento do produto, passando pelo projeto detalhado e pela
engenharia, a tarefa de transformacao fisica, que vai da matéria prima ao produto
acabado nas maos do cliente (WOMACK; JONES, 1998, p. 8).

Para esses autores, também a cadeia de valor pode ser valorizada pela
alternativa do processo enxuto, pois por meio dele se redefine o trabalho das
funcdes, departamentos e empresas, permitindo contribuir de forma positiva as
necessidades dos funcionarios em cada ponto, assim fazer fluir o valor na cadeia.

Na concepcédo de Barbosa e Paiva (2001), as redes de valor representam
oportunidades para alavancar negécios, mantém e desenvolvem os relacionamentos
cooperativos. Percebe-se dessa forma que as relacbes empresariais passaram por
grandes transformacgdes, da mesma forma que toda a estrutura industrial de muitos
paises, sendo que tradicionais relacdes conflituosas cedem espaco para relagdes na

base da confianca.
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Amato Neto (2000, p. 61) cita os autores Ledn (1998): diferentes aspectos
apresentam-se no nivel desta relagao:

e aimportancia das redes de relagdes sociais preexistentes;

e aimportancia do respeito mutuo;

e aprendizado da relagao;

e aimportancia da reputagao de cada parceiro;

e 0s riscos incorridos no caso de comportamento oportunistico,

principalmente em termos de excluséo da rede; e

e aprendizado de savoir-faire social, entre outros.

Bowersox e Closs (2001) apresentam um esquema mais simplificado, o qual

denominaram de cadeia basica de valor, conforme a figura abaixo:

PS PS c
P
FM S c
FM < > c
FM . —— c
PS Suprimento Apoio a Distribuigao c
manufatura fisica
FM FM
A ~ C
« - ~ I
PS Fluxo de informagao

FM — Fornecedor de materiais PS

PS — prestadores de servigos
C - clientes

Fonte: BOWERSOX e CLOSS (2001, p. 407).

Figura 8: Cadeia de Valor Basica

Para esses autores € importante explorar eficazmente sua competéncia
logistica, considerando uma ampla variedade de fatores operacionais que
necessitam ser sincronizados a fim de criar valor a cadeia.

Segundo Bovet e Martha (2001), as redes de valor produziram mais do que a
simples reducao de custos, também conquistaram a satisfagdo do cliente e alteraram

os termos da competicao, levando a uma competitividade maior.
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Conforme Dornier et al. (2000), estas questdes citadas anteriormente recaem
em quatro critérios que definem o desempenho da empresa: custo, qualidade,

servico e flexibilidade. Cada um dos critérios possui suas caracteristicas:

Custo
custo inicial: custo de aquisicdo do produto, custo da matéria-prima para a
empresa de manufatura, ou custo de produto acabado;
custo de ciclo de vida: custo de aquisicdo, manutencdo e eliminacdo do

produto.

Qualidade
qualidade de projeto: caracteristicas, estilo, e outros atributos que melhoram
adequacio e uso;

qualidade de conformidade: atender os padroes de producéo.

Servigo
velocidade de entrega: habilidade de produzir e entregar o produto
rapidamente, com baixo tempo de giro;
confiabilidade de entrega: habilidade de produzir e entregar produtos dentro

de um padréo de tempo consistente e seguindo o cronograma contratual.

Flexibilidade
flexibilidade de novos produtos: habilidade de introduzir e produzir novos
produtos rapidamente e efetivamente;
customizagdo: habilidade de produzir grande variedade de produtos que
atendem as necessidades de um mercado altamente segmentado;
flexibilidade de mix de produtos: habilidade para eficiente e efetivamente
ajustar o mix de producdo respondendo as flutuagdes e aos ciclos de
demanda;
flexibilidade de volume de produgéo: habilidade de rapidamente expandir o

processo produtivo para acomodar a rapida produgdo em massa.
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Dornier et al. (2000) acreditam que nao € possivel uma empresa atingir
posicdo ganhadora® nos quatros critérios: custo, qualidade, servico e flexibilidade,
simultaneamente; porém é possivel obter a posicdo em um ou dois critérios e pelo
menos manter o controle sobre as demais.

Por outro lado, Bowersox e Closs (2001) mostram os itens dos componentes
que influenciam no custo de uma cadeia de suprimento, que evidentemente pode
variar de acordo com o tamanho, amplitude da empresa e o tipo de segmento ao
qual ela compete. Os custos estdo no atendimento do pedido, na compra de
materiais, na manutengdo do estoque, no gerenciamento dos sistemas de
informacoes, financeiros relacionados a logistica, administrativos de estoque e méo-
de-obra de producao.

Para o desempenho funcional sugerem que, enquanto o produto caminha da
origem ao consumo, varias fungdes devem ir sendo realizadas ao longo desse
processo, no caso da redugao da complexidade significa gerenciar os mecanismos
de troca, e por fim, a especializacdo, que sdo pessoas que podem realizar tarefas
especificas a custo unitario menor, combinando os produtos de uma infinidade de
fornecedores em tipos variados de sortimento para a venda.

Anderson e Narus (1995) observam que mais do que obter o processo de
fabricagcdo e melhoria em fornecimento e distribuicdo, existe um papel importante
que se esqueceu e que também oferece um impacto sobre os custos e melhorias : o
servigo. O servigo ndo significa mais do que resolver problemas técnicos, instalagéo
de equipamentos, treinamento e manutengdo, mas também de programas que
auxiliam os clientes a desenhar seus produtos ou reduzir seus custos, bem como
descontar ou compensar a influéncia de negociar com os clientes, além de outros ja
conhecidos sistemas como gerenciamento de logistica, trocas de dados eletrénicos.

Em sua pesquisa, esses autores se surpreenderam com o grande numero de
gerentes que realmente ndo sabem que servigos podem ser oferecidos como padréo
acompanhando um produto ou um servigo e o que pode ser oferecido como opcao.
Nesse trabalho chamaram o modelo de oferta de servigos flexiveis, nos quais tentam
sugerir uma ampla gama de servicos e meios de fabricar para que as empresas

entendam como reduzir o numero e o custo de servigos que eles usam para

® Critério ganhador é o critério que distingue uma empresa em relacdo a sua concorrente — clientes
compram os produtos de uma empresa por causa desse critério especifico (por exemplo, custo para
um produto commodity) (DORNIER et al., 2000, p. 91).
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aumentar seu core produto, como investir mais do que a média de servigos, como
aumentar o valor ao seu cliente.

Nesse caso, € possivel levar a uma reavaliagcdo de padrbes de servigos
utilizados, reavaliam os servicos opcionais, implementam novos servigos, fazem um

estudo de custo e preco e criam um valor de mercado.

2.1.6 Pesquisas Anteriores Relacionadas ao Tema

Serado apresentados a seguir alguns resumos de trabalhos realizados sobre o
tema em pesquisa.

Encontra-se no trabalho de Silva e Alcantara (2001, p. 53) que as mudangas
nos relacionamentos e estratégias para melhorar a coordenagdo da cadeia de
suprimentos: “o canal de distribuicdo tem-se reestruturado, em termos de praticas de
gestdo intra e interorganizacionais, buscando construir relacionamentos mais
cooperativos por meio do desenvolvimento de aliangas estratégicas, de parcerias em
sistemas logisticos e da adogao de tecnologias de informacéao”.

Foi um estudo feito em diversas empresas, em que perceberam a busca pela
formagdo de arranjos cooperativos dada pelo crescente aumento da incerteza
ambiental e minimizacdo do risco inerente ao negdcio e a probabilidade de
surgimento de agdes oportunisticas entre os participantes desse arranjo.

O artigo de Porter (1999b) sobre cluster e a competicdo em novas economias
faz uma analise em cluster nos Estados Unidos. Nesse trabalho comenta-se que as
relagdes informais possiveis entre empresas em um cluster sdo muito superiores.
Também existem algumas vantagens como acesso a informagao especializada,
complementaridades, ou seja, os elos entre os membros do arranjo resultam na
soma maior do que as partes, a possibilidade de haver maior conhecimento sobre
custos de fornecedores, e que desta forma, gerentes encontram um meio de
comparar custos e desempenho de empregados com outras companhias locais.

Segundo esse autor, em locais onde existem cluster pode haver melhores
condigdes de formagdo de novos negdcios por diversas razdes, pois pessoas que

trabalham podem perceber mais facilmente gaps em produtos ou servigos, por isso
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podem abrir negdcios apoiados em suas experiéncias. Ele percebe que proximo aos
clusters freqiientemente estdo presentes mercados locais significantes, de modo que
os empresarios podem beneficiar-se, estabelecendo relacionamentos entre as
empresas participantes.

Porém, podem existir questdes negativas, como por exemplo, quando
organizagcbes perdem sua competitividade por descontinuidade tecnoldgica e
acabam neutralizando muitas das vantagens. Assim, como no caso relatado em
Detroit (Porter, 1998), que foi prejudicado pela forma de poder rigido. E quando ha
intervengao ou suspensao governamental em uma competicdo ou quando empresas
persistem em velhos comportamentos e relagdes que levam a desvantagem
competitiva.

As vezes, perceber a inércia coletiva é importante, pois pode provocar uma
alavancagem as companhias individuais com um surto de novas idéias, ou até
perceber a necessidade de uma inovagao radical.

Padmore e Gibson (1998) apresentam um modelo que decompde a estrutura
organizacional em 6 dimensdes: recursos, infra-estrutura, fornecedores e firmas
relacionadas, estrutura de firmas, estratégias e rivais, mercados locais com acesso a
mercados externos.

Quatro destas dimensdes (recursos, fornecedores/firmas relacionadas,
estrutura de firmas, mercados locais) estdo préximas do ponto do Modelo Diamante
de Porter®.

Segundo Bernardo, Silva e Sato (1999), as PMEs brasileiras estdo sendo
estimuladas a colaborarem entre si, utilizando redes horizontais de cooperacao,
contando com a colaboragdo do SEBRAE/SP (Servico de Apoio as Micro e
Pequenas e médias empresas do Estado de Sao Paulo), FIA/USP (Fundagao
Instituto de Administracdo), e estdo conveniados a FEA/USP (Faculdade de

Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo).

% Um modelo que tem a configuragdo de quatro atributos que modelam o ambiente no qual as
empresas competem e promovem (ou impedem) a criagdo vantagem competitiva em que cada um
tem relagdo com o outro fazendo com que um aja sobre o outro; estes fatores sdo: 1. Condigbes de
fatores: a posicao do pais nos fatores de produgdo, como trabalho especializado ou infra-estrutura,
necessarios a competicdo em determinada industria. 2. Condi¢ées de demanda: A natureza da
demanda interna para os produtos ou servigos da industria. 3. Industrias correlatas e de apoio: A
presenca ou auséncia, no pais, de industrias abastecedoras e industrias correlatas que sejam
internacionalmente competitivas. 4. Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas: As condicbes
que, no pais, governam a maneira pela qual as empresas sao criadas, organizadas e dirigidas, mais a
natureza da rivalidade interna (PORTER, 1989b, p. 87).
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Existem diversas outras pesquisas desenvolvidas tanto no Brasil quanto em
outros paises em relagdo ao desenvolvimento econdmico proporcionado por
aglomerados, para esta parte serdo descritos alguns estudos de casos brasileiros e
alguns estrangeiros.

No Brasil, as regides que apresentaram um crescimento muito grande em
termos de desenvolvimento regional sdo as regides de Minas Gerais, Sao Paulo e
Rio Grande do Sul. Em Minas Gerais existe um programa de apoio do FIEMG com a
Universidade de Minas Gerais que formaram uma associacdo para O
desenvolvimento de clusters e que recebe todo apoio destas instituicbes. Em 4
setembro de 2001, foi inaugurada uma organizagado que procura integrar os clusters
existem nas regides do Brasil, seu site € www.redecluster.org.br e também tem
apoio da FIEMG — Federacao de Industrias do Estado de Minas Gerais.

Abaixo esta apresentado o mapa do Brasil com os pontos indicando algumas

regides que ja possuem definidos os aglomerados (fonte www.redecluster.org.br):

EERE

Figura 10: Mapa focando Clusters nas regides de Sdo Paulo, Parana e Santa
Catarina
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O site por eles mantido também mostra os principais clusters no mundo;

abaixo citam-se alguns:

Califérnia — EUA, em San José, in Silicon Valley os clusters sao do setor
de Microeletronica, Biotecnologia e Capital de Risco

Las Vegas — EUA, Cluster de Diversao, Cassinos e Linhas Aéreas Locais
Arizona — EUA, em Phoenix, Cluster de Helicopteros, Semicondutores e
Instrumentos Oticos

Sul da Florida — EUA, Cluster de Computadores, Tecnologia e Saude
Texas — EUA, em Dallas, Cluster de Empreendimentos Imobiliarios

Omaha — EUA, Cluster de Telemarketing, Processamento de cartdo de
créditos e Reservas de Hotel

Detroit — EUA, Cluster de Centro de Autopecas e Industria Automotiva
Nova York — EUA, Cluster de Publicidade, Multimidia e Centro Financeiro
Boston — EUA, Cluster de Biotecnologia, Capital de Risco e software

Italia — Mildo, Industria de Couro e Calgados e Design

Singapura — Singapura, Cluster de Siderurgia, Industria Naval e Industria

de Componentes Eletrénicos

Igliori (2001), em seu livro, apresentou alguns clusters industriais no Brasil

que fizeram parte de estudos de caso e pesquisa e que confirmam ou nao o conceito

de cluster, e quais foram as suas contribuicdes para o desenvolvimento tanto

regional quanto local.

a. Calgados I: O vale dos Sinos — RS

Localiza-se na regido do Vale dos Sinos. E um cluster de calgados, s&o

estudos realizados por Schmitz (1995, 1999). No primeiro estudo foi feita a

verificac&o se a regido era um distrito industrial, comparativamente aos encontrados

na Europa. A segunda pesquisa visa examinar as respostas das firmas e

associacdes locais com o aumento das pressdes competitivas que surgiram na
década de 90.
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A producdo de calcados no Brasil esta relativamente concentrada nos
Estados de Minas Gerais, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul, sendo que a exportagao
€ dada em quase sua totalidade pelas regidées de Sao Paulo e Rio Grande do Sul.

No Vale dos Sinos — RS, esta uma das maiores concentragcdes de empresas
calcadistas cerca de 500 empresas.

Conforme o resultado da pesquisa, o cluster € bem delimitado e segue as
caracteristicas de um distrito industrial europeu. Existe a participagdo de grandes
empresas que interferem na dindmica local, porém a capacidade competitiva das
firmas da regido esta relacionada com a concentragdo geografica das mesmas com
as diversas formas de relacionamentos existentes. Também os baixos salarios
refletiram no aumento da participagao internacional. Enfim, o autor deste trabalho
chegou a conclusdo de que, para se enfrentar as pressdes internacionais, as firmas
deveriam ampliar suas relagdes cooperativas, passando a explorar os ganhos de

eficiéncia coletiva ativa.

b. Calcados II: Franca — SP

Esta pesquisa também foi na industria calgadista no municipio de Franca,
Estado de Sao Paulo, com especializagdo na moda masculina. O autor que Igliori
(2001) analisa fez uma dissertagdo de mestrado (GARCIA, 1996). Neste estudo
também se encontra a caracterizagdo do arranjo produtivo. Assim o autor da
dissertagao tenta verificar se nesta regidao esta formado um distrito industrial, nos
moldes europeus, ou se somente é uma aglomeracéo setorial de empresas. Nesta
regido encontra-se o segundo maior produtor de calgados do pais, e 0 primeiro em
calgados masculinos de couro; neste caso, representam principal fonte de emprego
e renda da regido. Garcia relata que existe a presenca de um grande numero de
pequenas e médias empresas na regiao.

Nessa regido sé&o encontrados fornecedores de matéria-prima e de
equipamentos, além de prestadores de diversos servicos no ramo.

A pesquisa identificou uma relacdo conflituosa entre produtores e
exportadores, além de diminuir a margem de lucro por for¢a da intermediagéo, sendo

que os exportadores desenvolveram relacdo de dependéncia dificultando a
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participacdo dos produtores em atividades estratégicas embora tenha facilitado a
entrada no mercado exterior.

Também o municipio possui uma unidade do SENAI que oferece cursos
voltados para a industria de calgcados, também existindo uma instituicao direcionada
ao desenvolvimento tecnoldgico, o Centro do Couro e Calgados do Instituto de
Pesquisas Tecnologicas, responsavel pelo controle de qualidade das matérias-
primas, componentes e produtos finais, fornecendo certificagdo aos calgados. Porém
esse Centro ainda ndo conseguiu difundir uma cultura de cooperagao entre as
firmas, além de as empresas nao utilizarem os servicos sistematicamente.

A existéncia de dois Sindicatos na regiao restringe a representacao politica
dos filiados, dando pouca atengao ao aumento da competitividade da industria local.
Mesmo com essas consideragdes, 0 municipio de Franca tem a configuragdo de
distrito industrial nos moldes do distrito europeu, com alto grau de divisao de
trabalho entre os produtores, fornecedores e agentes exportadores e instituicoes

prestadoras de servicos.

c. Ceradmica de Revestimentos: Sul Catarinense

Este estudo é da industria de ceramica de revestimento situada nos
municipios de Criciuma, Cocal do Sul, Igara e Urussunga, no Sul de Santa Catarina.
Igliori (2001) utilizou o estudo de Campos, Nicolau e Cario (1998), cujos objetivos
sao caracterizar o arranjo produtivo local, analisar as experiéncias de capacitagao
tecnoldgica e contribuir com proposi¢coées para formulagao de politicas de ciéncia e
tecnologia.

O Estado concentra cerca de 30% da produgdo nacional e por
aproximadamente 70% da exportagdo. A produgao nesta regido excede em grande
numero o consumo. Embora a produgédo de Santa Catarina esteja em duas grandes
industrias, os autores consideraram adequada a classificacdo de cluster para este
arranjo, pois possui caracteristicas de concentragdo geografica e setorial e
desintegracao vertical da produgdo, com presenca de instituicbes que exercem

funcdes de coordenagao dos produtos locais.
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Em Criciuma, esta localizada a maior parte do cluster ceramico de Santa
Catarina e composta de trés conjuntos principais de empresas: as ceramicas, 0s
fornecedores de insumos e os fornecedores de maquinas e equipamentos.

Os fornecedores de insumos para esmaltacdo sdo especializados, sendo a
maioria filial de empresas estrangeiras, principalmente de origem espanhola. Existe
um grande numero de pequenas e medias empresas, que competem entre si, e
possuem fortes relagbes com as empresas ceramicas da regido. Porém sao
prejudicadas pela importagao de matérias-primas e ou procedente de outras regides
do pais.

Para os fornecedores de maquinas e equipamentos, € secundaria sua
contribuigdo, segundo a analise dos pesquisadores, pois a maioria dos
equipamentos sdo importados da Italia.

Também existem quatro instituicbes responsaveis pelos cursos: Colégio
Maximiliano Gaidzinsky, Colégio de Assisténcia aos Trabalhadores do Carvao,
Centro Interescolar de 2° grau, Universidade do Extremo Sul, que mantém fortes
relagbes com as empresas. Além do Centro de Tecnologia de Ceramica composto
do SENAI, Universidade de Santa Catarina e Sindicato da Industria de Ceramicas —
SINDICERAM.

Estédo presentes duas associagdes importantes: além do Sindicato ja citado, a
Associagcao Comercial de Criciuma — ACIC. Os estudos concluiram fragilidades que
se manifestam particularmente na dependéncia de fornecedores externos de
equipamentos, insumos e design, falta de maior vinculo com clientes e a pouca

abrangéncia das atividades tecnologicas do CTC.

d. Modveis de Madeiras: Sao Jodo de Aruaru — CE

Os estudos que Igliori (2001) analisa sao atividades das serrarias e empresas
de médveis no municipio de Sdo Jodo de Aruaru, interior do Ceara; baseado nos
autores: Tendler e Amorim (1996) e Amorim (1998). Estes trabalhos discutem o caso
de fomento de uma atividade que forcou a formacédo do cluster de moveis de
madeira que resistiu apos a diminuicdo das compras realizadas pelo Governo do

Estado do Ceara.
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As caracteristicas deste cluster, segundo os autores, é a flexibilizagdo e
especializacdo que é possivel verificar na regidao, além da abertura de canais de
comercializagdo para o atendimento de mercados de maior porte em todo o Estado e
em regides vizinhas. A forma de contratacdo assinada com associagdo de

produtores, a cooperagao entre as firmas foi bastante estimulada.

e. Telecomunicagdes e Informatica: A Regido de Campinas — SP

Este estudo é dado no setor de alta tecnologia, verificado na regido de
Campinas. Igliori (2001) utilizou estudos de Souza e Garcia (1998) e Garcia (2000),
estudos que se preocuparam em verificar as potencialidades da regido em formar
um sistema local de inovacdo. No primeiro, ndo existe uma definicdo especifica do
cluster embora exista a aglomeracao espacial e o relacionamento sistematico entre
firmas. No segundo, ja existe a formalizacdo do termo, que reune firmas
participantes de setores de alta tecnologia.

Campinas possui uma estrutura industrial bastante diversificada, fazendo com
que os setores de alta tecnologia ndo se destaquem na economia local. O conjunto
de empresas de alta tecnologia, por exemplo: Bosh, Compaq, IBM, Hewlet-Packard,
Texas Instruments, Luncent Technologies, Motorola, representavam evidéncias da
importancia dos arranjo produtivo.

Também esta regido conta com instituicbes voltadas para a atividade
cientifica e tecnolégica, como, por exemplo: Universidade Estadual de Campinas,
Pontificia Universidade Catolica de Campinas, Instituto Agronémico de Campinas,
Instituto de Tecnologia de Alimentos, Centro de Tecnologia de Informatica, Centro de
Pesquisa e Desenvolvimento da Telebras, Laboratorio Nacional de Luz Sincroton, e
Centro Nacional de Processamento de Alto Desempenho de Sao Paulo (Unicamp +
FINEP/MCT).

Existe uma grande interacdo entre as instituicbes citadas e as empresas de
capital nacional que se encontram na regido, existindo diversos projetos em
conjunto. O CPgD foi importante fator decisor para as empresas escolherem esta
proximidade.

Os autores da pesquisa perceberam que as relagdes informais entre agentes

participantes das diversas empresas também tém destaque, pois € onde se verifica a
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circulagdo de informacdes. Também ressaltaram que existem redes verticais de
produtores subordinados de grandes empresas, proporcionando entre as
organizagbes ganharam com a divisdo de trabalho e com um processo de
aprendizado. Porém essa verticalizacao tende a diminuir em funcéo da instalacao de
industrias multinacionais.

A infra-estrutura da cidade de Campinas também é um dos fatores que
contam com a decisdo de se escolhé-la para implantagcdo das empresas, pois o
aeroporto tem condigdes de receber aeronaves de carga.

Souza e Garcia, apud Igliori (2001), apontam que nas décadas de 70 e 80 as
empresas estrangeiras pioneiras na regido perderam muito de sua importancia, pois
houve o enfraquecimento da rede de empresas locais, onde firmas acabaram sendo
substituidas pelas importacbes e ou investimentos diretos. Ja nos anos 90
disperdicaram-se certas capacitacbes acumuladas pelas empresas locais, as
diversas instituigdes voltadas a pesquisa tecnoldgica e a rede de empresas com
relacionamentos sistematicos que aumentariam o desenvolver inovativo. Enfim, os
autores da pesquisa concluem que a regido apresenta dificuldades significativas
para constituir um sistema local de inovacao.

Segundo a critica de Igliori (2001) a Garcia (2000), que considera ainda a
regido como um cluster, a regiao tende a ser mais um sistema local de inovagao.

Argumenta ainda:

embora os clusters estejam relacionados aos sistemas de inovagao, estes nao
representam o mesmo fendmeno. Os sistemas de inovacao podem envolver diversos
setores de atividade e ndo possuem uma dimenséao espacial definida. Dessa forma, a
denominacao utilizada em Souza e Garcia (1999) mostra-se adequada (p.141).

Cerceau e Tavares (2001) apresentaram um trabalho sobre Competigcéo,
Cluster e o Modelo Diamante, realizando um estudo exploratério com Empresas
Brasileiras com a finalidade de testar a aplicabilidade dos conceitos de cluster
desenvolvido por Porter, observando a economia em desenvolvimento e a
diversidade das atividades industriais e servigos. Esta pesquisa inferiu que o
desenvolvimento de clusters pode ocorrer também em economias em
desenvolvimento, tanto de forma indutiva quanto espontaneamente.

No primeiro caso, 0 seu desenvolvimento se da ao longo do tempo pela

agregacado de componentes em torno de uma industria que, gradualmente, vai se
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desenvolvendo e atraindo outras atividades, enquanto a industria automobilistica
tem sua implantagao induzida. Nesta analise, foram apresentados os resultados da
pesquisa na Volkswagen em Resende, que adotara procedimentos semelhantes da
FIAT de Minas Gerais. Pela opiniao dos pesquisadores provavelmente a FORD deve
aproveitar-se do aprendizado e implantar em seu complexo industrial na Bahia.
Outro estudo foi realizado por Barbosa e Paiva (2001) em Redes
Organizacionais no Sistema de Cluster, nos quais estes autores se propdem fazer
reflexdes sobre a posicao estratégica na busca de oportunidades pelas pequenas e
médias empresas.
Em sua conclusdo apontam que os programas integrados e éticos de
dinamizacdo da capacidade tecnoldgica das corporagdes pesquisadas em conjunto
com outros investimentos em atividades de P&D, auxiliam na adequacgdo de
produtos e processos, como também na prospec¢ado e no acesso aos mercados
globalizados.
Apontam a necessidade de apoio e regulamentacdo da cooperagéo
interorganizacional de atividades tecnologicas, sécio-econdmicas e culturais como
forma de aperfeicoar a participacdo dessas empresas visando a integragéo
produtiva.
Nos estudos de Ferreira e Wilhelm (2001) sobre os clusters CMB/SC, de
Blumenau e Brusque, delinearam as perspectivas para o desenvolvimento do
segmento cama, mesa e banho da Industria Téxtil de Santa Catarina na virada do
Milénio. Suas principais conclusdes quanto as prioridades na estratégia competitiva:
e as empresas concentram alta prioridade em fatores de competitividade
internos em detrimento de fatores sistémicos (externos), sendo que
perceberam forgas em prioridades da melhoria da tecnologia da producao
e no desenvolvimento de novos produtos e tecnologias de informacéo;

e perceberam que os dirigentes eram resistentes a desverticalizacao;

e a qualidade de mao-de-obra local, as empresas de suporte e a atual infra-
estrutura instalada como externalidades séo fatores influenciadores na
permanéncia da localidade;

¢ identificaram poucas iniciativas bem sucedidas de ag¢ao conjunta;
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e nao existiam ligacbes horizontais entre as empresas lideres do setor,
considerando a cadeia de valor, além do eficiéncia coletiva limitar-se as

economias externas inerentes ao aglomerado regional.

Sugizan et al. (2000) apresentam um trabalho sobre aglomeragdes industriais
no Estado de Sdo Paulo, Regido Metropolitana. Esta regido evitou um declinio do
emprego conseguindo aumentar em 0,6 pontos percentuais de sua participagao no
emprego industrial do pais.

Enright (2000) analisou em clusters regionais e empresas multinacionais a
relacdo de independéncia, dependéncia ou interdependéncia; assim o estudo
focalizou estas interacbes. Os dados e analises apresentados revelam que os
clusters tém dependéncia ou independéncia com as PME subsidiarias estrangeiras.
Ha também clusters em que o desenvolvimento de clusters e PMEs estrangeiras tem
suas estratégias interpendentes. O estudo realizado em Hong Kong mostra que a
interdependéncia no cluster pode provocar beneficios tanto para a economia, quanto
para PME estrangeira.

Sennett e Simmie (1999) estudaram a questdo global dos links locais. O
artigo apresenta os diversos conceitos de cluster em fungdo de modelos que
envolvem alto grau da economia local e interagdes sociais. Apresenta também um
sumario de diferentes tipos de cluster que tem sido identificado empiricamente em
varios clusters industriais.

Quandt e Spinosa (artigo na Internet) realizaram uma pesquisa sobre a
promocdo de conhecimento-intensivo das firmas como uma Estratégia de
Desenvolvimento Regional, como rede emergente de Cluster de Software no
Parana. Nesta pesquisa, a regra de cluster inovador no Brasil, envolvendo varios
niveis governamentais, o setor privado e as organizagdes internacionais serao
utilizadas para dar licdes para o desenvolvimento de cluster de inovagao regional na
América Latina.

Estes autores citam Humphrey e Schmitz, os quais afirmam que o tipo de
arranjo facilita a aprendizagem coletiva e inovadora dentro da coordenagao implicita
e explicita, que podem auxiliar no processo de aprimoramento e desenvolvimento

das empresas e da regiao.
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Bell e Albu (1999) escreveram um artigo sobre o sistema de conhecimento e o
Dinamismo Tecnologico em clusters industriais em paises em desenvolvimento, que
contribuem para uma analise de como podem funcionar as mudancas
organizacionais em fungao dos sistemas de conhecimentos locais.

Schmitz (1999) faz uma anadlise sobre competicdo global e cooperagéao local:
o0 sucesso e as falhas no Vale Sinos do Brasil, onde faz um survey sobre a
cooperagao interempresas, percebe cooperacao entre os fabricantes de cal¢ados, a
cooperagdo entre os fornecedores, a cooperagdo entre os subcontratados.
Apresenta também um estudo de caso sobre a cooperagao bilateral entre
fornecedores.

Para esse autor a falha ocorreu por duas razdes: algumas empresas lideres
colocaram suas aliangas com um maior comprador global acima da cooperagdo com
fabricantes locais; e o Estado falhou na mediacdo dos momentos criticos entre os
conflitos de associagdes negociadoras e aliancas empresariais, sendo que o
trabalho tem a finalidade de apresentar sugestbes para pesquisa futura na
competi¢ao global e o crescimento local. De forma que este trabalho pode contribuir
para a aprendizagem em termos de compartilhamento e parcerias.

Porter (1999a), em seu livro Competicéo: estratégias competitivas essenciais,
possui diversos estudos de casos em diversas regides do mundo, como por
exemplo, na Italia foi feito um estudo de caso na Industria Italiana de Ceréamica,
pesquisa realizada por Michael J. Enright e Paolo Tenti no qual apresentam a
analise dos determinantes da vantagem competitividade conhecida como modelo

Diamante de Porter.

2.1.7 Pequenas e Médias Empresas do Parana

Segundo a definicdo que consta no trabalho de Gongalves, apud Colossi e
Duarte (2000),

as pequenas e médias empresas, de modo geral, sdo definidas como aquelas que,
nao ocupando uma posi¢cao de dominio ou monopdlio no mercado, sado dirigidas por
seus proéprios donos, que assumem o risco do negécio e nao estdo vinculadas a
outras grandes empresas ou grupos financeiros.
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Atualmente, as pequenas e médias empresas encontram diversas barreiras e
limites para a consolidagdo e desempenho em alguns setores produtivos. Encontram
dificuldades em crédito, tecnologia, mercado, matéria-prima, qualificagcdo de mao-de-
obra, distribuicdo, entre outros problemas, que sio dificeis de se equacionar,
quando solitariamente administrados.

Segundo Farias; Castanha e Porto (2001), no Brasil, os incentivos e fomentos
a pesquisa e ao desenvolvimento sdo fragmentados e as empresas de pequeno
porte tém baixo peso especifico, quando em negocia¢gdes com fornecedores, tanto
em matéria-prima, como nos demais insumos.

Porém ao mesmo tempo, as pequenas e médias empresas tém significativa
importancia ja que tém alcangado um alto grau no valor de desenvolvimento
econdmico e na geragao de empregos.

Conforme dados do IBGE’, do SEBRAE® e do IPARDES®, no ano de 2001, o
Produto Interno Bruto (PIB) do Estado do Parana chegou a R$ 77 bilhdes, ou seja, o
PIB paranaense subiu 6,7% em relacdo a 2000, enquanto a média brasileira foi de
1,7%. De acordo com Gilmar Mendes Lourenco'®, coordenador do IPARDES, este
crescimento foi dado por cinco bases articuladas: o pdlo automobilistico, a
modernizagao do agronegocio, a ampliagdo do complexo madeireiro e papeleiro, a
expansao da fronteira internacional e o melhor aproveitamento das vocacdes
regionais.

Este crescimento gerou cerca de 155 mil empregos diretos e cerca de 550 mil
indiretos em 2001. A expansado econbmica do Parana foi um dos reflexos deste
aumento. Também os investimentos na formulagdo de politica de desenvolvimento
do Estado definiram areas para a implantacdo de unidades industriais, otimizando o
uso da infra-estrutura instalada associada ao desenvolvimento urbano e geragao de
emprego e renda para populagao local.

Também as relagcdes entre as pequenas e médias empresas tém-se
modificado ao longo do tempo devido ao desenvolvimento das redes, permitindo que
as empresas se comuniquem e consigam criar um meio de negociar mais justo,

diante da concorréncia.

’ IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
® SEBRAE — Servigo Brasileiro de Apoio para as Micro, Pequenas e Médias Empresas
® IPARDES - Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econdémico e Social
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Segundo Fleury e Fleury (2001), as empresas pequenas, em geral, tém
conhecimento “embutido nas cabecgas” de seus proprietarios; estas sdo empresas
que realizam as diferentes fases do processo, desde o desenvolvimento do produto
as atividades de operacgao, a colocagdo no mercado consumidor. Na realidade todo
0 processo organizacional esta nas maos de um ou de muitos poucos responsaveis
e que estes s&o recursos criativos.

Segundo Bulgacov (1997), a habilidade do gerente ou grupo organizacional
em obter vantagem competitiva e manté-la é reconhecida como o unico ativo n&o
disponivel em todas as organizagdes ou grupos gerenciais.

Neste aspecto, quando Gimenez (1990) comenta que a percepg¢ao do gerente
sobre as transformagdes ambientais sdo fundamentais ao comportamento
estratégico das empresas, ele percebe que as mudangas devem ser percebidas
pelos empresarios e isto se torna uma forte realidade para a pequena e média
empresa.

Sendo que modelos e arquiteturas organizacionais com base em parcerias
corporativas e atuacao associativa possibilitam a insercdo de alternativa para a
resolucdo de problemas que afetam a competitividade em pequenas e médias
empresas. Algumas destas solugdes podem ser vistas como compartilhamento de
informagbes e projetos gerenciais, diluicdo de riscos tecnoldgicos e flexibilidade
industrial, logistica e comercial. (RITA; SBRAGIA™).

Solomon (1986) comenta que o conjunto de pequenas e médias empresas
podem ser uma espécie de poderosa forca complementar para a grande empresa,
governo e sindicatos de trabalhadores, na economia moderna. Pois, conforme
Amato Neto (2000) coloca, as PMEs tém suas funcgdes e virtudes:

e facilitar o processo de mudangas estruturais;

e propiciar o suporte de estabilidade da economia;

¢ manter os valores do ambiente socioeconémico de livre mercado.

As pequenas e médias empresas, em periodos de incertezas e em reflexos
das atividades econbOmicas, servem de verdadeiros colchbes amortecedores,

conforme destaque de AMATO NETO (2000). Neste sentido, os impactos da crise

" Comentario feito para o Diario da Manha, acessado em www.diariodamanha.com.br/

edicoesanteriores/020317/geral4.htm
" texto acessado em www.campus-oei.org/salactsi/santarita.pdf.
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diminuem os efeitos negativos sobre as grandes empresas. E justamente aquelas
sofrem baixa rentabilidade e alta taxa de indice de mortalidade.

Esse mesmo autor diz que € possivel perceber-se nas pequenas e médias
empresas algumas caracteristicas que as destacam:

e desempenham atividades de baixa intensidade de capital e com alta

intensidade de mao-de-obra;

e apresentam melhor desempenho quando solicitadas nas atividades que

requerem habilidades ou servigos especializados;

e sobrevivem por estarem mais proximas do mercado e responderem mais

rapidamente as mudancgas;

e sobrevivem criando seus proprios meios para contrabalangar economias

de escala.

Assim Hoffmann e Schlosser (2001) comentam que a colaboragdo entre
empresas tem sido importante instrumento para melhorarem a competitividade entre
as mesmas, principalmente em ambientes complexos e turbulentos.

As micro, pequenas e médias empresas também agora tém um grande
empenho e se desenvolvem para a exportagédo, conforme Veiga e Markwald (1998).
Estas empresas classificadas como de segunda categoria, conquistaram seu espago
quando foram reconhecidas suas cidadanias empresariais, a partir da constatagao
de (i) seu dinamismo como polo gerador de empregos na década de 80 e 90; (ii) da
emergéncia de uma nova funcionalidade econdmica, relacionada ao advento do pos-
fordismo ou “especializacao flexivel”, pois sua conformacao permite assimilar melhor
o dinamismo do mercado e das possibilidades abertas (iii) pela introdugdo de
tecnologias micro-eletrbnicas e de informacdo na produgao industrial, (iv) pelas
oscilagbes qualitativas e quantitativas da demanda e (v) pela crescente agregacéo
de servicos a producao de bens.

As analises e os estudos feitos sobre o tema foram capazes de mostrar que
as MPMEs'? possibilitavam a desconcentragdo produtiva das grandes empresas. As
novas e diversificadas formas de articulacdo entre as MPMEs e também a dinamica
na consolidagcdo de redes ou federacbes destas empresas, tanto em setores

industriais difusos de progresso técnico, quanto em industrias tradicionais.

2 MPMESs — Micro, Pequenas e Médias Empresas.
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Conforme Maciel e Lima (2002), o desenvolvimento e apoio dos pequenos e
meédios empresarios contribuirdo para alcancar as metas dos planos de estabilizacéo
econdmica e da reforma administrativa que os paises latino-americanos se impdem

atualmente.

2.1.8 MPMEs e as Politicas publicas

A visao sobre a competitividade das Nacgdes e dos Estados tem focalizado a
economia como um todo, considerando-se a politica econdmica nacional como
influéncia dominante.

Segundo Porter (1999a), a associagao de empresas representa uma nova
maneira de se ver as economias nacionais, estaduais e urbanas, apontando novos
papéis do governo, das empresas e de outras instituicbes que se esforcam para
aumentar a competitividade. Os o6rgdos governamentais tém significativa
alavancagem sobre os arranjos produtivos em aglomerados industriais e também
sao uma de suas partes integrantes.

Galvao (2000) comenta que a emergéncia e a consolidacdo de firmas e de
regides inovativas dependem, de forma crucial, de um conjunto de iniciativas — tanto
das proprias firmas, quanto das instituicbes publicas e semipublicas (como
federagdes de industrias, associacbes comerciais, centros de pesquisa e de difusdo
tecnoldgica, etc.) — voltadas para o desenvolvimento constante de novas vantagens
competitivas das firmas e as regides em que as empresas operam.

O governo pode moldar as circunstancias de industrias correlatas e de apoio
de varias formas, como o controle da midia publicitaria ou a regulamentagao do
mercado de capital e politica fiscal e leis antitruste (PORTER, 1989). Este fator tem
relevancia quando na pratica encontramos o incentivo e toda uma estrutura montada
que pode apoiar a exportacdo das micro, pequenas e médias empresas, conforme
estrutura apresentada no anexo 3.

Conforme Barbosa (1999), o papel do governo é construir um ambiente
apropriado no qual companhias possam aumentar sua capacidade de competir
mundialmente.

A partir da década de 80 apontou-se um importante ponto de inflexao no

estudo da influéncia da proximidade espacial no desempenho competitivo e



89

inovativo, somadas as limitagées das abordagens tradicionais de politicas regionais,
levou a evolugdo no modelo do Sistema SEBRAE. Que nos anos 90 aponta em
direcdo a acao setorial, apoiada em cadeias produtivas e indicando solug¢des tanto
para firmas como o conjunto de elos e atores dessa cadeia.

O territério em que se estabelecem as empresas permite desenvolver
relacdes de confianca e de trocas entre os diversos atores, pois existe um ambiente
propicio para a aprendizagem coletiva e de difusdo de inovagdes. De forma que o
SEBRAE apdia no sentido de ampliar a capacidade de articulagado, mobilizagao e de
promogao do desenvolvimento local/regional, permitindo contribuir e fortalecer as
oportunidades dos micro e pequenos empresarios em sobreviver, conseguir competir
e crescer.

Neste aspecto, como as micro, pequenas empresas reproduzem de maneira
simplificada a forma de funcionamento de grandes empresas, porém sem suas
principais vantagens: capacidade de gerar economias de escala, de investir em
inovagao produtiva e gerencial e contar com profissionais qualificados.

Conforme o Termo de Referéncia para Mobilizagdo de Arranjos Produtivos
Locais — versao 3 (17/12/2002), a geragao de meios para se criarem vinculos entre
essas empresas € cooperagao, o objetivo do SEBRAE é o de estimular o
desenvolvimento e o crescimento econbémico para que se torne sustentavel,
promover ambiente de inclusdo, estimular a elevacao do capital social, democratizar
0 acesso aos bens publicos, estimular a preservacdo do meio ambiente, tornar as
empresas participativas, integrar e conectar aos mercados.

No Brasil, como existe ha pouco tempo a visdo para a exportacao de
pequenas e médias empresas, sua estrutura de ajuda ainda precisa criar maiores
vinculos com os empresarios, pois sao poucas as experiéncias de sucesso, € a
grande maioria ainda esta aprendendo a conhecer a cultura de exportagdo, como
conhecer e ter acesso ao mercado desconhecido. Esse trabalho pode ser facilitado
quando existem condicdes propiciadas de relacionamento com o exterior; para tanto
o papel do governo é muito importante.

Também outro forte fator foi a politica aplicada do governo do Estado do
Parana, em que o imposto sobre as MPMEs foi reduzido e até mesmo isentado
conforme o faturamento apresentado pela empresa. Este fato incentiva as empresas

a procurarem a investir seu lucro, até mesmo crescendo e aumentando seu
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potencial, e consequentemente ampliando seu quadro de funcionarios que trazem
beneficios a todos.

Outro fato é que as politicas podem funcionar como forma de incentivar os
empresarios a se preocuparem com 0s problemas sociais, e até mesmo incentivar
programas de participagdo nas agdes comunitarias.

Toda estrutura que o governo possa criar para melhorar o canal de
comunicagdo e preparagao das empresas com apoio de 6rgdos criados por eles
pode transformar o comércio exterior em um mercado mais acessivel aos
empresarios que comegam a investir neste campo.

Outra caracteristica que se pode destacar € que, com a disciplina legal
existente sobre consorcio, segundo Martins (2002), o grupo se volta para aquisicéo
de bens. Os consorcios de empresas sdo previstos os artigos 278 e 279 da Lei de
Sociedades Anbnimas e a obediéncia a esse modelo costuma ser exigido, ainda que

as empresas consorciadas nao sejam companhias.

2.1.9 Setor Téxtil e de Confecgoes

A cadeia de Téxtil-Confeccbes foi definida pelo Férum de Competitividade
composta pelas subcadeias de Fibras, de Fios, de Tecidos e de Confecgao
(vestuario e artigos confeccionados), conforme o Boletim do IBQP-PR, 2001.

O Brasil € um importante produtor de artigos téxteis, ocupando a sétima
posicdo na producao de fios e tecidos planos e a terceira na producao de tecidos de
malha (tabela 1). Contudo, no comércio internacional sua posi¢gdo no ranking do
comercio internacional esta apenas entre os 20 maiores comerciantes de téxteis no

mundo, pois sua participagao € muito pequena.
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BRASIL NO RANKING COMERCIO INTERNACIONAL

DE ARTIGOS TEXTEIS
paises | FIOSTLAMEN- | recipos | mALHAS CONFECGOES

- China 2.481.400 5.924.160 n 5.331.744
2 - Estados  4.954.617 3.471.720 880.935 4.492.833
Unidos

3 — india 3.965.120 2.535.710 492.170 2.770.840
4 - Taiwan 4.106.731 3.539.000 242.367 1.712.276
5 Coréia SUF  2.200.000 1.900.000 n.i 723.185
6 — Paquist&o 1.917.615 1.891.725 ni 1.603.075
7 - Brasil 1.434.500 890.000 489.000 1.147.394
8 — México® 1.008.380 1.015.627 n.i 1.253.965
9 — Japao 1.122.941 677.120 118.404 744,031
10 - Turquia 913.000 420.000 n.i 365.792
11 — Alemanha 572.700 291.300 63.800 461.280
Outros * 5.400.000 1.100.000 256.000 1.174.528
Total 31.068.624  23.656.362  2.542.676 21.780.943

Fonte: ITMF — paises membros, em IEMI (2001)

@ Estimativas extra-oficiais

® Em tecidos de malha, o Brasil é o terceiro maior produtor mundial

Conforme a informagao contida no relatério do BNDES (2002) um aspecto

importante a se destacar no comércio internacional é que os artigos confeccionados

tém superado os outros segmentos téxteis, e sua parcela representativa no setor de

exportagao passou a ser importante (Tabela 2).

TABELA 2 - TOTAIS DOS SEGMENTOS DA CADEIA PRODUTIVA — 2000

FIBRAS/FILAMENTOS | TEXTEIS

CONFECCOES

25 unidades 3.305 unidades
15 mil empregados 339 mil empregados
640 mil t/ano 1.750 mil t/ano
USS$ 1,4 bilhdo de US$ 16,6 bilhdes
faturamento/ano faturamento/ano

18.997 unidades
1.233 mil empregados
1.287 mil t/ano
US$ 27,2 bilhdes de
faturamento/ano

Média por empresa

600 empregados 103 empregados

26 mil t/ano 530 t/ano
US$ 56 milhdes de US$ 5 milhdes de
faturamento/ano faturamento/ano

66 empregados

68 t/ano

USS$ 1,4 milhdo de
faturamento/ano

Fonte: BNDES, Setorial, Rio de Janeiro, n.15, mar.2002.
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Serra (2001) comenta que a industria téxtil € uma das mais antigas no Brasil
e correspondeu a 20% do produto industrial em 1949, quase se equiparando ao
setor de alimentos, que correspondia a 20,5%, e que liderava a industria de
transformacao brasileira. Porém com o desenvolvimento da industria quimica e do
complexo metal-mecanico o setor téxtil foi perdendo importancia; em 1966 eram
apenas 11% do produto industrial. Também o setor de confecgao teve
comportamento semelhante, representando apenas 3,2% 2.

Em 1990, a participacdo dos setores téxtil e de confeccéo, simultaneamente
tinha decrescido para 2,9% do PIB e 10% do valor adicionado da industria de
transformacdo. Desde entdo a producdo do setor té€xtii manteve-se estagnada,
enquanto ocorria um processo de reestruturagdo de toda a cadeia. Em
consequéncia, no ano de 1996 situou-se em apenas 1,4% do PIB e 6,4% da
indUstria de transformacao™.

A seguir apresenta-se a tabela 3 sobre os indicadores de producéo fisica da

Cadeia Téxtil e Confecgdes.

* |PEA (1968).

' Dados extraidos da Carta Téxtil de 1997. Segundo estimativa da Associagao Brasileira da Industria
Téxtil - ABIT/SINDITEXTIL, o consumo industrial de fibras, indicador do crescimento da industria
téxtil, foi decrescente em 1997 e somente em 1998 comecou a apresentar sinais de recuperagao.
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TABELA 3 - CADEIA DE TEXTEIS E CONFECGCOES - INDICADORES DE
PRODUGAO FiSICA — 1992 — 2000

Cadeia de Téxteis e | 199, | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 1992-00

Confecgoes

Total da Cadeia
Fibras 2,9 -36,3 3.3 1,7 261 -71 108 -09 838 -46,7
Fios 56 92 62 35 63 -53 -85 37 94 -2,7
Tecidos -3,8 1,3 33 91 -38 66 -59 1,4 49 17,7
Cont/prod.fin -84 65 23 20 46 46 01 -32 79 -6,9
Total 56 20 36 -49 58 56 -38 02 73 -12,8

Total da Industria -3,7 7,5 7,6 1,8 1,7 39 -20 -0,7 6,5 24,2

Fibras

Algodao -9,0 -53,6 1,7 26,3 -41,0 -37,5 12,5 -22,7 -2,3 -83,0

Quimicas 8,6 0,5 32 -205 -12 196 10,7 96 11,7 43,5

Total -29 -36,3 3,3 1,7 -26,1 -7,1 10,8 -0,9 8,8 -46,7
Fios

Fiados -5,0 9,1 62 44 -58 -59 -10,2 50 7,7 -5,3

Filamentos -8,5 9,5 6,2 08 -85 -21 -07 -20 174 9,8
Total -5,6 9,2 62 -35 -63 -53 -85 3,7 9,4 -2,7
Tecidos

Tecelagem -4,2 1,2 34 -88 -39 -6,7 -56 1,6 5,0 -17,5

Malharia 5,9 2,5 14 -151 -26 -49 -120 -14 3,3 -22,3
Total -3,8 1,3 33 91 -38 -66 -59 1,4 4.9 -17,7
Confecgoes/Produ-
tos finais

Vestuario -8,4 5,7 25 -29 -56 -6,2 1,0 -3,6 7,5 -10,6

Produtos p/ lar -4.9 1,9 -1,9 6,5 24 115 -36 -19 233 34,7

Outros -10,9 23,4 25 5,0 2.4 20 -6,9 0,2 0,0 15,4
Total -8,4 6,5 23 -20 -46 -4.6 0,1 -3,2 7,9 -6,9

Fonte: IBGE-PIM-PF.
Nota: Base: Ano Anterior = 100.

A manutengao dos niveis de produgdo num quadro de significativa redugéo do
emprego decorreu de um grande aumento de produtividade. Para tal incremento de
produtividade foram decisivos 0os processos de reestruturagdo técnica e gerencial
das empresas, que incluiram a renovacdo dos equipamentos, a simplificacdo dos
procedimentos administrativos e a terceirizacdo de atividades consideradas nao
essenciais .

O setor de confecgao € o principal destinatario da producéo da industria téxtil.
No setor de confeccdo, o numero de estabelecimentos formalmente constituidos
incrementou em 2.667 entre 1990 (15.369 empresas) e 1996 (18.036 empresas). A

'® S&0 consideradas atividades ndo essenciais aquelas ndo diretamente ligadas a produgéo, como
manutengao, restaurante, servigos de limpeza, transporte, seguranga etc.
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producdo aumentou quase 50% no periodo, passando de 4,4 para 6,5 milhdes de

pecas (SERRA, 2001).

TABELA 4 — UNIDADES DE PRODUCAO POR SEGMENTO DA CADEIA
PRODUTIVA - 1990/2000

SEGMENTOS [1990 11995 11998 11999 12000 | %

Téxteis 4.938 4.103 3.554 3.240 3.305 -33,1
Fiagoes 1.179 661 427 389 360 -69,5
Tecelagens 1.481 984 521 439 434 -70.7
Malharias 3.766 3.019 2.932 3.098 3.195 -15,2
Beneficiamento 818 508 355 305 298 -63.6

Confecciona- 15.368 17.066 19.009 17.378 18.797 +22,3
dos

Vestuarios 13.283 13.908 15.716 14.416 15.634 +7,7
Meias e 731 1.235 1.320 1.153 1.235 +68,9
acessorios 1.062 1.498 1.542 1.401 1.501 +41,3
Linha lar 292 425 431 408 427 +46,2
QOutros

TOTAL 20.307 21.170 22.564 20.618 22.102 +8,8

Fonte: IBGE-PIM-PF.

A racionalidade levou muitas empresas a enxugar sua produgao diminuindo o
numero de itens e especializacdo em etapas determinadas do processo produtivo.
Plantas integradas até a confecgcéo optaram pela compra das fibras de algodao em
fardos e pela terceirizacdo da etapa de costura. Da mesma forma, na etapa do
acabamento téxtil foi reforcada a tendéncia ja existente de contratacdo de servigos
de terceiros para varias modalidades de beneficiamento. Esses movimentos, ao lado
do destaque assumido pelo segmento de malharias, que abriga um grande numero
de micro e pequenas empresas (MPEs), representam possibilidades de atuacao
para estas unidades de menor porte. As maiores exigéncias de prego, qualidade e
cumprimento dos prazos de entrega representam, por outro lado, importantes

desafios a ocupagao desses espacgos, conforme Serra (2001).

2.1.9.1 A estrutura da cadeia produtiva téxtil-confecgcdo

Na visdo técnica, a industria téxtil é constituida dos segmentos de fiagao,

tecelagem e acabamento de fios e tecidos. O segmento de tecelagem subdivide-se,
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por sua vez, em tecelagem plana e malharia’®. Cada um destes segmentos pode
oferecer ao mercado um produto acabado e pode, na pratica, estar desconectado
dos demais. A descontinuidade do processo produtivo € uma caracteristica da
industria téxtil. Embora os segmentos - ou etapas do processo - se interliguem pelas
caracteristicas técnicas do produto a ser obtido'’, essas etapas nao precisam,
necessariamente, ser todas internalizadas pelas empresas. E comum a
especializagdo em apenas um ou dois segmentos, o que torna as relagdes cliente-
fornecedor especialmente relevantes na cadeia (SERRA, 2001).

Apesar das possibilidades de segmentagao, varias das grandes empresas do
setor sao integradas desde a producéo de fios a confecgdo, chegando, na maioria
dos casos, até a distribuigdo, com a manutengéo das proprias lojas.

A Figura 11 permite a visualizagdo da cadeia téxtil-confeccdo e de seus
principais fornecedores e clientes. A industria quimica tem participacdo destacada,
pois além do fornecimento das fibras e filamentos artificiais e sintéticos - estes
ultimos oriundos da petroquimica - € também a responsavel pelo suprimento dos
pigmentos e corantes para a etapa de acabamento. As fibras naturais utilizadas pela
industria - algodao, seda, linho, 1a, juta, rami, sisal - sao fornecidas pela
agropecuaria. Embora a maior parte das vendas do setor téxtil se destinem as
confecgdes, outros setores, como o0 automotivo e o agropecuario, despontam hoje
como compradores de tecidos, especialmente os especiais e de uso técnico. Com a
difusdo da industria do vestuario e da “roupa pronta”, especialmente apds a década

de sessenta, o comércio de tecidos, especialmente no varejo, foi bastante reduzido.

A diferenca entre os dois segmentos é dada pelo processo utilizado, que por sua vez é responsavel
pelas diferengas no produto. Na malharia uma Unica maquina produz o tecido, dispensando-se as
etapas anteriores de preparagao dos fios, necessarias na tecelagem plana.

' O tecido a ser obtido determina o tipo de fibra, as especificagdes do fio e as caracteristicas do
acabamento.
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O setor de confecgdes, ultimo elo da cadeia, € composto dos segmentos de
vestuario e artigos confeccionados. O segmento de vestuario € composto das
classes de roupa intima, de dormir, de esporte, de praia, de gala, social, de lazer,
infantil e das classes de roupas especiais, como as de seguranga, profissionais e de
protecao.

O segmento de artigos confeccionados é composto pela fabricagdo de meias,
modeladores, acessorios para vestuario, artigos de cama, mesa, banho, copa,
cozinha e limpeza, artigos para decoragao e artigos industriais e de uso técnico.

A producgao do setor de confeccdo é destinada ao comércio atacadista, ao
comércio varejista (cadeias e lojas independentes), as lojas de departamento, as
lojas especializadas e a outras industrias e atividades de servigos.

A Figura 12, mostra o numero de estabelecimentos do setor téxtil por
segmento, em 1990 e 1996; permite verificar o expressivo crescimento das
malharias, ao lado da redugdo do numero de estabelecimentos dos demais
segmentos“‘. Como os requisitos técnicos e financeiros necessarios para a
operacao das plantas de malhas sao relativamente baixos, praticamente inexistem
barreiras a entrada de novas firmas no mercado e a presenca de MPEs nesta
industria € bastante expressiva. No segmento de tecelagem plana, a presenca de
MPEs se justifica porque ainda existem casos de empresas sé dedicadas a esta fase
do processo, o0 mesmo ocorrendo no acabamento. Neste ultimo caso, como o
processo nao € sequencial, diferenciando-se por isso da fiagdo e da tecelagem, as
operagdes podem ser simultaneas e mutuamente excludentes, o que permite a
existéncia de plantas de pequeno porte especializadas em determinados tipos de
beneficiamento'®. Os requisitos técnicos do tecido podem, por exemplo, n&o
contemplar a operacdo de amaciamento, considerada especial, ou a de
mercerizagao, propria de tecidos de algodao. A possibilidade de efetuar operacgdes

bastante especificas, n&o internalizadas pelas empresas integradas, permite a

'® O consumo de tecidos de malha pela industria brasileira de vestuario cresceu 36% de 1996 para
1997, contra apenas 7% de tecidos planos. De acordo com o Sindicato das Malharias e Meias do
Estado de Sao Paulo, entretanto, o aumento do nimero de malharias foi muito expressivo até 1996,
mas a mortalidade de empresas no segmento € muito grande e a tendéncia de crescimento comegou
a reverter-se a partir de 1997.

Y E comum a existéncia de plantas integradas da fiagdo ao acabamento que nao internalizaram
determinadas operagbes desta ultima fase, por terem considerado mais econémico contrata-las junto
a terceiros.
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existéncia de espago de atuacdo permanente as MPEs no segmento de
acabamento.

No segmento de fiagdo, os requisitos técnicos e financeiros para a operagao
das plantas sao relativamente altos, impedindo a entrada de pequenas e
microempresas. A escala minima de operacao na industria de fibras sintéticas, por
sua vez, gira em torno de 60 mil toneladas anuais, representando importante barreira
a entrada. Este segmento da industria quimica, no Brasil, € constituido por um

oligopdlio do qual participam cerca de 10 empresas.
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Fonte: Carta Téxtil (1997). Elaboracao: IPT.

Figura 12: Brasil - Industria téxtil - numero de empresas por segmento

De 1990 a 1996 o numero de estabelecimentos na industria de confeccéo
aumentou, o segmento de vestuario experimentou um aumento do numero de
unidades em operagao, seguido de uma queda significativa em 1994. Apesar de
representarem 66% da industria de vestuario e 78% da industria de artigos

confeccionados, as pequenas empresas®° respondem por apenas 7,5% da produgao

2 0 |IEMI nao distingue as micro das pequenas empresas. Segundo a classificagdo adotada pelo
Instituto, sdo consideradas de pequeno porte as empresas com até 60 empregados na produgao; de
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da primeira e por 11,8% da producao da ultima. No segmento de vestuario, a maior
parcela da producao (58%) é realizada pelas empresas de médio porte. No de
artigos confeccionados, as grandes empresas respondem pela maior parcela (45%),

mas sao seguidas muito de perto pelas médias (43% do total).
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Figura 13: Brasil - Producéo fisica de vestuario segundo o porte das empresas -

1990-93-96
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Figura 14: Brasil - Producéo fisica de artigos confeccionados segundo o porte

das empresas - 1990-93-96

médio porte as empresas que contam de 61 a 300 empregados e grandes empresas aquelas com
mais de 301 empregados na produgéo.
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No setor de confeccdo, ao contrario de alguns segmentos do téxtil, ndo
existem barreiras a entrada. A presenca de MPEs nesta industria é bastante
expressiva. Segundo o IEMI - Instituto de Estudos e Marketing Industrial -, 70 % das
empresas brasileiras de confecgédo séo de pequeno porte e 27% sao de médio porte.
Apenas 3% das confeccdes brasileiras sdo consideradas grandes®'. Apesar do
grande numero de empresas, a participagdo das MPEs na producéo fisica do setor é
de aproximadamente 10%22.

Em 1996, do total de tecidos planos produzidos no pais, 20,7% destinaram-se
a insumos das proprias empresas integradas, 22,5% ao comércio atacadista, 3,5%
ao comercio varejista, 5,7% a exportacao, 42,5% a industria de confeccdes e 5,1% a
outras industrias. Do total de malhas, 47,1% destinaram-se a consumo préprio das
empresas integradas, 17,3% ao comércio atacadista, 4,6% ao varejo, 26,8% a
industria de confecgdes, 3,5% a outras industrias e 0,7% a exportacdo (GORINI;
SIQUEIRA, 1998).

Os principais canais de distribuicdo do setor de confecgdes no Brasil sdo o
comércio atacadista, as grandes redes de varejo (incluindo as lojas de
departamentos e as lojas especializadas), o pequeno comércio de varejo (incluindo
as pequenas cadeias e as pequenas lojas independentes), as cooperativas e
instituicbes governamentais, outras industrias e outros clientes em geral.

O conjunto de circunstancias descrito permite eleger os segmentos de
malharia®®, tecelagem plana e acabamento de fios e tecidos como os mais
relevantes da industria téxtil do ponto de vista das MPEs. Tendo em conta a cadeia
téxtil, a industria de confecgcdo precisa necessariamente ser incluida, dado o
destacado papel das micro e pequenas empresas neste setor.

A notavel presenca de estabelecimentos de pequeno porte e a inexisténcia de

concentracdo e de barreiras a entrada fazem do setor de confec¢gdes um espacgo

! Dados de 1995.

2 Um levantamento similar para o setor téxtil realizado no inicio da década de oitenta revelou que
82% das 5.500 empresas existentes na época eram pequenas (tinham até 99 empregados) e
respondiam por apenas 8,9% da produgao. As empresas de porte médio (que tinham entre 100 e 499
empregados) representavam 16% e respondiam por 7,4% da producdo. As grandes empresas (que
tinham mais de 500 empregados) representavam apenas 2% do universo e respondiam por 83,5% do
total da receita do setor (FEA-USP/SIND-CDI, 1982).

% Entre os varios polos de malharias no Brasil, com notavel presenca de MPEs, destacam-se Caxias
do Sul, no Rio Grande do Sul, Criciima, em Santa Catarina; Americana e Campos de Jordao, em Sao
Paulo; Monte Sido, Juiz de Fora e Divinépolis, em Minas Gerais; Petrépolis, no Rio de Janeiro e
Santa Cruz do Capiberibe, em Pernambuco.
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privilegiado para a atuagado das MPEs. As dificuldades de automagéo da fase de
costura mantém o setor caracteristicamente trabalho-intensivo, o que lhe confere
especial importancia do ponto de vista do emprego®*.

As entrevistas realizadas com empresarios e entidades representativas da
cadeia indicaram que as MPEs tém dificuldade para fornecer para os atacadistas e
grandes lojas de varejo, que exigem padrdes de qualidade, preco e prazo dificeis de
serem atingidos pelas pequenas e microempresas. Os principais canais de
comercializacdo das MPEs s&o constituidos pelo pequeno varejo, tanto na forma de
cadeia, quanto na forma de lojas independentes. Além disso, o fornecimento de
artigos diferenciados para outras industrias ou atividades de servicos, como
uniformes e roupas profissionais, constitui outro importante canal de comercializagao

para as micro e pequenas empresas (ver Figura 15).
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Fonte: IEMI (1997). Elaborac&o: IPT.

Figura 15: Brasil - Canais de distribuicdo do setor de confec¢gdes no mercado
interno - 1996

Apds ter apresentado o quadro do setor téxtil e de confecgdo, passaremos a

analisar a metodologia da pesquisa.

2 Segundo os dados do IEMI, o setor de confecgbes empregou 1.365.528 pessoas em 1995, contra
cerca de 500 mil do setor téxtil.
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3 METODOLOGIA

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Na parte anterior foi apresentada a base tedrico-empirica, em que se abordou
a rede, os diversos tipos de rede encontrados, os diversos conceitos com referéncia
ao arranjos produtivos, as estratégias, as relagdes, a cadeia de valor, pequenas e
meédias empresas, a industria téxtil. Assim além da sustentagao desta pesquisa pela
bibliografia, o trabalho se propde a fundamentar-se em estudos consistentes e
coerentes.

A seguir sera apresentada a metodologia que se pretende utilizar nesta
pesquisa, para verificar o grau das relagdes existentes entre as empresas, e que
estratégias sdo de interesse e utilizadas para incrementar as cadeias de valores das
empresas que participam de um arranjo industrial. Para melhor compreenséao
lembra-se que o objetivo da pesquisa, dada na sec¢éo 1.2, é:

Verificar quais os efeitos das estratégias e relagcbes de arranjos
produtivos do ramo de confecgdes sobre a cadeia de valor das empresas

participantes.

3.1.1 Pergunta de Pesquisa

Tendo em vista a base tedrico-empirica apresentada, bem como o objetivo de

pesquisa, esta investigagao ira propor as seguintes perguntas:

1. Qual o grau de relacionamento das empresas com o arranjo produtivo?

2. Qual ou quais sao as estratégias do arranjo produtivo do qual as empresas
estudadas fazem parte?

3. Qual ou quais as estratégias genéricas das empresas antes e depois da

participacédo no arranjo produtivo?



103

4. Quais as caracteristicas da cadeia de valor das empresas antes e depois
da participagao no arranjo produtivo?
5. Quais as mudancgas ocorridas e os efeitos na cadeia de valor das

empresas pesquisadas?

A seguir, serao apresentadas as 3.1.2 Categorias Analiticas que fazem parte
do estudo, seguido das respectivas 3.1.3. Definigbes Constitutivas (DC) e

Operacionais (DO) e dos termos relevantes.

3.1.2 Categorias Analiticas de Estudo

As categorias analiticas de estudo apresentadas nesta pesquisa sao: as
estratégias e o grau das relagbes que podem afetar a cadeia de valor das pequenas

e médias empresas participantes de um arranjo produtivo:

Categorias de Analise Caracteristicas das categorias
a) Estratégia do arranjo Estratégias funcionais
produtivo Estratégia de nicho de baixo custo;
b) Estratégia da empresa: Estratégia de nicho de diferenciagao;

Estratégia de nicho de baixo
custo/diferenciacéo;

1. Quanto a formalizacao
Grau de relacées no 2. Quanto a intensidade
arranio oro dztivo 3. Quanto a reciprocidade
Jo p 4. Quanto a padronizagao
Logistica: interna e externa
Operacoes
) Marketing e vendas
Cadeia de valor Servigos

Margem
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3.1.3 Definicao Constitutiva e Operacional

Categorias Analiticas:

Estratégia do arranjo produtivo:

D.C: sdo acgbes que envolvem todas as empresas associadas no
direcionamento e ordenacdo de atividades (SLACK et al., 1999), seguindo as
estratégias genéricas que podem ser direcionadas a redugdo de custo,
diferenciagdo conforme Porter (1989) e Wright et al., (2000), com o objetivo
econdmico voltado para a otimizagdo do processo geral de conversao de
recursos das empresas, garantindo o retorno para a sobrevivéncia, no ambito
social, econémico e nao-econdémico.

D.O: Sera verificado por meio de analise de conteudo de entrevista com
roteiro semi-estruturado com os representantes do arranjo produtivo e analise
documental para identificar as estratégias genéricas preponderantes do grupo
e observar o direcionamento e a ordenacado das atividades. A analise desta
categoria sera feita nas perguntas do questionario (anexo 01), referentes a

estratégia do projeto.

Estratégia Funcional:

D.C: Estratégia buscada por area funcional de uma unidade de negdcio. As
areas funcionais geralmente sao chamadas “departamentos” e incluem
administragdo de compras/materiais, producédo/operag¢des, finangas, pesquisa
e desenvolvimento, marketing, recursos humanos e sistemas de informacéao.
Suas estratégias podem assumir varias formas, dependendo da estratégia
genérica adotada pela unidade de negécio (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000).

D.O: Sera verificada por meio da analise da entrevista semi-estruturada,
quanto a forma e ao processo em que ocorrem a produgdo e o
desenvolvimento das areas da empresa. A analise sera feita sobre as
perguntas relativas a estratégia do projeto, a estratégia da empresa e a

cadeia de valor (anexo 01).
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Estratégia Genérica :

D.C: Estratégias que podem ser adotadas por unidades de negdcio para
orientar suas organizagbes (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Pretende-se verificar esta variavel em duas formas:

Estratégia de nicho-custos baixos:

D.C: Estratégia genérica para unidades de negdcio em que uma empresa
menor mantém os custos gerais baixos e oferece produtos ou servigos sem
sofisticagdo para um nicho de mercado que tem demanda elastica, ou seja,
enfatiza a manutengédo dos custos gerais em um nivel baixo e o atendimento
de um pequeno segmento de mercado (WRIGHT; KROLL; PARNELL 2000).

D.O: Sera feita entrevista com roteiro semi-estruturado com o representante
e/ou planejador estratégico da empresa pesquisada e analise documental
para verificar como se processava e processa a estratégia de nicho de custo
baixo, antes e depois de participar do arranjo produtivo. A andlise sera feita

sobre as perguntas relativa a estratégia da empresa (anexo 01).

Estratégia de nicho-custos baixos/diferenciacao:

D.C: Estratégia genérica para unidades de negocios em que a empresa
menor oferece produtos ou servigos altamente diferenciados que satisfazem
as necessidades especificas de um seleto grupo de clientes ou nicho de
mercado, ao mesmo tempo mantendo seus custos baixos (WRIGHT et al.,
2000).

D.O: Sera feita entrevista com roteiro semi-estruturado com o representante
e/ou planejador estratégico da empresa pesquisada e analise documental
para verificar como se processava e processa a estratégia de nicho de custo
baixo/diferenciacdo, antes e depois de participar do arranjo produtivo. A
analise sera feita sobre as perguntas relativa a estratégia da empresa (anexo
01).
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Estratégia de nicho diferenciagao:

D.C: Estratégia genérica para unidades de negdcios em que a empresa
menor produz bens ou servigos altamente diferenciados que satisfazem as
necessidades especificas de um pequeno grupo de clientes ou nicho de
mercado, como resultados da empresa tém o intuito de satisfazer um conjunto
profundo de necessidades dos clientes, os precos sado altos e a demanda

pelos resultados tende a ser constante (WRIGHT et al., 2000).

D.O: Sera feita entrevista com roteiro semi-estruturado com o representante
e/ou planejador estratégico da empresa pesquisada e analise documental
para verificar como se processava e processa a estratégia de nicho
diferenciagdo, antes e depois de participar do arranjo produtivo. A analise

sera feita sobre as perguntas relativa a estratégia da empresa (anexo 01).

Grau das relacao interorganizacionais :

D.C: As relagdes designam a situagdo na qual duas ou mais pessoas estéo
engajadas em conduzir uma agdo na qual cada um considera o
comportamento do outro de uma maneira significativa, sendo orientado
nesses termos (LOPES; MORAES, 2000). O grau é identificado pelo
dimensionamento das relag¢des interorganizacionais de Aldrich (1979) e pela
taxonomia e tipologia de conexdo apresentado por Ahuja (2000), para se
efetuarem as negociagdes entre as empresas participantes do arranjo
produtivo.

D.O: Sera verificado por entrevista com roteiro semi-estruturado, procurar-se-
a encontrar o grau das relagdes verificando as dimensdes das relagdes
quanto a formalizagao, intensidade, reciprocidade e padronizagao, sobre a
relacdo formal e informal e suas conexdes diretas, indiretas e nas dimensodes
de Rapport, de vinculos, amplitude, afinidade. Analise do conteudo das

perguntas referentes ao relacionamento no questionario em anexo 01.

Cadeia de valor:

D.C.: E o conjunto de todas as acBes especificas necessarias para se levar
um produto especifico (seja ele um bem, um servico, seja cada vez mais, uma

combinagdo dos dois) a passar pelas trés tarefas gerenciais criticas em
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qualquer negdcio: a tarefa de solugao do problemas que vai da concepgao até
o langamento do produto, passando pelo projeto detalhado e pela engenharia,
a tarefa de gerenciamento de informagado, que vai do recebimento do pedido
até a entrega, seguindo um cronograma, e a tarefa de transformacéo fisica,
que vai da matéria-prima ao produto acabado nas maos do cliente (Womack;
Jones, 1998, p. 8). Esta transformacdo e canalizagdo de resultados para os
compradores ou clientes, acrescenta valor a cada ponto do processo
(WRIGHT et al., 2000), de forma que esta série de atividades relacionadas e
desenvolvidas pela empresa tem finalidade de satisfazer as necessidades dos
clientes (PORTER , 1989a).

D.O.: Cada uma das variaveis compreendidas dentro da cadeia de valor
(logistica interna e externa, operagdes, marketing e vendas e servigos) serao
verificadas por meio de analise de conteudo de entrevista com roteiro semi-
estruturado, observacao nao participante e verificagdo dos documentos da
empresa. Procurar-se-a identificar as mudangas em cada etapa da cadeia, do
que era feito antes e depois da participacdo do arranjo produtivo, e sera
analisada conforme o entendimento dado pelos empresarios. A analise sera

feita sobre as perguntas relativas a cadeia de valor (anexo 01).

3.1.4 Definicao de outros termos considerados relevantes

Arranjo Produtivo

D.C.: S&do aglomerados de empresas e outros atores (governos, associagdes
empresariais, instituicbes de crédito, ensino e pesquisa, etc.), localizados em um
mesmo territério, capazes de apresentar especializagdo produtiva e mantém
vinculos de articulagéo, interagdo, cooperagao, aprendizagem e inovagao Termo de

Referéncia para Mobilizagao de Arranjos Produtivos Locais — RedeSist, 2002).

Micro Empresas

D.C.: Organizagées industriais que possuem até dezenove funcionarios conforme a

classificagado dada pelo SEBRAE.
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Pequenas Empresas

D.C.: Organizagdes industriais que possuem de vinte a noventa e nove funcionarios.
(SEBRAE).

Médias Empresas

D.C.: Organizagdes industriais que possuem de cem a quatrocentos e noventa e

nove funcionarios (SEBRAE).

Qualidade

Totalidade de tragos e caracteristicas de um produto ou servigo relacionada com sua
capacidade de satisfazer as necessidades declaradas ou implicitas (WRIGHT et al.,
2000).

Valor

Quanto vale um produto ou servico em termos de sua utilidade ou importancia
percebida por um consumidor. O valor € geralmente julgado pela comparagao de
preco e qualidade dos resultados de uma empresa com o0os de seus concorrentes
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

3.2 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

Para fazer o delineamento da pesquisa ressalta-se que sera usado um estudo
de dois casos e ex post facto que, segundo Gil (1999), lida com variaveis que por
sua natureza ndo sdo manipulaveis, usando para pesquisa o corte transversal, que
nao procura enumerar e/ou medir eventos, mas visa questionar ou focar os
interesse, de modo amplo, sendo que o desenvolvimento se da a medida que o
estudo avanga e também na busca de fonte direta de dados do ambiente natural
(GODOQY,1995), para melhor descrever a realidade.

O estudo de caso visa a pesquisa qualitativa, segundo Demo (2000), a “(...)
qualidade pode coincidir com a complexidade emergente, e apareceria

especificamente na relacdo nao linear”. E os fendmenos qualitativos séao
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caracterizados por marcas como profundidade, plenitude, realizacdo, o que foca
para a perspectiva mais vertical do que horizontal.

A nivel de analise, o trabalho esta focado na organizagdo, mas a unidade de
analise sera gerencial.

Assim o estudo que se pretende realizar € uma pesquisa de estudo destes
casos, fazendo a analise de algumas das organizagdes participantes do arranjo
produtivo. Seguindo a idéia de Trivifios (1987) o qual define que o estudo de caso é
uma categoria de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa com
profundidade, isto sendo determinada pela natureza e abrangéncia e também pelos
suportes teodricos que servem de orientagao.

Yin (2001) comenta que o estudo de caso € um estudo empirico que investiga
um fendbmeno atual dentro do contexto estruturado na realidade e na qual os limites
entre o fendbmeno e o contexto ndo estao visivelmente definidos; para encontrar suas
fronteiras utiliza-se de varias fontes de evidéncia. Dessa forma, é possivel fazer uma
analise mais completa sobre os objetos de analise.

Ainda conforme Yin (2001), tentar-se-a recorrer:

a. a utilizagao de varias fontes de evidéncias, e ndo apenas a uma;

b. a criacdo de um banco de dados para estudo de caso; e

c. a manutencédo de um encadeamento de evidéncias.

Assim procurar-se-a o estudo profundo de algumas empresas, de forma a
permitir seu amplo e detalhado conhecimento. Também apresenta algumas
vantagens, como por exemplo, em virtude de sua flexibilidade, estimular novas
descobertas, voltar-se a multiplicidade das dimensbes do problema, tomando o
cuidado para ndo se desfocar do tema e simplicidade dos procedimentos (GIL,
1991).

Usando de forma coerente e analitica o estudo destes casos, é possivel se
conseguir uma pesquisa que fornega conhecimentos que podem auxiliar a tratar das
realidades organizacionais, seja descrevendo o contexto da vida real, avaliando e

explorando aquelas situacdes em que se procuram as evidéncias dos resultados.

3.2.2 Empresas Pesquisadas

A selegcdo das empresas foi feita segundo dados fornecidos pelo Servigo

Brasileiro de Apoio as Micro, Pequenas e Médias Empresas, SEBRAE — PR, com o
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intuito de se estudarem empresas que se encontram na regido do Parana, em
especifico da regidao de Maringa e Apucarana.

Serdo consideradas para selegcdo, as pequenas e médias empresas que
pertencem: (i) a um arranjo produtivo ou seja, empresas do mesmo ramo e que se
encontram proximas geograficamente, (ii)) as empresas do mesmo ramo, e (iii)
utilizando a classificacado fornecida pelo SEBRAE/PR por numeros de funcionarios.

Um dos critérios de escolha é que a formagao do arranjo produtivo seja de
pelo menos 2 anos.

As empresas alvos da analise sao finalmente selecionadas a partir de uma

amostragem aleatoria dentro do arranjo, de acordo com o tamanho das empresas:

TABELA 5 - CLASSIFICACAO POR PORTE DA EMPRESA (CRITERIO
ESPECIFICO DO SEBRAE)

PORTE/SETOR | INDUSTRIA | COMERCIO | SERVICOS
Microempresas Até 19 Até 09 Até 09
Pequenas empresa De 20 a 99 De 10 a 49 De 10 a 49
Média Empresa De 100 a 499 De 50 a 99 De 50 a 99
Grande Empresa Acima de 500 Acima de 100 Acima de 100

Fonte: SEBRAE — PR (*dados pesquisados por telefone em 2002).

Obs.: *A classificacdo por porte do SEBRAE/PR é através da quantidade de
funcionarios.

Conforme as condi¢cbes dadas, foram especificamente encontradas na regiao
do Parana duas configuragdes que sao consideradas projetos pilotos e que s&o
orientadas e apoiadas pelo SEBRAE - PR, pelas unidades de Londrina que
acompanha Apucarana e de Maringa que apdia as empresas de Maringa. A
conformacao ja é de 2 anos ou mais, € ambas visam ao setor de confecgao. Porém
em Maringa as empresas pertencem ao setor de confec¢do, mas sédo de diversos
segmentos, da moda infantil, da moda feminina, masculina e também dos
promocionais. Em Apucarana, as empresas sdo do setor de confeccado, porém, de
um segmento que s&o 0s promocionais.

Também com relagdo a amostra do grupo foi aleatoria e entre as 8 empresas

que compdem o consoércio de Maringa foram escolhidas 5 empresas as dentre
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empresas do consorcio, mais o representante do consorcio e ainda os responsaveis
pelo apoio: um do Sindicato de Vestuario de Maringda e um dos gerentes de
SEBRAE de Maringa.

Para o Projeto Setorial Integrado de Apucarana foram escolhidas
aleatoriamente entre o grupo de 10 empresas 6 empresarios foram entrevistados, e
mais o responsavel pela geréncia de exportacao que faz parte da Associagao.

As empresas que participam tanto do Consoércio de Exportacdo quanto do

Projeto Setorial Integrado estao relacionados no Anexo 02.

3.2.3 Dados: Coleta e Tratamento

A técnica da triangulagao tem por objetivo basico abranger a amplitude na
descricao, explicacdo e compreensao do foco de pesquisa. Parte da idéia de que se
torna dificil conceber a existéncia isolada de um fendmeno social, sem raizes
histéricas, sem significados culturais e sem vinculagbes estreitas e essenciais
desfrutando de uma visdo macroscépica da realidade social (TRIVINOS, 1987).

Esse autor comenta que se salientam nesta técnica trés aspectos: os
processos e produtos elaborados pelo pesquisador, por meio de entrevistas e
questionarios e principalmente, e os comportamentos e ag¢des do sujeito, mediante
de forma fundamental, a observagao livre ou dirigida permitindo a averiguagao das
percepgdes do sujeito e de outro aspecto os processos e produtos construidos pelo
sujeito mesmo (por exemplo, autobiografias). O segundo enfoque elementos
produzidos pelo meio, representado em documentos, instrumentos legais,
instrumentos oficiais, estatisticos e fotografias. E por ultimo “processos e produtos
originados pela estrutura sécio-econdmica e cultural do macroorganismo social no
qual esta inserido o sujeito (...)", referenciando os modos de produgao, as forgas e
relacdes de produgao.

Neste sentido a coleta de dados tem como objetivo obter informacdes e

referéncias de situacdes praticas sobre o fato analisado. Esta pesquisa pode ser

feita por fontes secundarias, conforme Trivifios (1987), como documentos, arquivos,
jornais, revistas, periddicos e livros influentes no meio empresarial: periddicos
internacionais, periddicos nacionais e que tratam de questdes especificas ao objeto

de estudo.
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Foram conseguidos trabalhos realizados pelo SEBRAE, SENAC, FIEP e
Sindicatos do setor da Industria do Vestuario no Parana, no ano de 2000. Além de
revistas do Banco do Brasil, que, devido ao apoio e perspectivas investidos por este
orgao obtiveram-se informacdes sobre o assunto pesquisado. Artigos encontrados
na internet, como fonte de dados estatisticos, também foram utilizados, facilitando o
encontro de alguns dados estatisticos sobre a exportagcédo e a industria téxtil.

Outros dados secundarios foram conseguidos em artigos cedidos pela
biblioteca do IPARDES de Curitiba. O préprio gerente do Consoércio cedeu algumas
apostilas e informacgdes perspectivas de seu trabalho, permitindo um acesso a
referéncias sobre assuntos especificos relacionados a exportagdo, sendo possivel
compreender e obter uma visdo das questdes mercadoldgicas internacional e alguns
aspectos burocraticos (documentos, certificado de origem, contrato aéreo, etc.).

Outros documentos, existentes e que foram acessados pelo pesquisador:
jornais informativos das empresas ou mesmo no ambito nacional, que comentam
sobre as organizagdes pesquisadas. Quanto aos livros, serdo pesquisados,
conforme sejam referentes ao assunto e tratem a respeito do setor téxtil ou
relacionado.

Uma das preocupagdes desta pesquisa € a tentativa de conciliar a
aproximacado da pesquisa qualitativa como perspectiva historica e estrutural das
empresas, conforme Richardson (1999), no fato estratégico, embora nédo pareca
facil, principalmente pelo fato de a pesquisa se concentrar em pequenas e médias
empresas, e estas ndo terem muitos documentos arquivados, dependera muito de
cada entrevistado, e portanto, relevar-se-a a memorizagédo das pessoas.

Nessas fontes de pesquisa procurar-se-a caracterizar os pontos mais
importantes sobre o0 que concerne a teoria e a pratica das organizagdes que se
estruturam como arranjos produtivos. No caso dos dados primarios serao feitas
entrevistas semi-estruturadas com profundidade e também observacdo nao-
participante, com o objetivo de fazer uma analise de conteudo e verificar como
ocorrem as relagdes e 0s processos estratégicos.

A entrevista semi-estruturada permite o0 questionamento com certa

flexibilidade e facilitando a adicdo de informagdes que por vezes nao foram
lembradas pelo pesquisador. Segundo Yin (1981), uma das principais fontes de
informacbes para estudo de caso é a entrevista. Porém deve-se cuidar com os

aspectos relacionados ao interesse do entrevistado que pode dar um viés
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condicionado. Neste aspecto o cuidado foi de passar ao entrevistado uma visdo para
ampliar o conhecimento de sua empresa e valorizar o estudo cientifico e deixar os
interesses escusos de lado.

Foi seguida a idéia de Marconi e Lakatos (2002) sobre os objetivos da
entrevista com relagado a averiguagao dos fatos, determinagao das opinides sobre a
realidade os sentimentos, a descoberta dos planos de agdo, a conduta atual e a

passada e os motivos conscientes das opinides, sentimentos, sistemas ou condutas.

E complementarmente a observacdo nao-participante permite detectar

detalhes locais que nao seriam percebidos somente na entrevista, de forma a
facilitar o encontro de evidéncias visuais, sobre alguns comportamentos.

Com isso procurar-se-a utilizar-se de principios de coletas de dados na forma
mais completa, utilizando varias fontes de evidéncias; criando um banco de dados
para estudo e manter o encadeamento de evidéncias através da triangulagdo das
informacgdes obtidas.

Com relagao a analise de conteudo da entrevista, serdo usadas conforme
Bardin (1994) destaca, varias técnicas para avaliagao das respostas. Uma delas se
refere a dimensao da finalidade de medir as atitudes do locutor quanto aos objetos
de que ele fala; a outra € a analise das relagbes que analisa a presenca simultanea
de dois ou mais elementos na mesma unidade de contexto, isto €, num determinado
contexto da mensagem e que podem auxiliar na comparagao das evidéncias.

Assim os dados primarios serdo obtidos por entrevista com roteiro semi-

estruturado com os dirigentes do nivel estratégico e do nivel operacional, além da

analise com os dados secundarios por meio de documentos, arquivos e qualquer

publicagdo referente as organizagbes estudadas. E mais as informagdes colhidas

pela observacdo nao-participante objetivando verificar o desencadeamento das

relacdes, a forma de operacionalizar e agregar valor a cadeia, analisando o estoque,
fornecimento e distribuicao.

Segundo Marconi e Lakatos (2002), o pesquisador toma contato com o
unidade a ser estudada, mas n&o se integra a ela, ou seja permanece com a visao
externa com relagao as informacgdes fornecidas.

Todos estes dados serdo analisados tanto no aspecto documental quanto de

conteudo em relacio a entrevista.



114

4 VANTAGENS E LIMITAGOES

A entrevista oferece algumas vantagens. Segundo Marconi e Lakatos (2002),
pode-se utilizar todos os segmentos da populagéo, ou seja, neste caso, as pessoas
de niveis culturais diferentes ou niveis de conhecimentos empresariais diferentes
fornecem uma amostragem melhor da populacdo geral; ha maior flexibilidade, o
entrevistador pode repetir ou esclarecer as perguntas; oferece maior oportunidade
para avaliar atitudes, condutas, podendo observar o entrevistado; oportuniza a
obtencdo de dados que ndo se encontram em fontes documentais e que sejam
relevantes e significativas; possibilita conseguir informagées mais precisas, que
podem ser comprovadas de imediato.

As limitagdes, segundo esses autores, sdo: a dificuldade de expressédo e
comunicacdo de ambas as partes; incompreensao, por parte do informante, do
significado das perguntas de pesquisa; possibilidade de o entrevistado ser
influenciado, consciente ou inconscientemente, disposicdo do entrevistado em dar
as informagdes necessarias; retengdo de alguns dados importantes; pequeno grau
de controle sobre uma situacao de coleta de dados; ocupa muito tempo e é dificil de
ser realizada.

Também a observagdo possui suas vantagens e também limitagbes. As
vantagens: possibilita meios diretos e satisfatérios para estudar uma variedade de
fendmenos; exige menos do observado do que as outras técnicas; permite a coleta
de dados sobre um conjunto de atitudes e comportamentos tipicos, dependendo
menos da introspecgdo ou da reflexdo e permite a evidéncia de dados nao
constantes do roteiro de entrevistas ou de questionarios. As limitagdes: o observado
tende a criar impressdes favoraveis ou desfavoraveis no observador, a ocorréncia
espontanea nao pode ser prevista, impossibilitando o pesquisador de presenciar o
fato, sendo que fatores imprevistos podem interferir na tarefa do pesquisador; a
duracao dos acontecimentos pode ser demorada ou rapida, e podem ocorrer fatos
simultaneamente, varios aspectos da vida cotidiana, particular, podem nao ser

acessiveis ao pesquisador.
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Conforme as idéias acima citadas, algumas das questdes foram realmente
relevantes para a pesquisa, uma vez que muitos dos empresarios, por constituirem
uma empresa de pequeno porte, ndo se preocuparam em manter documentos ou
arquivos sobre suas fases. Entdo grande parte dos dados foram mais obtidos de
memoéria do que por documentos. A questdo do tempo e disposi¢cao dos empresarios
também foi um fator que predominou muito, uma vez que sdo os mesmos que
resolvem os problemas, com isso dificultando até um encaminhamento sequencial
da entrevista, levando a despender um tempo maior do que ocorre hum momento
mais tranquilo. Também ocorreram aspectos particulares e cotidianos que
interromperam alguns momentos da entrevista. Em muitos aspectos percebe-se que
este fatos limitadores realmente levam a pesquisa a um ponto bastante preocupante,

mas que pode ser contornado pela persisténcia.
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5 ANALISE DOS DADOS E DAS ENTREVISTAS

Com base na revisdo da literatura, apresentada anteriormente no capitulo 2, e
guiada pela opcdo metodolégica conforme as referéncias apresentadas, seréo
analisados as estratégias e os relacionamentos nas empresas participantes de um
Consoércio de Exportacdo, em Maringa, e de um Projeto Setorial Integrado, em
Apucarana. Cada um dos grupos de empresas tém por objetivo a melhoria de seus
empreendimentos e de sua cadeia de valor como um todo, conforme o problema de
pesquisa.
As empresas entrevistadas pertencem a dois tipos de arranjos produtivos
apresentados para o SEBRAE, e a APEX®- Associagdo de Promocdo de
Exportagdes. Esta associacdo € um 6rgdo governamental que apoia diversos tipos
de projetos como: o Setorial Integrado(PSI), o Horizontal (PH), o Isolado (Pl), o de
Consoércio (PC) e o da APEX (PA), anexo 3. Cada qual tem seus aspectos
relacionados ao tipo de produto, ao mercado e também a forma de constituicdo das
empresas que fazem parte do projeto.
Para o SEBRAE, a agado nos arranjos produtivos locais € favorecida nas
aglomeragdes de micro e pequenos negocios, sendo que alguns aspectos favoraveis
sao:
e empresas que atuam em torno de uma atividade principal, em comparagao
a dindmica do territério considerado;

e a especializagao produtiva esta relacionada tanto a produgao de bens e
servicos, como o conhecimento, tacito ou explicito que as pessoas e
organizagbes de um territério possuem em torno de uma atividade

econdmica principal;

% A APEX faz parte da estrutura do SEBRAE; foi criada pelo Decreto n ° 2.398, de 21/11/97, e iniciou
suas operagdes em abril de 1998, com o objetivo de apoiar a implementagéo da politica de promogao
comercial das exportacdes. Do ponto de vista da APEX as micro, pequenas € médias empresas tém
facilidade de se adequar a novas realidades do mercado, por isso as empresas beneficiadas sao
aquelas com até 99 empregados ou até US 3,5 milhdes de faturamento anual (conceito do Mercosul).
Podem também ser beneficiadas as empresas de médio e grande porte, desde que seja evidenciado
o beneficio as de pequeno porte.
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e 0 territério compreende um recorte geografico (parte de um municipio, um
municipio, conjunto de municipios, bacias hidrograficas, vales, serras,
etc.), no caso, os arranjos pertencem a dois municipios: Maringa e
Apucarana;

e a presenca de instituicobes de promocao, financiamento e crédito, de
ensino e pesquisa, centros tecnoldgicos, associagdes empresariais,
prestadores de servigos, organizagdes do terceiro setor e governos de
todos os ambitos, fisicamente localizados na APL ou proximos; em
Maringa e Apucarana ha associagao, sindicato e instituigdes do Governo,
e universidades que direcionam seus esforcos para melhorar o nivel
técnico, profissional e administrativos para suprirem as necessidades
destas fabricas;

e a governanga esta presente como forma de rede caracterizada pela
existéncia de aglomeragdes de empresas, marcada pela intensa relagéao
entre os agentes das empresas;

e a existéncia de iniciativas, acgbes, atividades e projetos realizados em
conjunto, entre as empresas e suas associagdes, entre empresas e
instituicbes técnicas financeiras (no caso APEX), entre empresas e o
poder publico;

e a cooperacido entre as empresas com informagdes produtivas,
tecnolégicas e mercadoldgicas, a interagdo entre empresas e instituicoes
que fomentam treinamentos, eventos /feiras, cursos e seminarios, e a
integracao por meio da realizac&do de projetos conjuntos, incluindo desde a

melhoria de produtos e processos até pesquisa e desenvolvimento.

Conforme o Termo de Referéncia para Mobilizacdo de Arranjos Produtivos, os
itens acima sobre arranjos produtivos, podem auxiliar na analise das aglomeragdes
encontradas, pois se pode reconhecer as caracteristicas seu perfil e que estao
sobre o apoio do SEBRAE.

Neste contexto no Estado do Parana, encontraram-se dois casos que
possibilitaram a pesquisa: O Projeto Consércio (PC) e o Projeto Setorial Integrado
(PSI) sendo que estes sao projetos pilotos que visam ao desenvolvimento do setor

de confecgao na regiao.
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O apoio oferecido pelo SEBRAE e pela APEX sao fatores muito importantes,
pois a tentativa de explorar e incentivar este mercado de exportagdo em conjunto
com as micro, pequenas e meédias empresas inclui criar confianga no proprio
trabalho dos empresarios, como também, ampliar o mercado de negociag¢des. Para
muitos dos participantes, a exportagdo parecia uma proposta inatingivel. Este fato
decorre de um mito de concorréncia, e também dos valores mercadoldgicos, nos
quais se considerava que o produto externo é melhor que o interno.

Esta forma de inventivo por parte da APEX é vista por Porter (1999) como um
papel apropriado do governo, sendo ele o catalisador, pois consistindo em ser o
encorajador — ou estimulador — para que as empresas elevem suas aspiragoes e
atinjam niveis mais elevados do desempenho competitivo, mesmo que o processo
seja dificil. O governo néo é capaz de criar setores competitivos, pois essa tarefa
compete as empresas, mas dar suporte € uma forma de contribuir para a melhoria.

Também desempenha um papel intrinsecamente parcial, que pode produzir
resultados positivos, quando atua em conjunto com as empresas, oferecendo
condigdes subjacentes favoraveis ao processo.

Cada projeto analisado possui suas caracteristicas particulares, e foi motivado
por objetivos diferentes, ou seja, cada um dos grupos tem sua conformacdo em
periodos diferentes, integraram-se de forma diferente com propdésitos especificos,
sendo apoiados pelo governo conforme oportunidade de investimento propostos
pelos mesmos.

Como ja foi mencionado, nesta pesquisa serdo apresentados um Consorcio e
um Projeto Setorial Integrado, sendo que o Consércio de Exportagdo se situa na
cidade de Maringa, no Estado do Parana, e existe desde 2000, ou seja ha pouco
mais de dois anos, e o Projeto Setorial Integrado, na cidade de Apucarana, também
no Estado do Parana, e existe desde 1997, ou seja sua formagéo conta com 5 anos.
Por isso, o processo de andamento quanto a maturidade dos projetos estdo
nitidamente diferenciados.

5.1 CONSORCIO

A proposta do consércio de exportagao, apoiado pela APEX, segundo um
artigo publicado pelo Informe do Banco do Brasil, sendo esta entidade apoiadora de
diversos projetos voltados para exportacédo e de empresas, cita que: cada empresa

mantém sua individualidade no mercado doméstico e todas reunem esforgos de
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producdo e comercializacido para o mercado externo. Conforme o exposto neste

informe, encontra-se as seguintes idéias:

Empresas casadas

O casamento é a unidao de duas pessoas que precisam manter sua individualidade ao
mesmo tempo em que criam algo novo, uma familia. Os consércios de exportacédo
seguem a mesma linha, sendo o casamento de empresas, muitas vezes concorrentes no
mercado interno, que estardo unindo esforcos em busca de um espag¢o no mercado
internacional.

Assim como no casamento, o entrosamento entre as partes e a unido de idéias sao
essenciais para o sucesso. Vejamos como funciona:

Casamento Consorcio

Unido de duas pessoas com|Unido de diversas empresas muitas

O que &7 historias e experiéncias | vezes concorrentes no mercado
completamente diferentes. interno.

Os primeiros anos de um
casamento sdo cruciais para|Os consoércios também tém um
adaptacado do casal a nova vida e | periodo de adaptagao: os primeiros 12
as novas realidades. Ha inclusive, | meses. Apos a formalizagcdo da uniao,
Adaptagdo |a chamada “crise dos 7 anos”,|as empresas precisam realizar um
quando o periodo de novidade ja|trabalho comum de capacitacao e
foi superado e o tempo de|adequagado gerencial que sera a base
convivéncia expde o casal a uma |para o sucesso.

série de problemas e dificuldades.

A possibilidade de dividir custos e
A partilha de responsabilidades e o | responsabilidades abre novas
Beneficios |acesso a um novo mundo,|oportunidades as pequenas empresas
desconhecido para os solteiros. e propicia o acesso ao mercado
externo.

As questdes culturais, incluindo as|Neste ponto os consércios séo
histérias de vida de cada um, e a|verdadeiros casamentos! As empresas
necessidade de abrir mao de|precisam se compreender como
algumas posi¢des em prol do casal | parceiros e nao concorrentes, nesse
sdo fortes entraves para o sucesso | objetivos comuns, e estar preparadas
da unido. Outro ponto importante é |para unificar suas idéias e se
o comprometimento de cada um |comprometerem completamente com
para o sucesso da dupla. as acdes do grupo.

Dificuldade

Fonte: Comércio Exterior — Informe BB, n° 36, ago. 2001.

No caso do Consoércio de Maringa, o que é possivel verificar € uma estrutura

basicamente simples e que, em fung¢ao de sua estrutura ter comecado no Sindicato

SINDIVEST BR CIA SEBRAE Maringa
Maringa Gerente de negdcios Apoio
Apoio Representante de exportagao
Consoércio
Empresa 1
Moda feminina
Empresa 2

Moda masculina

Empresa 8
Linha Promocional
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da Industria do Vestuario de Maringa e com o apoio do SEBRAE, persistem ainda

algumas ligagdes que facilitam as relagdes entre estes e as empresas:

No consércio as empresas participantes sdo de diversos segmentos: moda
feminina, moda masculina, linha infantil, permitindo criar op¢gdes mercadolégicas
enriquecendo as possibilidades de ofertas no mercado externo.

A empresa BR CIA ¢é a representante das empresas associadas, ela visa aos
interesses e as expectativas dos empresarios. O projeto conta com duas fases:
iniciou com a formacado do consoércio aplicando agdes estratégicas maiores, de
execucgao e coordenacao desenvolvidas pelas instituicbes que se posicionaram na
formagdo do consércio e culminaram juridicamente com a constituicdo desta
empresa; a segunda fase, que mantém a continuidade, visa a coordenagao,
monitoramento e acompanhamento das ag¢des propriamente ditas, como, por
exemplo, o desenvolvimento dos produtos, promover a exportacao.

Assim o responsavel pela representacdo do consoércio se preocupa em
divulgar a empresa em feiras e encontros nacionais e internacionais. Caso
encontrem uma proposta de comeércio de algum outro tipo de produto que as
empresas do consorcio ndo atendam o gerente, responsavel procura uma industria
que esteja cadastrada e que se interesse na fabricagdo daquele produto procurado.

Retomando o pensamento de Porter (1999), as empresas que se agrupam
podem se tornar uma for¢ca motriz para o aumento das exportacdes e desempenham
o papel de imas na atracdo de investimentos externos. Isso é possivel de verificar,
neste caso, em fungédo das possibilidades de negociar seus produtos e de outras
empresas, como € o caso da lingerie, citada pela representante do sindicato, que
percebe que este produto brasileiro no mercado externo é bastante procurado. Em
alguns paises, o design das pecgas intimas femininas desenvolvido é um tanto
quanto antiquado em relagao aos padrdes desenvolvidos pelo Brasil.

Para esse autor, a maioria dos participantes de um grupo de empresas em
uma mesma regiao nao compete de forma direta, mas serve a diferentes segmentos
setoriais, embora compartilhem muitas necessidades e oportunidades comuns e
enfrentem limitagdes e obstaculos coletivos a produtividade. Desta forma, neste
exemplo pesquisado, o consoércio representado pela BR CIA, tem a preocupacgao de

encontrar clientes para exportar e repassar as empresas participantes.
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A BR CIA surgiu apo6s a formagao do grupo com a finalidade de gerar lucro,
pois somente com a criagdo desta marca € que foi possivel se comercializar. A
renda desta empresa deriva quase exclusivamente de uma unica fonte — a venda de
seus produtos e servigos para individuos ou organizagoes.

O consércio € uma associacao sem fins lucrativos; com a abertura dessa
empresa possibilitou-se o acesso comercial e a representagdo do grupo, pois
registraram uma marca propria em nome dos participantes do consércio. Essa
organizagao criada pelos consorciados recebeu apoio dos proprios empresarios e
também do governo, por meio do SEBRAE, da APEX - Agéncia de Promocgao de
Exportacdo e do Sindicato representante do SINDICATO DA INDUSTRIA DO
VESTUARIO DE MARINGA (SINDIVEST). Nela o representante consegue obter
receita de contribuicbes dadas pelos consorciados e pelo 6rgdo do governo, que
corrobora com Wright et al. (2000), que diz que as organizagdes sem fins lucrativos
conseguem renda de taxas, impostos, contribuicbes e, em alguns casos, venda de
produtos e servigos.

O apoio recebido das instituicbes municipais, estaduais e federais
representadas pelo SINDIVEST de Maringa, SEBRAE/Maringa e Parana, e APEX,
foi devido as possibilidades e reconhecimento de abertura de mercado,
principalmente no que tange ao comércio exterior, e conforme o responsavel do
SEBRAE de Maringa comenta:

‘pela necessidade de dar um apoio mais efetivo para o segmento de
micro e pequenas empresas que tém dificuldade de inser¢cao no
mercado externo...”

A APEX é uma estrutura que o SEBRAE criou com a intencéo especifica de

dar apoio a exportacéo,

... “'o SEBRAE criou a APEX, quer dizer que toda a formatagao da APEX
ela veio do SEBRAE e do Ministério da Industria e Comércio, os dois
sentaram, conversaram e criaram essa agéncia. Essa agéncia é toda
mantida pelo SEBRAE, nao digo integralmente, mas uns 80, 90 %
inclusive dos recursos que la sao alocados, sao do SEBRAE. E é
gerenciada, guiada pelo SEBRAE nacional, e... em fungado da APEX nés
criamos esse sistema de criagdo de pequenos grupos, grupos de
empresarios.
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Segundo Porter (1999), os érgdos governamentais com influéncia significativa
sobre as empresas nos aglomerados (clusters) também seriam parte integrante do
grupo e de alguma forma a participagéo destes, fortalece e aumenta a confianga do
grupo, pois o investimento aplicado implica um compromisso assumido por todas as
partes, seja indireta, seja diretamente.

Por exemplo, para a iniciagcdo deste grupo foi primeiro feito um trabalho no
Sindicato da Industria do Vestuario de Maringa e surgiu de um convite feito para os
empresarios interessados em exportagcdo. Neste caso, a reunido foi no préprio
sindicato, e tinha como finalidade: conhecer os interessados e propor a exportagao
como opgao de mercado. Este trabalho, em conjunto com o SEBRAE e o sindicato,
proporcionou um encontro organizado, no qual foi possivel discutir sobre a formagao
do grupo de empresarios, donos de micro e pequenas empresas, que se
interessassem em conhecer o mercado externo.

O principal aspecto trabalhado inicialmente foi criar a confianga mutua e
retirar a imagem de um concorrer com o outro.

Pois conforme o artigo sobre consércio de exportagado de Nicola Minervini?®
além de reduzir custos, aumentar o poder contratual, incentivar compradores, juntar
sinergias, ter acesso a informacgao, acelerar a promogado no exterior, aumentar o
volume de producdo disponivel para a exportacéo, ter pessoal qualificado, a baixo
custo; melhorar o controle de qualidade, aprimorar embalagem e desenho, ter
acesso a novos processos tecnoldgicos, novos mercados, novas formas de encarar
o0 comércio exterior e o principal aspecto € romper a desconfianca entre os
empresarios, de modo que no consorcio, sem este ultimo ponto compreendido, os
demais podem n&o emergir.

Segundo esse consultor, o consoércio deve ser encarado como um “laboratério
para desenvolvimento”, uma escola de aprendizado, um mutirdo para
competitividade e ndo uma simples estrutura de vendas, que permite quebrar
barreiras de competitividade. Para ele a exportacdo nao tem relagdo com o tamanho
da empresa, mas com a postura empresarial, a agregacéo de valor, o desenho e a

abertura mental, com o objetivo de oferecer novidades para o mercado internacional.

% Consultor de engenharia da exportagao, diretor da Internacional Marketing Consulting de Villa Serio
(Bergamo) ltalia. Realiza treinamento e consultoria para Unidao Européia, entidades italianas e
colabora com varias instituicdes da América Latina. Morou no Brail até¢ 1991. E autor do livio O
Exportador ( ed. Makron Books) e do projeto “Export Check-up”.
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Uma das formas de oferecer diferenciacdo nos produtos pode ser dada pela
divulgacao das caracteristicas culturais brasileiras, ou seja, dar uma forma tipica do
“jeitinho brasileiro”, tornando o produto mais atrativo e que valorize e explore a
riqueza cultural do Brasil. Reconhecendo o valor e mostrando as variedades de
matéria-prima, natureza, cultura regionais, agregando valores de forma positiva, sem
prejudicar o meio-ambiente ou ferindo culturas, ou seja, mantendo o respeito sobre
as condi¢gdes humanas e assim despertar o interesse pelo produto brasileiro.

Ao mesmo tempo em que se pensa nesta divulgacado dos aspectos culturais,
€ necessario, também olhar para o mercado interno e difundir a cultura exportadora,
colocando como meta objetivos voltados para investimento a longo prazo e dar
iniciativa ao espirito associativo.

No grupo pesquisado ocorreu um processo que contribuiu para que os
mesmos nao se vissem estritamente como competidores, porque, por intermédio do
SEBRAE e do Sindicato, houve um empreendimento a integracdo e ao dialogo, e
desta forma permitiu que um empresario conhecesse ao outro e criasse um vinculo
espontaneo, tanto pessoal, quanto negocial. Mesmo que um ja tivesse visto o outro,
as relagdes negociais estavam a parte, entdo com isso, as empresas, que sao de
segmentos mistos: moda feminina, masculina e promocional, conseguiram somar
suas experiéncias.

Também os segmentos diferentes permitiram que as relagdes entre as
empresas fossem complementares, favorecendo a motivagao dos empresarios.

Apos a selegao do grupo, a sede se instalou no Sindicato e neste lugar foram
feitas varias reunides e encontros de conscientizagdo sobre: a cooperacédo e a
percepcao de que o concorrente pode ndo ser o empresario que esta ao seu lado,
mas pode estar em outros limites ainda nao explorados.

Nesta fase de criagdo e constituicdo formal do consércio, foi feita a
preparagdo da unidade gerencial do programa e elaborado um manual de
apresentacdo que deveria atingir as empresas interessadas. Apos o recrutamento
das empresas, identificaram-se as empresas com um perfil pré-determinado, que
foram visitadas e avaliadas sobre o estagio tecnolégico e do potencial de
exportacdo. Para esta avaliagdo foi contratado um consultor que selecionou e
auxiliou na formagéo do grupo.

Além desse apoio inicial de conscientizagao de concorréncia, competitividade,

confianga, também houve o incentivo a formagao do grupo, estudo sobre a estrutura
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fisica e condicbes de producao avaliados por especialistas. O SEBRAE forneceu
meios para capacitar as empresas, oferecendo cursos, encontros e participagées em
feiras que facilitassem o contato com as empresas no exterior. Foram feitas rodadas

de negc')cios27 que permitissem acesso aos possiveis compradores e representantes.

Assim todos os participantes e conhecedores deste aspecto do consércio
podem usufruir melhor das dimensdes oferecidas por esta oportunidade. Dessa
forma com a intencdo de proporcionar condicdes de melhoria e apoio financeiro, a
APEX oferece sua contribuigao.

Este apoio so é ofertado ao conhecer as necessidades financeiras e avaliados
os custos e riscos implicados, pois, seu investimento é grande em comparag¢ao aos
demais. Por exemplo, a APEX oferece cerca de 50% dos investimentos necessarios
ao andamento do projeto enviado e aceito por eles. Porém existe a contrapartida das
empresas que também tem uma contribuicdo, conforme o responsavel do SEBRAE

explicou :

“..dentro dos custos, por exemplo, vamos colocar la, 200 mil reais
para fazer um trabalho durante dois anos; desses 200 mil reais, 50% a
APEX apéia ..., da para associagao, nesse convénio o SEBRAE colocou
mais 20% ou 25%, o SEBRAE Parana, e o restante é dos empresarios.
Ela tem 13 empresas,...vai sobrar 30 % , 25% de 200 mil, vao sobrar 50
mil para nés (SEBRAE) pagarmos em dois anos. Mensalmente, os
empresarios terao que desembolsar tanto. E eles pagam. E isso tem
que ser provado depois, para APEX...”.

Todo esse investimento € monitorado pela APEX, e conforme Wright et al.
(2000), alguns dos contribuintes, que geram a receita da organiza¢gdo, podem nunca
vir a utilizar, pelo menos de forma direta, os resultados que ela produz. Este
resultado pode vir das vendas realizadas no mercado externo. Com relacdo as
contribuicdes dos empresarios que pagam uma mensalidade, nem todos tém, por
enquanto, o retorno aplicado, devido as exportagdes ainda n&o terem atingido um
grande volume e que exigisse a participagao produtiva de todos.

Neste aspecto o consorcio se tornou um dos principais desafios do governo
para ampliar o mercado, dar apoio para geracdo de emprego e garantir o

crescimento empresarial brasileiro.

* Rodadas de negdcio sdo encontros com representantes de empresas do exterior com potencial de
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5.2 PROJETO SETORIAL INTEGRADO (PSlI)

Conforme definigdo do Projeto Setorial Integrado (PSI) fornecido pela APEX e
encontrado no Informe do Banco do Brasil, n.36, PSI é o conjunto de atividades
agregadas em diversos projetos de preparagao de empresas e produtos de um unico
setor juntamente com a promog¢ao comercial, voltadas para a exportagdo e que tem
por caracteristica essencial seu alcance setorial em ambito estadual, regional e
nacional.

Para a APEX, o Projeto Setorial Integrado € um passo anterior a formagao do
consorcio, conforme comentario de Hélio Moura, no Informe do Banco do Brasil,
n.36:

“ o desenvolvimento natural das acées das entidades proponentes de
projetos de apoio a exportagao nos levam a buscar um mecanismo que
facilitasse o trabalho em conjunto das empresas menores e com menos
experiéncia. Assim, mesmo antes de apresentarmos o desenho de
consorcio utilizado hoje, ja estavamos trabalhando com a criagao
destes, ou algo muito parecido, em dois projetos setoriais apoiados pela
Agéncia” (Comeércio Exterior , Informe BB, n. 36, 11).

O Projeto Setorial Integrado € um pouco mais independente em suas relagdes
com o SEBRAE. Devido ao tempo de formagao e também devido ao seu propdsito
inicial estar voltado a diluicdo dos custos, poder de barganha com os fornecedores,
visto que sua agao visa mais ao mercado regional e nacional. Apds conseguir com
sucesso atingir estes objetivos, os empresarios perceberam a possibilidade de
abertura de negociagbes com outros paises, e o SEBRAE passou a ser uma
importante fonte de informagdes, favorecendo o repensar das condigdes
empresariais.

No caso de Apucarana, formou-se a ABRAFAB'Q - a Associacao Brasileira
dos Fabricantes de Bonés com Qualidade - que representa os interesses das
empresas participantes. Todas as empresas sao fabricantes de bonés, e todas tém
reconhecido o sistema de qualidade ISO 9002/1994 — que se refere ao padrao de

gerenciamento de qualidade, para organizagbes que produzem, instalam e/ou

negociagao de produtos nacionais.
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prestam servicos. Porém, no inicio do ano 2003, passam por uma nova inspecao
devido ao prazo do certificado anterior.

Este fato se torna importante porque, segundo alguns empresarios, a questao
da ISO torna a credibilidade da empresa maior, além de favorecer a empresa que
precisa manter-se atualizada.

Dentro do grupo existem empresas com o porte de micro até a grande
empresa, conforme os critérios por numero de funcionarios dados pelo SEBRAE. No
caso desta associacao, foi contratado um funcionario especifico para tratar dos
assuntos de comércio exterior e que atua ha alguns meses. A associagdo também
possui apoio do SEBRAE e do Sindicato da Industria do Vestuario de Londrina,
porém neste caso, como 0 processo ja existe ha mais tempo, a percepgao da
participacao do SEBRAE é menor, mas existe.

As empresas relacionadas a Associacdo fundada pelos empresarios tém o

seguinte organograma, conforme foi possivel identificar:

ABRAFAB'Q
Gerente

— Empresa 1

— Empresa 2

— Empresa 10

Assim como o consorcio, a associacdo também nao tem fins lucrativos, ela
apenas visa ao melhor poder de negociagao, como também em atingir o0 mercado
externo. E para isso, ainda estdo percorrendo os tramites legais para oficializar no
mercado sua marca para a exportacdo. Esse logotipo (criagdo da marca)
representaria as empresas na exportagao.

Este projeto também recebeu 50% de apoio da APEX, tendo a contrapartida
dos empresarios. Este incentivo que o governo proporciona tende a valorizar o
reconhecimento da produtividade e pode melhorar a vontade de expansao do
empreendedor.

Conforme um dos empresarios entrevistados, a associagdo surgiu de um

processo que garantisse ao comprador seguranga e melhorasse as condi¢cbdes de
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negociagodes, pois como existiam muitas empresas em Apucarana e nem todas com
idoneidade, houve um prejuizo na questdo de confianga do mercado, por esta razao
as empresas formaram a associagdo. Esta se preocupa em manter alguns padrdes
que devem ser revistos pelos empresarios antes de se associar; uma delas é
conquistar a Certificagdo de Qualidade e verificar o compromisso que cada

empresario quer assumir no grupo.

5.3 SISTEMATIZACAO DOS DADOS

5.3.1 Consorcio de Maringa

Caracteristicas do Consorcio de Maringa:

O consorcio iniciou com um grupo de 13 empresas, porém atualmente esta
composto por 8, sendo que nao houve integragdo de novos empresarios, e os que
se retiraram do grupo, sairam por motivos particulares. Alguns motivos relatados
sdo: pela morosidade do processo que constitui a negociagdo com o exterior; apos
um periodo maior percebeu incompatibilidade com as agdes do grupo, outros ainda
devido a distancia existente entre a cidade de Maringa e de Cianorte.

O Consorcio tem uma marca propria chamada BR CIA, que representa todas
as empresas do grupo no momento da exportagdo, compra de matéria-prima, ou
qualquer outro processo ao qual ela possa levar o nome do grupo. O consoércio néo
visa a fins lucrativos e entre as empresas associadas tem-se a classificagcdo de

grande porte até o micro, em fung¢do de algumas caracteristicas do consorcio.

Empresa 1
Polignum Confecgbes
Entrevistada: Zenaide

Cargo: Empresaria proprietaria

Caracteristicas da Empresa:
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A empresa existe desde 1990, é familiar e classificada como uma micro
empresa e atualmente, possui 19 funcionarios entre contratados e os prestadores de
servigos (colaboradores — vendedores e confeccionistas tercearizados), participa do
consorcio desde a sua fundagdo, ou seja desde 2000. Dirige sua producdo ao
mercado interno nacional de moda feminina, no segmento juvenil e senhoras, dando
énfase a este ultimo. Seu objetivo ao participar do consércio foi a visualizagdo do

mercado externo como opg¢ao de mercado.

Empresa 2:
Miami Confecgdes
Entrevistada: Paulo Nishizawa

Cargo: Empresario proprietario

Caracteristicas da Empresa:

A empresa existe desde 1986, participa do consércio desde a sua fundacéo,
sendo que o numero de funcionarios é de 46. O foco inicial € o mercado interno,
sendo que o consorcio pode possibilitar a entrada para o mercado exterior. O
produto fabricado pela industria é a camiseta meia-malha diferenciada, ou seja, € a
camisa de gola pdlo diferenciada, com aplicagdes e recortes. Seu segmento é de

moda masculina, existindo uma pequena producao de modinha feminina.

Empresa 3:
Dimatex
Entrevistado: Odenir

Cargo: Empresario proprietario

Caracteristicas da Empresa:

Comecou em 1990, com varios segmentos de confecgdo, atende aos
segmentos de moda feminina, uniforme, e uniforme colegial. Desde 1996 iniciou o
atendimento a linha de mercado promocional. Ha trés anos criou outra empresa para

atender a linha de moda infantil que esta entrando neste grupo de exportagao.
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A empresa foca o mercado promocional que nao participa dos produtos de
exportacdo. O empresario desta industria possui mais uma empresa, que trabalha
com moda feminina, e que aplica esforgos para entrar no mercado interno, porém
ainda a sua produgao representa um volume pequeno em relacdo ao potencial de
vendas e em comparagcdo com as demais. Também esta trabalhando no mercado
de linha infantil, junto com a moda feminina para exportacdo. Atualmente tem 250

funcionarios e vende cerca de 300 mil pegcas/més.

Empresa 4:
MR Malharia
Entrevistado: Devanir

Cargo: Empresario proprietario

Caracteristicas da Empresa:

Foi fundada em 1979, tem pouco mais de 22 anos, conforme o proprietario.
Emprega mais ou menos 500 funcionarios, produzindo para exportagdo. Existem no
mercado produtos de sua marca, MR Brasil e produtos com logotipos das Lojas
Americanas sendo que atingem as regides de norte-sul até leste-oeste. A MR
Malharia iniciou a produgédo de camisas gola pdlo, que, segundo o proprietario é a
grande especialidade da empresa.

Também ja tiveram varias lojas de varejo, mas hoje o canal produtivo esta
voltado para camisas de gola pdlo, tanto para o mercado interno, no varejo e no
atacado, como para o mercado externo. A empresa também objetiva atender o lado
social, mantendo uma creche para os filhos dos funcionarios, uma escola para
primeiro e segundo grau, na qual filhos e funcionarios podem estudar, além de
outras atividades de apoio ao funcionalismo. Dentre as empresas do grupo esta é a
que possui a cadeia de valor mais completa, com a tecelagem, tinturaria, corte e

costura, armazenagem e distribuig¢ao.

Empresa 5:
Torch Malhas
Entrevistado: José Antbénio Vilchenski

Cargo: Empresario proprietario
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Caracteristicas da Empresa:

E uma empresa familiar, ja estd no mercado ha vinte e cinco anos. Comegou no
fundo de quintal como qualquer outra empresa no Brasil e, conforme o entrevistado,
criou sua tradigdo no mercado. Seu produto visa ao mercado promocional, ou seja,
propaganda: camisetas, uniformes, bolsas, seu foco ndo esta direcionado para a
linha de moda feminina. Também pertence a associagdo do grupo desde que
comegou, ou seja, ha dois anos. Hoje conta com 32 funcionarios e costuma

terceirizar a mao-de-obra para pequenos servigos.

QUESTOES:

1. Qual o grau de relacionamento entre as empresas percebido no consércio?

Empresa 1: A percepgao observada pela empresaria € de grande acréscimo
aos seus negocios, uma vez que os relacionamentos entre os empresarios leva a
uma condicdo melhor de troca de idéias e de apoio comercial, principalmente as que
estdo ligadas ao mesmo ramo. Existe a facilidade de integracdo e troca de
informagbes entre os empresarios nas reunides do consorcio, também ha
possibilidade de conhecer materiais e aprender algumas idéias nos catalogos e
revistas de moda adquiridos pelo Consércio, o que permite 0 acompanhamento das
tendéncias de moda e também as novidades do mercado. Conforme a empresaria

comenta:

“‘Entao vocé vai, troca bastante idéia, utiliza algum tipo de material que o

gerente providencia, modelos, revista. Participa de algum curso,

treinamento, que eles oferecem...”

Em um comentario sobre a questdo do relacionamento no consércio ela
reforca que depende do mediador, pois é ele o responsavel pelo desenvolvimento
das negociacdes e do relacionamento entre as pessoas que fazem parte do grupo,

assim relata que:
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“... se nao houver uniao, a gente desiste rapidinho. E vai, depender do
gerente, ele que vai, volta ..., E ele que sabe, e se ndo acontece nada,
nao deixa ninguém desistir, € muito importante essa pessoa,...”

Empresa 2: Segundo a vis&o do entrevistado, o relacionamento tanto com as
empresas do consoércio, quanto as concorrentes, encontra-se num nivel bom,

conquistado ao longo de sua existéncia, conforme suas proprias palavras:

“...dentro da cidade de Mandaguari, que é uma cidade pequena, .... O
nosso relacionamento é muito bom. A nivel de Maringa e regiao, ... como
nossa empresa é relativamente antiga, entdo nés temos e nés ja somos
conhecidos dentro da cidade, nés temos um relacionamento muito bom,
e principalmente com as empresas que participam do consorcio...”

Empresa 3: Do ponto de vista do empresario, as questdes discutidas levam
algum tempo para entrar em consenso. E que parece haver um receio com relacéo
as negociagdes de exportagdo, por isso as discussdes divergentes podem tomar

tempo...

“As vezes vejo um cara la dentro do grupo que pensa diferente...”

sendo que este pensamento diferente leva a discussbes e que prorrogam a
tomada de decisao.

Porém, é importante ressaltar que estas discussdes podem levar a minimizar

problemas com as questdes ndo pensadas em um momento de euforia.

Empresa 4.

‘o nosso relacionamento entre as empresas que fazem parte do grupo é
excelente... Nao resta duvida, a uniao faz a forga, se nao tiver uniao nao
tem grupo. O grupo s6 é montado com a unidao das empresas. Entao,
acho que a nossa uniao no grupo é excelente o que precisa realmente, é
colocar o produto la fora, mostrar e buscar esse mercado
internacional...”

No caso para este empresario as relagdes correspondem as expectativas,
mas o que falta é o desenrolar efetivo do processo, sendo que esta empresa tem

mais tempo de mercado e ja lidou com exportagdo a sua contribuicdo no grupo

passa a ser bastante proveitosa e informativa :
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“...bem, nés ja faziamos algumas exportagoes, e quando surgiu a idéia
do consércio nés viemos a nos juntar ao grupo justamente pela maior
experiéncia que nos tinhamos em exportar. E também pela estrutura que
noés temos em nossa empresa... estamos colaborando...”

A colaboragdo é um fator bastante importante pela inexperiéncia de alguns
empresario do grupo. De forma que as analogias que podem ser feitas entre as
circunstancias atuais e as experienciadas por este empresario contribuem para o

crescimento do grupo.

Empresa 5: Para o empresario, os relacionamentos sao de favorecimento,

pois permitem acessos a conhecimentos que podem ser somados a sua experiéncia:

“...ajuda bastante. Troca de favores inclusive... olha, a gente nao
costuma chamar as pessoas de concorrentes, mas de amigo de
profissdo. A gente procura sim, se comunicar, saber quais sao as
empresas que tém um melhor produto para fornecer, condi¢gdo de
pagamento, condi¢gao do produto, préprio produto, entrega do produto,
.... A gente sempre mantém contato...”

Neste caso, existe o reconhecimento da busca do benchmarking e quais séo
as contribuicées que este pode produzir a empresa, procurando assimilar e traduzir
a sua organizagao.

Da andlise feita nesta coletdnea de argumentos dados pelos entrevistados,
pode-se ressaltar que existem comentarios, em que o viés encontrado nas respostas
esta direcionado para o lado agradavel, sendo que um dos respondentes comentou
sobre discordancias. Entretanto, € importante ressaltar que, qualquer tipo de
divergéncia também faz parte do relacionamento, para que o grupo se mantenha
oxigenado. Os questionamentos devem ser feitos e sdo importantes, a medida que
enriquegcam e contribuam com duvidas pertinentes ao comércio e ndo se fixem
apenas em ideologias e idéias que provoquem desmotivagdes e inconveniéncias.

Greenhalgh (2002) comenta que mesmo os relacionamentos de cooperagao
sdo afetados por conflitos, as tensbes aparecem toda vez que as pessoas tém
pontos de vistas diferentes ou interesses conflitantes. Algumas vezes podem surgir
essas diferengas, conforme um dos empresarios, que comenta a questdo do medo

de enfrentar um pedido de grande volume.
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Carvalho (2002) esclarece que a cooperagdo e a subordinagdo dependem
fortemente de relagdes interpessoais particulares e da histéria destas relagoes,
como também a configuracdo global da rede social na qual as pessoas estédo
situadas. As relacdes prévias de dois atores determinam a possibilidade de traicdo,
ou nao entre eles; a rede global que contém a dyad definira a velocidade na
circulagdo da ma noticia ou a ocultagao, por um longo periodo, da ma noticia numa
rede escassa de contatos. A possibilidade de visualizar a dyad, depende de
processos sociais maiores, em que as redes foram colocadas e construidas ao longo
do tempo.

Alguns dos associados, pensando sobre suas condi¢gdes, ndo conseguem
assimilar o desafio e preferem nao arriscar, por outro lado, outro empresario com
espirito desafiante prefere tentar e aceitar o pedido. Este sabe que, cumprindo o
prazo e atendendo de forma satisfatoria o pedido, aumenta a expectativa de que
possa ser aceito pelo mercado que nao o conhece.

Percebeu-se que este espirito de desafio no empresario € importante existir, e
que também tem a noc¢ao do risco que corre, observando que, se falhar na qualidade
ou mesmo na pontualidade, perdera muito. Consciente destes aspectos, ele nao
consegue compreender o ponto de vista de cautela de alguns dos empresarios, que
em sua opiniao deveriam se arriscar mais.

Neste caso, o gerente do consorcio precisa ter muita percepg¢ao da situagao e
colocar-se mais na posi¢cao de mediador e negociante, para que esta divergéncia de
idéias e intengdes nao se torne um transtorno para as negociagdes subsequentes.

Para cada um dos empresarios existe um aspecto que chama a atencao no
relacionamento. Entre os aspectos destaca-se desde o relacionamento da boa
vizinhanca, até a troca de favores, que correspondem a propria intencao da pessoa.
No caso mais simples, enxerga-se que o relacionamento n&o precisa ter conflitos,
pois o perfil do empresario € pouco comprometimento com o grupo, apenas se
preocupa com o0 seu bem-estar e funcionamento das coisas para manter seu status
quo.

O que pensa sobre a troca de favores percebe que do relacionamento pode
obter informagdes que melhorem as condi¢gées de sua empresa, obtendo vantagens
do relacionamento. Conforme Blau (1978), a troca social entendida por algumas
pessoas que praticam favores para os associados, sentem-se obrigados a receber o

retorno destes favores. No caso deste arranjo voluntario, ha possibilidade de



134

compartilhamento de recursos, pois conforme Ahuja (2000), no lago colaborativo
entre as empresas se permite o envolvimento de trocas.

Conforme Cardoso et al. (2002) o carater hibrido da organizagdo em rede tem
presentes diferentes l6gicas de coordenacéo do trabalho: a racionalidade de trocas,
o regramento e o poder formais e os mecanismos sociais. De onde surgem as
relacdes fortes além das fronteiras formais das organizagdes individuais.

Percebe-se que grande parte das colaboragbes acontecem mais de forma
informal, e que a confianga é um fator que mantém as pessoas ligadas umas as
outras.

Para Cardoso et al. (2002), as relagdes visam a dois objetivos: a coordenacgao
e salvaguarda®. Estes aspectos tém como carater estratégico ‘uma aposta coletiva’
das organizagbes que integram o grupo, implicando em compromissos mutuos e
envolvendo a visibilidade e a disponibilizacdo dos recursos de cada participante.

Alguns relacionamentos podem ser classicos e elaborados por meio de
documentos, conforme os acordos de venda. As negociagdes no que se refere aos
prazos de compra e venda podem ser tratados por meio de contratos. Em alguns
casos, percebe-se que ha cooperacdo completa entre os empresarios, pois
compartilham habilidades, informagdes e sao mais flexiveis (KAY, 1996) em suas
atitudes.

Os empresarios entrevistados percebem que os relacionamentos possibilitam
o ganho unilateral, assim como o bilateral, por haver trocas de informagdes que
servem para melhorar as habilidades técnicas e administrativas individuais
adaptadas em sua empresa (KHANNA et al., 1998). Com relagdo a exportagdo o
ganho € um reflexo do ganho individual, pois, pode-se aplicar habilidades
aprendidas e internalizadas na produgao conjunta, que é o caso dos produtos para
serem exportados.

Neste caso também percebe-se que as relacbes entre as empresas de
segmentos diferentes, chamados de players cooperativos (WRIGHT et al., 2000)
existe, e de forma geral possibilita uma interagcdo melhor entre os empresarios.

Porém as empresas que fazem parte do grupo, procuram os individuos que tem

B A salvaguarda é o conjunto das garantias que cada parte individual tem contra a ocorréncia de
comportamentos oportunistas de seus parceiros, e a coordenacdo diz respeito & organizacdo, ao
controle e a orientacdo das ac¢des e comunicagdes entre os participantes da organizacdo tendo por
finalidade a consecugado de um determinado objetivo.
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melhor afinidade e que também fazem parte do mesmo segmento, pois os interesses
se assemelham.

Para Greenhalgh (2002), a questdo permite considerar trés circunstancias: a
primeira € se a pessoa desiste do relacionamento por alguma coisa que vai ganhar a
curto prazo, essas pessoas sdo as que o autor denominou “amigos da ocasiao”, ou
seja 0s que se importam em manter as boas relagcdes. Neste caso, a confianga se
torna fragil, pois em uma oportunidade de cuidar de seus préprios interesses, eles
podem abandonar. Um exemplo, ocorreu quando alguns dos membros do grupo do
consorcio desistiram devido a demora dos acordos, sentindo que perdiam outras
oportunidades.

A segunda circunstancia verifica que para se ter um aliado € necessario saber
como se comporta sem a sua presencga, qual sera o lado e a opinido dele. A terceira,
envolve a exposicdo publica do relacionamento, quando se percebe se 0 mesmo
mantera a opinido. O fato de expor publicamente uma opinido permite conhecer o
limite de quanto é possivel confiar no outro, pois todos saberédo o seu ponto de vista
e, assim é possivel confrontar o que se conhece, com o que se transparece.

Os fortes aliados nunca negam apoio e também tém atitudes colaborativas. O
apoio, em geral, ndo é verbalizado e pode ser simbdlico. No caso deste grupo os
empresarios mantém seus posicionamento, devido a maturidade das pessoas que
pertencem ao grupo, além de seus propositos e objetivos convergirem.

Na realidade existe a confianga mutua entre os empresarios, representantes
das empresas, e este ponto caracteriza a alavancagem do sistema, pois construir a
confianga entre os membros faz parte do desenvolvimento do processo (CARDOSO
et al., 2002).

Também no grupo pode-se ressaltar as dimensdes dos relacionamentos
interpessoais (GREENHALGH, 2002) que podem estar envolvidas nas decisbées e
podem fortalecer o relacionamento:

Na dimensao de Rapport®®: A confianca neste consércio aparenta ser grande,

a abertura interpessoal, percebe-se que alguns estdo vulneraveis as condi¢gbes do

grupo, a empatia é fator importante porque sem esta caracteristica o grupo nao
consegue tomar as decisbes com certa agilidade. A aceitacdo como fator ndo

condicional mas consensual, e existe respeito entre todos.

2 Rapport € um termo usado em neurolinglistica que significa “ relagdo de mutua confiangca e
compreensao entre duas ou mais pessoas; capacidade de provocar reagdes de outra pessoa.”
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Na dimensao de vinculos: a alianca depende dos aliados, a competicdo com

intengao de colaboracéao e o intercambio econdmico com beneficios particionados.

Na dimensao de amplitude: escopo € ilimitado, e o horizonte de tempo

perspectiva de contato continuo entre os empresarios, na persisténcia da busca do
mercado externo.
Na dimensdo de afinidade: estimulacdo que desperte o interesse em

aprender em treinamentos e cursos, o compartilhamento de coisas comuns acontece

entre os pares que tém empatia maior, a simpatia entre os participantes do grupo
nao é cultuado intensamente, mas mantém o relacionamento entre os membros e

assim, € o envolvimento sentimental que atrai a expectativa de conseguir bons

negocios.
De forma geral, os resultados seguindo as dimensdes de Aldrich segundo a
formalizagdo, intensidade, reciprocidade e padronizacdo podem ser assumidos

como:

Quanto a formalizagao:

A formalizacdo dos acordos é feita de forma cooperativa dependendo do nivel

de relacionamento entre as empresas, existe desde a troca de favores, até o nivel
contratual de venda e fornecimento.

A formalizacdo estrutural é dada por intermédio do gerente do consoércio que

observa as opinides e, em consenso com 0os membros do grupo, tenta usar de

democracia e colocar da melhor forma os acordos.

Quanto a intensidade:

Quantidade de recursos envolvidos no caso do recursos alocados para as

exportagdes existe uma propor¢cao das maquinas que podem ser deslocadas para a
producdo destinada ao uso do grupo, caso contrario o uso das maquinas se
concentram na producgao de interesse particular do empresario.

Frequéncia de interacbes ocorrem de acordo com as reunides previstas que

podem ser desde uma vez por més, entre os membros do grupo do consorcio, até
quantas vezes se achar necessaria, por exemplo numa determinada ocasido para se
fechar um acordo de exportagcdo. Porém, entre os empresarios alguns tém contato

diario, outros semanais, dependente dos interesses que prevalecem entre eles.
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Quanto a reciprocidade:

Reciprocidade de recursos a aplicagao no consorcio depende da contribuigao

dada pelos empresarios, as reciprocidades percebidas sdo muito particulares entre
0S empresarios, pois costumam ser bastante informais.

Reciprocidade definida € estabelecida de acordo com as condicdes e

expectativas dos empresarios, pois as reciprocidades sao definidas de acordo com o

volume dos pedidos de exportacao.

Quanto a padronizagao:

Padronizacédo da unidade nao existe porque cada empresa tem seus recursos

e também sdo micro e pequenas empresas, € cada empresario personaliza sua
empresa de acordo com suas caracteristicas.

Padronizacdo de procedimentos cada uma das empresas recebe uma

determinada cota do pedido de exportacdo e fica responsavel por aquele lote,
determinando todo o processo e mantendo todo o padréo.

Neste caso cada empresario estabelece seu padrao, apenas que os modelos
pilotos sdo encaminhados e devem ser copiados, sempre mantendo o padrao

designado pelo grupo.

2. Quais as caracteristicas estratégicas do consorcio?

Segundo Porter (1989a), compartilhar uma atividade de valor resultara em
uma vantagem de custo significativa, caso envolva uma atividade que represente
uma fracdo importante dos ativos ou dos custos operacionais e se o
compartilhamento reduzir o custo da execucdo desta atividade. Neste aspecto, a
formatagdo do Consércio de Exportacdo visa ao compartilhamento do processo
produtivo para exportagdo, sendo que seu objetivo € encontrar no mercado externo
clientes interessados no produto produzido pelas empresas consorciadas.

Neste aspecto, sua preocupagado € conseguir um cliente que precise um
grande volume de producgao e dividir entre as empresas este pedido; e dessa forma
melhorar para todas as empresas suas perspectivas no mercado.

Em consequéncia o consorcio tem intengcdo futura de conseguir melhores
condicdes com fornecedores e compradores para a diminui¢gao dos custos, visando a

um enfoque de natureza econdmica. O aumento do poder de barganha para
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negociar com os fornecedores possibilita um dimensionamento nos custos, pois

como o gerente administrativo comenta:

ja existiram momentos em que a gente comprou para varias
empresas, pelo consoércio. Quer dizer, vocé comprar 100 quilos, eu 100,
ele 100 e ele 100, ninguém vai ter privilégio, mas se vocé juntar e for la
comprar 500 quilos, ai muda a conversa, vocé tem um prego melhor,
uma condi¢cdo melhor... Isso também ja foi feito, ja tiveram vantagens...
até uma das idéias do grupo é montar uma central de compras, ...”

Neste aspecto o consoércio visa a uma estratégia funcional para que as
empresas ganhem em seus aspectos de melhoria na cadeia de valor e a melhoria
dos custos para as empresas. Esta estratégia ainda ndo é colocada em pratica de
forma planejada, embora o gerente do consorcio tenha esta percepgao, ainda a agéo
desta é incipiente, no caso do consércio de Maringa.

Tanto melhor a visdo do responsavel pelo consoércio, quanto a integragao do
processo produtivo para exportacdo, de maneira que se percebe que € melhor
aplicar o planejamento e a sua estratégia focando os objetivos para a producédo dos
pedidos de exportagdo, melhorando a qualidade apresentada tendendo a garantir a
aceitacao de seus produtos no exterior.

Em meio aos aspectos colocados pelos entrevistados, percebe-se que a
estratégia funcional é um dos fatores que podem alavancar as mudangas e
melhorias em seus processos e nas caracteristicas produtivas dos empresarios,
porque eles podem perceber o ganho ao adquirir conhecimentos, ou seja, quando
aplicam no desenvolvimento dos recursos humanos, a melhoria operacional de
marketing, com design  diferenciados e outros aspectos que podem ser
incrementados a medida que se aplica o que foi observado e aprendido.

Nota-se que ha conscientizagdo entre os participantes do grupo com relagéo

a estes aspectos, conforme podemos observar alguns comentarios, a seguir:

Empresa 1:

“..porque é maior a quantidade comprada de tecido, matéria-prima,
coisa assim, ..., dai claro que diminui o custo, é bem negociado com o
empresario, e o fabricante de tecido... E veja bem, nao é um ganho alto, e
nem particular, s6 meu, eu ndao compro nada por conta do consoércio...
Quando surgir o pedido de fora, ird se negociar o tecido, negociar para
varias coisas mais, e até o agregado que vai na roupa, tudo é negociado.
Dando um pre¢o melhor...”



139

Analisando esta afirmagéo, tem-se a confirmacédo do uso de estratégia de
nicho-custos baixos em que o empresario preocupa-se em manter os custos gerais
em nivel baixo para um segmento de mercado.

A geréncia do consércio procura encontrar os clientes em potencial no
mercado externo e procura manter a estratégia de nicho-custos
baixos/diferenciacdo. Este fato se verifica, primeiro por contratar pessoas
especializadas em design de modelos para moda, e segundo por perceber uma
lacuna no mercado do segmento de moda masculina, pensando em mais um nicho
que se pode explorar. Essa proposta de encontrar novos nichos refor¢ca o aspecto da

tentativa em manter uma continuidade de exportagdo de produtos.

Gerente Comercial BR CIA: “...Para assessoria de moda foi contratado um
especialista para o processo de pilotagem do primeiro mostruario...”

Observando a caracteristica do mercado de moda feminina perceberam que:

“...como ela também consome muito mais, a concorréncia é muito maior,
porque a maioria das empresas se destina a confecg¢ao feminina. .. entao
existe uma lacuna ai, algo aberto na confecgao masculina. O volume é
maior, s6 que tem menos empresa fabricando, entdo vocé consegue
compensar uma coisa pela outra, por isso nés vamos entrar também na
confecgdo masculina. Esse é o nosso interesse agora...”

Também utilizam a estratégia de nicho-diferenciagao, ofertando produtos que
suprem as necessidades especializadas de um cliente especifico, por meio do que é

conhecido como Label, conforme o gerente comercial explica:

“... Label que nés falamos, vocé ja vende com a etiqueta do cliente, por
exemplo nés temos um pedido agora que foi solicitado com a etiqueta
do cliente...”

Neste caso produz-se aqui, mas coloca-se a etiqueta do cliente atendendo
somente ao pedido exclusivo dele, confeccionando conforme as condicbes dadas
pelo mesmo.

De forma que a capacidade do consoércio permite aos empresarios se

adaptarem em funcdo de sua flexibilidade e agilidade em atender aos clientes,
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dando uma compreensao melhor do que Kay (1996) comenta sobre o casamento
entre as capacidades internas e seus relacionamentos externos.
Gerente Administrativo da BR CIA:

‘Muitas vezes a gente traz representantes, ..., fazemos contato com
representantes, por exemplo que quer vender no Brasil, nosso foco nao
€ o Brasil, ... , mas as vezes coincide de alguma empresa estar
precisando. Até representante para o Brasil, para algumas empresas,
nés ja arrumamos. Entdao, beneficios tém, ndo tenho duvida,
independente de exportar ou nao. Se vocé fizesse um consorcio sé para
o mercado interno, ja seria muito vantajoso. Por exemplo, ja tivemos
vezes em que as empresas compraram juntas, pelo consércio...”

Conforme Oliveira (1986), o ambiente oferece oportunidades e ameacas,
basta que o gerente tenha a percepgao, amortecer e absorver as ameacas, adaptar-
se e tentar aproveitar as oportunidades, pois existem condicdes que podem permitir
um crescimento dentro do mercado externo.

Cravens (2000) também comenta que as relagbes estratégicas entre
organizagdes independentes ocorrem por varias razdes; uma delas € que se pode
ganhar acesso ao mercado, reduzindo riscos gerais, compartiihando e obtendo
recursos disponiveis.

Também uma das estratégias do consorcio € proporcionar aos consorciados
meios de adquirir conhecimento sobre o mercado externo, além de ofertar cursos

para melhorar a performance das empresas, como por exemplo:

“... 0 curso sobre custos, para o grupo, eles tém aproveitamento pessoal
para empresa dele e também para o consoércio. No6s fizemos também
curso de planejamento de colegdao, como desenvolver uma colegao,
prospeccao de moda e de mercado, quer dizer... entdo que todos esses
cursos nos trazemos para ca e convidamos todo mundo do grupo... Ja
teve outros beneficios, por exemplo, fizemos convénios com
transportadora, entado tudo que a gente faz abrange todas as empresas,
tanto pelo consoércio, quanto individualmente. Porque cria aquela forga,
da aquela impressao, € uma cooperativa. Entao se eu consigo um prego
bom para o consércio, entao indiretamente estou conseguindo para
todos, porque ai eu passo uma listagem para o grupo eles mesmos
entram em contato...”

Esta forma de dar acesso ao conhecimento proporciona um incentivo aos

empresarios de contarem com o grupo, aumentando a confianga. A aprendizagem
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melhora os aspectos relacionados a valorizacdo técnica dos empresarios, pois
alguns nao tém conhecimento tedrico, apenas pratico. Este fato pode proporcionar
seguranga na hora de tomar decisbes, com mais alguns instrumentos, além disso,
informacdes adicionais de conhecimentos nado implicam em perda de tempo.

O conhecimento e a habilidade em aplica-lo podem proporcionar o
oferecimento de melhores produtos, contribuir com a eficiéncia em operagdes,
melhorar o controle e obter vantagens sobre os custos operacionais. Conforme
Mintzberg e Quinn (2001, p. 68), as habilidades de uma empresa podem ser fonte de
vantagem, se forem enraizadas no comportamento coordenado de pessoas.
Parafraseando esses autores, habilidades que nao sdo usadas continuamente e que
nao sao aprimoradas atrofiam (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 69).

Dentro deste aspecto existem recursos que podem constituir vantagem, pois,
podem tornar-se especialidade da empresa, adquirida por experiéncias acumuladas,

ou também por observagao critica e por percepgao.

3. Quais as caracteristicas da estratégia genérica da empresa antes e depois

da participagao do consoércio?

A estratégia do consorcio ndo implica mudangas radicais na estratégia das
empresas, ou seja, ndo existe qualquer tipo de interferéncia. As empresas séo
independentes e autbnomas para tomarem suas decisdes internas e aplicarem suas
proprias estratégias para o mercado interno. Somente quando existe um pedido do
consorcio € que os direcionamentos s&o alterados e existe a composi¢céo do grupo.

De alguma forma os empresarios entrevistados usam a estratégia funcional,
porém nao sabem que se trata dela. Aplicam como uma ferramenta para melhorar
seus processos, embora desconhegam o conceito, procurando obter o melhor
resultado possivel, procurando integrar e conhecer os processos produtivos e
verificando onde poderiam ganhar, em termos de custo e material € minimizar o
desperdicio.

A intuicdo usada pelos empresarios entrevistados sobre esta idéia é
importante. Percebem o potencial que existe de melhoria em sua cadeia de valor,
quando existe a compra conjunta, porque existem ganhos, em termos de reducao de
custos e dos processos de negociagdo. Também com o auxilio do consorcio

adquiriram algum tipo de inovagdo. Ao adquirir conhecimentos em cursos,
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desenvolvendo sua capacidade de manobrar e perceber circunstancias que antes
passavam despercebidas, ou por meio de novos design e trocas de informacdes
surgidas em encontros oportunos.

A estratégia funcional apresenta-se de forma positiva quando o gerente da
pequena empresa percebe que ganha ao terceirizar o processo produtivo, pois
manter um funcionario na fabrica encarece seus custos, porque precisa pagar os
encargos tributarios e outros fatores. Porém, segundo Porter (1989a), as
comparacgdes simplistas de custo de salarios de mao-de-obra nao sustentam a
vantagem competitiva, mas para alguns dos empresarios entrevistados esse fato
contribui porque seus ganhos n&o se encontram em altos patamares.

Outro fato que move as estratégias das empresas entrevistadas vém da
caracteristica da industria de confeccdo, pois os produtos podem ser facilmente
copiados, o que os diferencia é a etiqueta (marca). Algumas pessoas que tém
conhecimento nesta area sao capazes de olhar e conseguir imitar os produtos.
Assim as industrias deste ramo, focam muito a questdo do custo baixo, ou
atendendo aos segmentos que sao pouco visados e que possuem maior
possibilidades de mercado. Como por exemplo, produzir para pessoas cuja
numeragao excede os padroes de beleza (manequins pequenos), ou ainda, casos
como 0s promocionais com baixo custo, ou 0 segmento da moda masculina.

A seguir apresentam-se alguns trechos das entrevistas que podem facilitar a

compreensao destas idéias:

Empresa 1: Conforme a empresaria comenta, a sua estratégia de nicho-
custo baixo e diferenciagcdo esta voltada ao cliente. Atende a lojas de atacado, ou

seja, precisa atender a pronta entrega e oferecer produtos ao mercado prontamente:

“..entregar o pedido o quanto antes, atender o pedido, até eu nao
trabalho com pedido, é a pronta entrega. Entdao, o importante é quando
chega o tecido para mim, eu tenho que correr com ele, fazer todos os
modelinhos que planejei para ele e ser rapida e chegar na frente, porque
nds trabalhamos com a pronta entrega, quem tiver as roupas primeiro e
o cliente de 1a do Mato-Grosso, por exemplo, ta ali para comprar, ele vai
comprar de quem tem, ele quer levar. N6s sofremos bastante com isso,
enquanto que se fosse o pedido, eu deixaria o tecido e a espera de um
representante que passasse o pedido pelo fax... A pronta entrega tem
mais o custo do trabalho ainda, tenho loja no shopping...”
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Também se preocupa em atender ao segmento de moda feminina jovem-

senhora com manequins de numeracao alta:

“... @ meio jovem e meio senhora, hoje deve estar mais senhora, mesmo.
Entende, tem até uns manequim meio gordo, .... Vocé deve ter visto ai
embaixo (loja) entao tem mais, tem bem mais senhora...”

Pois, este segmento cresceu, portanto abriu-se uma oportunidade que a
empresaria percebeu como uma forma abertura para investir e promover seus

produtos.

Empresa 2: A estratégia da empresa visa ao mercado diferenciado,
oferecendo a camiseta pélo de gola com recorte diferenciado, conforme comenta o

entrevistado:

“..como nosso produto é diferenciado como disse inicialmente, os
recortes, essas coisas, cada semana vocé tem que langar 3, 4 produtos
para que os lojistas que vém comprar em nossa loja de atacado, eles
possam encontrar produtos diferentes ... Do que foi comprado na
semana passada, e assim por diante. Entao, toda semana tem que estar
com um produto novo. E uma metodologia utilizada ndo sé por nossas
lojas, mas de todos os empresarios ... Entdo a sua reformulagao é
constante, constante. Isso nao é s6 nés, mas principalmente das outras
lojas que trabalham também com modinha ...”

Empresa 3: O empresario se preocupa primeiro em atender ao mercado
interno nacional com os diversos produtos, tentando atingir os segmentos de moda
infantil, a linha promocional e a moda feminina, ou seja, sua estratégia esta voltada a
nicho-custos baixo/diferenciagao e diversificagao.

A questéo de entrar para o grupo de exportagdo surgiu com a idéia do lucro.
Como o mercado interno esta, segundo o entrevistado, garantido, ou seja, existem
vendas para o produto por ele fabricado. A exportacdo seria mais uma forma de
aumentar a renda, e que acarretaria em aplicar e melhorar as condigdes do
empresario no mercado, além do desafio e da necessidade de conhecer o mercado
externo, também investindo em sua producéo interna e melhorando suas condicoes:

“...olha, nés temos que definir na verdade de qual empresa nés vamos
falar, se eu vou falar do grupo de um modo geral, entendeu, se eu falar
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do grupo meu é uma coisa, se eu falar da linha infantil ao qual eu
trabalho, também, ja é uma outra coisa, entao, mais...por exemplo, do
mercado promocional eu atendo a nivel de Brasil, eu atendo correio, eu
atendo exército, eu atendo prefeituras, eu atendo estado, eu atendo
bancos, bancos... eu atendo praticamente todos os bancos, Bradesco,
BCN, Itau, Banespa, Santander, Big Banco, Caixa Econémica, Banco do
Brasil, entao eu atendo todas as linhas, ai, s6 que dentro do
promocional, dentro da linha de moda, ai nao, que é uma aqui, outra em
Cianorte e a uma no VESTISUL. Fag¢o s6 para vender dentro da minha
loja, e agora mais esses pedidos que estdao vindo de exportagao através
do consorcio...”

Empresa 4: Esta € uma empresa que se preocupa em atender ao mercado
nacional. Sua estratégia esta voltada ao nicho custo baixo/diferenciagdo, e se
preocupa com o mercado externo que pode abrir perspectivas ainda nao exploradas.
Esta € uma empresa de grande porte e que esta voltada para o mercado interno, ja

efetuou algumas exportagdes, por isso contribui com suas experiéncias:

“... Ai temos a ponta de venda, 8 lojas préprias, temos a marca tucano
que atendemos a americana e temos a MR Brasil que atendemos todo o
Brasil. Quer dizer, sao poucas empresas que tém essa diversificacao de
vendas, entdo sempre eu digo para vocé uma empresa tem que ter
venda em primeiro lugar, ela tem que colocar o produto no mercado,
caso contrario ela nao sobrevive. E nés temos esse pontos de venda, a
marca proépria as Lojas Americanas e estamos hoje, trabalhando com a
nossa prépria marca mesmo, no Brasil...”

Esta empresa também procura sensibilizar o cliente, atingindo a confianga
dele em seu produto, ao transparecer ao cliente a aceitacdo do produto pelo
mercado consumidor. Conforme Mintzberg e Quinn (2001), essa politica ou pratica
reforcam ou preservam uma solida posicao. Estes reforcadores podem proporcionar

a vantagem posicional.

“.. Somos a unica empresa do Brasil de compromisso assinado por
escrito com os nossos clientes, se eles nao venderem nossos produtos
em um ano nés garantimos a devolugao do dinheiro para ele, com isso
nos reafirmamos que o nosso produto é barato, mas tem qualidade e
vende, e gira muito...”
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Neste caso, o empresario se preocupa com sua intencao estratégica30
(HAMEL; PRAHALAD, 2001, p. 53), porque o empresario estabelece um
compromisso com seu cliente, que € a venda certa do produto adquirido, visando o
contrato entre a sua empresa e o cliente, conforme o slogan, e que de alguma forma

afeta a organizagdo com a intengao de atingir seu objetivo: a venda do produto.

Empresa 5: Esta empresa aplica a estratégia de nicho custo-baixo e
estratégia de diferenciacdo atendendo a clientes que necessitem promover seus
produtos por meio de brindes ou promocdes, como camisetas e uniformes para

empresas.

“... como nos trabalhamos com uma linha diferente de produto, a nossa
estratégia é ir até o cliente, naturalmente como qualquer estratégia é
vender o nosso produto, para que ele use como brinde para propaganda,
ou mesmo uniforme de sua empresa ... Entdao, nés é que atacamos o
cliente, nés nao esperamos o cliente vir até a empresa, esse é 0 nosso
jeito de trabalhar. Isso antes e depois do consércio também...”

Analiticamente, em geral as respostas se voltam a estratégia de nicho custo-
baixo/diferenciacdo para o mercado interno. As empresas entrevistadas tém muito
bem estruturado o objetivo a atingir, de forma que nenhum dos empresarios acredita
que a exportacdo € um meio de substituir o mercado interno, mas € mais um
complemento das dimensdes que se abrem com a globalizagdo. Existem condicbes
que o consorcio pode proporcionar como a amplitude de conhecimento por meio de
cursos e treinamentos, mas isso é apenas um passo para atingir a meta e ndo uma
estratégia.

Também segundo o gerente do consoércio cada empresa foi pesquisada

quanto a possibilidade de uso de seu potencial de producio:

“...quando nés comegamos o consorcio é... foi exigido de cada empresa
um Xx por cento de disponibilidade de produc¢ao, porque senao nés nao
conseguiriamos chegar num numero final de pecas de produgao mensal
para que a gente pudesse vender para fora. Quanto nés vamos vender 5
mil, 10 mil, 50 mil pegcas? Entao precisamos saber quantas pecas a gente
pode vender. Cada um disponibilizou dez mil pegas, cinco mil pecas e o

% A intencao estratégica é mais que uma simples ambicéo restrita. O conceito abrange também um
processo administrativo ativo que inclui: focalizar a atengéo da organizagdo na esséncia de ganhar;
motivar as pessoas ao comunicar o valor da meta; deixar lugar para contribuicdo individual e de
equipe; manter o entusiasmo ao proporcionar novas definicbes de operagbes a medida que as
circunstancias mudam...
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total fechou 50 mil pe¢cas més/producao e ai contratamos um consultor
do SEBRAE e ele foi empresa por empresa, fez o levantamento fisico, e
viu a ociosidade da empresa, se realmente a empresa tinha a ociosidade
para produzir aquelas pecas que ele falou que produzia. Em todas as
empresas eles tinham condi¢oes de produzir mais do que falavam. Entao
como eu te falei o pessoal tem bem consciéncia do que é esse processo
de exportagao...”.

Mintzberg (1987) defende que os processos de formulagdo e de
implementagdo estratégica devem transformar-se em um processo continuo de
aprendizagem que permite surgirem as estratégias criativas, pois gerentes se situam
entre um passado de capacidades empresariais e um futuro de oportunidades de
mercado, neste caso a exportagao.

A estratégia deve fazer a conexdo entre pensamento e agédo, ou melhor, a
intencdo, a possibilidade e a agado e assim, a cada oportunidade que aparece, o
gerente procura moldar a estratégia com a mente funcionando em sincronia com as
maos. As agdes podem se transformar em padrées com o passar do tempo e tem-se
assim as estratégias emergentes.

Esse autor procura alertar sobre o bloqueio que a estratégia deliberada pode
provocar sobre a aprendizagem, na medida em que ja esta formulada, enquanto a
estratégia emergente favorece a aprendizagem. No entanto, deve-se tomar cuidado,
uma formulagdo estratégica totalmente emergente causa perda do controle, porque
ela surge da necessidade, e tanto a formulagdo deliberada, como a emergente
levada ao limite, nao fazem muito sentido.

Na realidade, os empresarios empregam a estratégia emergente voltada para
atingir o mercado interno, porque nesta esta contida a esséncia individual, com suas
competéncias, conhecimentos, experiéncias e modelos. A perspectiva de cada um
esta envolvida de acordo com sua visdo de mercado, a quem querem atingir; sua
preocupagdo em alguns casos € atingir a escala com menor custo, é oferecer
produtos que possam atingir determinados segmentos da industria de confecgao,
como moda feminina, moda masculina, mercado promocional, respeitando suas
condigdes e reconhecendo seus limites (processo de aprendizagem).

Os empresarios entrevistados também estdo mais preocupados, em alguns
casos, com a sobrevivéncia, pois 0 mercado esta se tornando cada vez mais
concorrido e com a escassez de matéria-prima, como o algoddo que caiu de

qualidade e também passou a ser exportado, devido a valorizagdo do délar. Este



147

estimulo ao produtor de algodédo, em compensagao leva a um alto custo para os
fabricantes de tecido que tém escassez de matéria-prima. Em conseqléncia
aumentam os custos do setor de confecgdo, que prejudica a cadeia de valor das
empresas, de forma que este ultimo pode ter aumento de seus custos produtivos.
Este ciclo pode levar a desencadear um desajuste na produgao interna; este fato ja
foi verificado ha algum tempo, levando os empresarios a um estudo de como

enfrentarem uma escassez de produtos futuramente.

4. Quais as caracteristicas da cadeia de valor das empresas antes e depois da

participagao do consoércio?

Empresa 1. A entrada para o consoércio, segundo a empresaria ainda nao
alterou o processo dentro da cadeia de valor da empresa. Ou seja, 0 processo de
infra-estrutura da empresa, gerenciamento de recursos, desenvolvimento de
tecnologia, suprimentos, operagdes, distribuicdo, marketing e vendas, permanecem
como antes. Somente com o0 aumento das vendas externas pode alterar o processo.

A operacgao de producéo é feita da seguinte maneira:

‘nés cortamos tudo aqui... criagdo do modelo, teste piloto ... Depois do
corte elas levam uma quantidade, e aqui fica muito pouca coisa, eu
tenho duas costureiras sentadas na maquina. Ai tem umas 60 pessoas
fora envolvidas...”

Neste comentario a empresaria ressalta sobre a terceirizagdo do servigo, pois
0s encargos tributarios sdo menores e diminui-se o problema de espaco.

Este processo é repetido mesmo nos pedidos do consércio, conforme a

empresaria explica:

“...eu corto, sao modelo de blusa. Ai a dona Maria vem buscar, leva para
casa dela, leva uma pec¢a piloto, faz igualzinha, traz de volta, ai aqui é
passado, cortado algumas linhas, dado um acabamentinho... finalzinho,
embala, poe a etiqueta, um detalhe; Ja poe na conta ...”

Empresa 2. Com relagao a distribuicao e fornecimento de matéria-prima:

“...em termos de logistica de venda, nao tem muita novidade, porque nés
produzimos, entregamos nas lojas, e as vendedoras se encarregam da
distribuicdo. Em termos de aquisicdo de matéria-prima nés temos ja
umas trés ou quatro empresas, assim como se diz... tradicionais, e...
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com o tempo, vocé acaba fazendo uma parceria também, com os
fornecedores de matéria-prima, entao nés fazemos as compras e eles
parcelam em 3 vezes, de 30, 60 e 90 dias outros até 120 dias, e nés
repassamos também nossas vendas dentro desse periodo, dentro dessa
programacgao...”

Com relagédo ao marketing:

“...0 marketing aqui, como eu disse a vocé, é mais desenvolvido pelos
shoppings. Isto é, nés temos uma relagao-publica, .... Um grupo
responsavel para fazer esse marketing. E isso percorre diversas cidades,
diversos Estados, ..., trazendo os compradores, os chamados lojistas, os
sacoleiros, esse pessoal que vem e compra, eles fazem aquele bate e
volta, ..., antigamente eles estocavam uma quantidade grande. Hoje nao,
hoje esse processo é ... bem mais agil, ..., entao quer dizer eles nao
compram para um més, eles compram para a semana. Eles vao I3,
compram, levam, compram aqui, chegam la, vendem e depois ja voltam, e
assim por diante .... Antigamente, nao, isso deve ser por problema de
capital de giro, que nao pode ficar durante muito tempo estocado,...”.

Com relagdo a margem financeira:

“Olha, quando vai bem, realmente é uma atividade bastante rentavel,
agora o problema maior é quando na mudanca de estagao, vocé fica com
estoque, .... Entao essa é a grande preocupacao, vocé tem que trabalhar
bem enxutinho, bem ... assim... com muito cuidado, ..., para nao ficar
com estoque, ..., porque qualquer estoque hoje representa ai, quase dois
meses de faturamento, entao isso é representativo, .... Vocé tem duas
estacoes, vocé tem verao e inverno e principalmente o inverno, .... Se
vocé ficar com o estoque, vocé perde praticamente dois meses de
estoque de inverno e um més de verao, entao, é complicado, vocé perder
dois meses, trés meses de faturamento, isso atrapalha muito o fluxo de
caixa de qualquer empresa...”

O processo dindmico neste segmento de moda feminina é importante,
portanto é necessario ter uma visdo que acompanhe este aspecto, principalmente no

que se refere ao planejamento e ao controle de estoque.

Empresa 3:

“A gente faz de maneira habitual como a gente vem fazendo, com alguns
cuidados na hora da expedicao e na hora da revisdao, do controle de
qualidade; E nés tivemos alguns cuidados, um pouquinho maior do que
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normalmente a gente tem, e... gragas a Deus nao tivemos problema
nenhum”.

Porém, o empresario percebe que caso ocorra um problema na produc¢ao:

. até que um dia que pode aparecer um problema, acho que tudo na
vida tem um problema, até que um dia vai aparecer, mas até agora
gracas a Deus nao tive problema nenhum com relagao a isso. ... Se de
repente vocé vai exportar para os Estados Unidos, e Europa, a qualidade
nossa fica um pouquinho aquém, ai talvez vocé tenha problema. ...com
relagao a qualidade nao tivemos problema, até na parte de producgao, na
parte de costura nao foi feito nada em especial. O que foi feito de
especial foi na parte de expedicao, entendeu, um pouquinho mais,
também nada tao diferente. No préprio acabamento da pega, assim uma
inspecao mais detalhada na hora da revisao, .... Tipo no Brasil, vocé tem
um pontinho 14, um negocinho, que passa e vocé manda entao a gente
teve o conceito de deixar esse de fora e vender no mercado aqui.

Empresa 4: No caso desta empresa, ela possui a tecelagem, maquinas que
transformam o fio em malhas e tecido, a tinturaria, a lavanderia, a passadeira, o
corte a costura, até a embalagem e o transporte. Esta empresa foi tomada como a
responsavel pela exportacdo, uma vez que a BR CIA, ainda, ndo havia sido

registrada formalmente. Conforme o empresario explica:

“ ...bem, no nosso caso é um caso atipico, nés produzimos toda matéria
prima que nés consumimos na nossa empresa. Como eu te disse, a MR,
hoje, é a empresa mais completa do Estado do Parana. Nos temos,
malharia, tinturaria, tecelagem, corte, costura, fazemos todo o processo,
pegamos o fio na fiagdo e produzimos e entregamos a matéria ... o
produto acabado. Entdao no nosso caso, quando eles mandam o pedido
para gente, o grupo de exportagao manda o pedido, nés selecionamos a
matéria-prima e sé aguardamos os insumos, da BR CIA que sao etiqueta,
embalagem com a marca BR CIA, para dar a iniciagao a produgao...”

“... a malharia, que aqui no interior nés chamamos de tecelagem, mas na
realidade é a malharia, tingimos a malha, toda produgao é prépria...”

. e entregamos o pedido pronto para BR CIA, providenciar toda a
documentagao porque toda a exportagiao é feita através do grupo de
exportagcdao. Com a marca da BR CIA”.

A fabricacdo da malha segue o seguinte processo: o fio chega, passa pelas
maquinas que tecem os fios, depois os tecidos sdo levados para a tinturaria. A cor

da tintura é feita num laboratério, em que o quimico responsavel faz a mistura e os
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testes de cores com equipamentos de alta tecnologia e precisao, considerando
temperatura e variagbes no processo de coloragao. Apos esta fase sao lavados e
passados, verificando se n&do existem falhas do tear. Enfim, chegam para o corte e a
costura, onde é feito o controle de qualidade, o acabamento e etiquetagem
especificos para cada peca de roupa.

Todo este processo exige um alto investimento em maquinas e também
alguns conhecimentos especificos em determinados momentos da cadeia de valor,
como por exemplo, a verificagdo da qualidade do fio, a determinagcdo da cor do

tecido.

Empresa 5: No caso desta empresa ela ndo mantém muitos recursos
internos, somente a parte do molde piloto, faz o corte e a costura de pecas e mais a

parte de acabamento, mas grande parte da producgao € terceirizada.

[17

.., a gente usa muito a terceirizacao, muito mais do que o pessoal
interno, o pessoal interno tem mais para pessoal de acabamento, .... De
preparagdo do produto, mas o grosso mesmo é feito fora da empresa. E
feito por terceiros mesmo...”

“_..a nossa missdo qual que é? E cortar, entregar os produtos para eles
confeccionarem e no retorno nés conferimos, ... digamos, damos uma
geral no produto, controle de qualidade e dai passamos aos clientes...

Este empresario oferece o produto promocional, que sdo as camisetas,

bonés, produtos que podem gerar marketing para seus clientes:

[17

. a busca de clientes é através de representantes, de concorréncias
publicas ..., e nés temos o tele-marketing, aqui, também que oferece os
nossos produtos via telefone, e-mails...

Sobre os equipamentos utilizados na operacéo:

... maquinario a gente busca fora, alguns, por exemplo no caso dos
teares, é tudo fora, porque nao existe nenhum representante que venda
as maquinas. Mas no caso as maquinas de costura, tem representantes
dentro da cidade mesmo. Entao a gente nao busca isso fora, ndo. Mas de
certa forma a gente costuma dar prioridade pra cidade, s6 o que nao tem
na cidade a gente busca fora.
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Sobre a distribuicao:

usamos as transportadoras, nas firmas constituidas para fazer a
entrega de nossos produtos. N6s temos algumas coisinhas que a gente
faz com o carro da gente, mas é muito pouco. Mais é o uso da
transportadora.

Sobre o sistema financeiro:

...nesse caso é dificil, porque como a gente trabalha neste sistema, num
més vocé tem muita encomenda, noutro tem menos encomenda,
Entao no sistema financeiro nao tem como planejar assim, vou comprar
tanto, vou vender tanto esse més. Eu dependo de ganhar em
concorréncias publicas, eu dependo do meu cliente, e da necessidade
dele em algum produto naquele més, como uniforme. Se ele vai langar
um produto e vai usar a camiseta como uma forma de mostrar o produto.
Tem empresa que usa isso, ..., usa a camisa como forma de dar um
brinde e promover os produtos, e é essa a nossa atividade. Entao nessa
parte financeira fica bastante complicado fazer qualquer tipo de analise.
Depende mais do cliente do que qualquer coisa.

De forma geral as empresas apresentam as seguintes caracteristicas:

e uma das empresas possui : a tecelagem, a tinturaria, a lavanderia, a
passadeira, o corte e a costura, o acabamento, estoque, setor de
distribuicao e ponto de venda no atacado;

e esta empresa que produz as malhas passa a vender as outras confecgoes.

e as empresas menores costumam usar a terceirizagdo para os servigos de
costura, a partir do projeto piloto, confeccionado por elas;

e as empresas de moda costumam renovar o estoque a cada semana, pois
a oferta aumenta a possibilidade de venda, porque o estoque é renovado.
Quando surge maior variedade de produtos, possibilita maior venda, pois
as compradores no atacado (sacoleiras), procuram a variedade de
modelos e também a amplitude de numeracéo;

e a empresa que oferece produto promocional procura manter a produgao
controlada de acordo com a entrada dos pedidos, porém, deixa um

pequeno estoque, produzindo um estoque que mantém o movimento da
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fabrica e caso um cliente se interesse, ndo existe a necessidade de uma
corrida desenfreada;

e as empresas, quando recebem o pedido do grupo, usam a parte da
empresa que esta ociosa e, conforme os critérios para entrar no grupo,
todas passaram por esta avaliagdo, feita por um especialista e que
permitiu uma estimativa de producéo para o mercado externo;

e as empresas utilizam os mesmos critério de controle qualidade, porém séo
mais minuciosas que o padrao normal, feito pelo préprio empresario, as

vezes, ou por alguém que conhega os critérios do produto para exportar.

De forma geral, o que foi possivel verificar € que grande parte das empresas
nao se preocupa com os pedidos do mercado externo; quando este surge, procuram
determinar uma parte da empresa ociosa para efetuar a produgao, seja aumentando
o servigo terceirizado, seja contratando mais um ou outro funcionario. Os
empresarios voltam sua produgdo principalmente para o consumo do mercado
interno, uma vez que em Maringa existem 5 shoppings de atacado, em que as
pessoas chamadas sacoleiras tem cadastro e compram para vender em outros
Estados (Minas Gerais, interior de Sdo Paulo, interior do Parana, e algumas cidades
do Sul). Estes s&o os pontos de venda em que os empresarios do segmento de
moda atuam.

Os empresarios do segmento promocional procuram vender por meio da
propaganda e em especifico direto para as empresas. Seu produto exportado
envolve a fabricagdo de produtos mais simples como: camisetas e camisas basicas

de gola pdlo.

5. Quais foram as mudancgas ocorridas na cadeia de valor da empresa?

Neste aspecto foram apontadas caracteristicas que os empresarios acharam
interessantes comentar, porque como este consoércio tem 2 anos de formacgao, e nao
houve grandes pedidos, entdo suas experiéncias foram de acordo com os meios que

possuiam.
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Empresa 1: Comentou sobre a experiéncia ja efetuada em uma exportagéao,
houve uma divisdo na produgdo, uma parte para ela na moda feminina e outra parte

para a moda masculina em outra industria:

“...na primeiro pedido, até fui eu que confeccionei uma parte, ...bom, que
até seria perto de duas mil pecgas, ai eu nao sei, ai teve outro pessoal que
confeccionou a malharia, .... Era blusinha, sim. E o outro fez camiseta
masculina. Entao ai, eles na hora de entregar, ja foi com a etiqueta do
consorcio, ai eu que arrumei tudo. Ja pronto para embarcar. A parte que
era minha. E a parte burocratica foi 1a, no escritério...”

Segundo a empresaria, as mudangas que ocorrerem podem ser em fungao do

pedido de exportagéo.

“Eu acho que quando chegar um pedido muito grande, como deve até
ter um africano chegando ai, e ele se interessar em mais de 100.000
pecas, entdao se realmente acontecer, ai realmente nés nao temos
espaco para isso. ... é diferente, porque sao blusinhas, por exemplo, de
muita quantidade, entdo nao vai ter espago, vai ter que ser
providenciado um espago bem maior, para o pessoal contratado poder
fazer. E ai eu aprontaria a roupa ia levando para la e eles que etiquetam,
poéem no proprio plastico, é assim que funciona a idéia do pessoal...”

Outro aspecto que pode mudar € a questdo do fornecimento de matéria-

prima, como comenta a entrevistada:

“.Entdo comeca desde a negociacio do tecido. E cores, é a tez
diferente, é qualidade do tecido diferente. Vocé olhando para fabrica ali,
vocé vé as blusinhas, vocé pensa que é feito de um material sé, e nao é.
E complicado. Vai envolver muito fabricante de tecido diferenciado...”

Empresa 2: Caso exista um pedido grande de exportagdo, provavelmente a
mudanga ocorrera na parte de operagdes, ja que a empresa costuma trabalhar com

células de producéo. O entrevistado ressalta:

“..0 que noés estavamos fazendo continuamos fazendo, nés estamos
aguardando o fechamento desses contratos, ... de exportagao para
entrarmos nesse segmento de exportagiao. Agora ndés temos diversas
célula, ... chamada dentro da fabrica e nés vamos deslocar uma destas
células para direcionar para a exportagcdao. E as outras partes para
produg¢ao normal...”
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Empresa 4: Para este empresario, como sua empresa € de médio-grande
porte, suas condigdes se distanciam em relagdo as pequenas e micro empresas,
portanto suas condigdes de obter melhores equipamentos e tecnologia destoam em
relacdo aos demais entrevistados.

“E nés temos a tinturaria, que tudo é de ultima geragcao com maquina
automatizada e computadorizada, e temos a confec¢ao. Ai temos a ponta
de venda, 8 lojas préprias, temos a marca tucano que atendemos a
Americana e temos a MR Brasil que atendemos todo o Brasil.

...Nos temos, malharia, tinturaria, tecelagem, corte, costura, fazemos
todo o processo, pegamos o fio na fiagdo e produzimos e entregamos a
matéria ... o produto acabado. Entdao no nosso caso, quando eles
mandam o pedido para gente, o grupo de exportagado manda o pedido,
nds selecionamos a matéria-prima e s6 aguardamos os insumos, do BR
CIA que sao etiqueta, embalagem com a marca BR CIA, para dar a inicio
a producgao...”

Quando foi perguntado sobre a existéncia de algum diferencial entre o

material nacional e o de exportacdo, o empresario comentou que:

“...ndo, nés nao diferenciamos. Como nés queremos ganhar o Brasil de
ponta a ponta, nés colocamos toda qualidade dentro do mercado
interno, nao fazemos diferenciagao entre o mercado interno e o mercado
externo. A nossa qualidade é uma sé....”

Com relacao ao controle de qualidade:

“...0 controle de qualidade é um s6. Nao temos isso, porque vai para fora
tem que ir melhor, e quem tem que usar o melhor é o povo brasileiro que
esta carente disso. Eu acho, que se o governo desse 50% de isengao
que da para exportacao, nés gerariamos muito mais emprego, aqui e
consumiriamos muito mais, mas isso é coisa de governante, deixe eles
pensarem...”

Empresa 5:

“..ndo, no momento, nao. Ele vai haver no momento em que
conseguirmos exportar os produtos, eu acredito que vai melhorar
bastante...”

De forma geral, os empresarios estdo na expectativa de que os pedidos se
tornem maiores, e assim possam provocar uma motivagao para se fazer uma

mudanga. Algumas observagdes passadas pelo gerente comercial do consorcio:
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tem-se que todo o processo esta separado; cada empresa tem sua visdao de
mercado interno, e seu planejamento esta direcionado para a producdo interna.
Quando entra um pedido de exportacéo, existe todo um estudo que deve contar com
a colaboragcdo e o consentimento dos empresarios envolvidos na produgao de
exportacdo, dando énfase a este pedido, porém sem deixar de lado a producgao
interna.

O marketing dos produtos oferecidos pelo consorcio é diferenciado dos
produtos que cada empresa produz para o mercado interno, no caso, os catalogos
propostos pela BR CIA, apresentam produtos que nao sao feitos para o mercado

brasileiro. Para tanto, foi contratada uma profissional da area de moda:

“... a estilista, muitas vezes sao pessoas que viajam para fora do Brasil
e que trazem um conhecimento de tendéncias internacionais... e
desenvolvemos uma colegao propria...”

Com relagdo aos catalogos as empresas precisam se preocupar com relagao

a tendéncia de cor para a estagao, pois, conforme o gerente explica:

“...Por exemplo, agora neste més de novembro se ndao me engano, ja
existe a tendéncia de cores do verao 2004, 2003/2004. Entao na Europa,
Estados Unidos ja estao trabalhando em cima disso, aqui também, .... ...
é ... sempre um ano antes da prépria colegao, entao sai, eu acredito que
daqui um més, nos ja teremos a cartela de cores, com cores da proxima
estacao ai vai ser feito todo um trabalho em cima disso. (mostrou uma
cartela de cores do inverno, para a moda masculina).

A cartela foi fornecida por uma das empresas que nés temos no grupo
(MR). Ela tem tecelagem, tinturaria, essas cores elas fazem. Existe uma
cartela com as cores da estagao, o que vai ser usado, as tendéncias, por
exemplo, o ano passado, para a cole¢ao do ano passado ia ser usado
muito o tecido camuflado, do exército, isso era mundial, tinha uma
tendéncia muito grande em todas as pesquisas e teve muitas pessoas
que comegaram a producao deste tecido antes. Como houve o atentado
nas torres ... em setembro, entdo isso apds o atentado, toda a tendéncia
de mercado virou para paz, ai comegou a se usar tons pastéis, cores
claras, o branco, nada que puxasse o exército, terror, guerra... em
funcdo do que houve... do atentado, entdao todo o pessoal que tinha uma
linha em producao ia parar e o que tinha ia ficar encalhado. Isso pode
acontecer, s6 que quando vocé trata de cores planas é mais dificil”.

E assim divulgam seus produtos em feiras e em oportunidades que consigam

divulgar seus produtos.
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“ ... E ai nés fizemos feira, participamos em Las Vegas,... é... na volta
passamos em Los Angeles, porque o consorcio tem uma intengcao de
montar um escritério em Los Angeles, ... depois fomos participar de uma
feira em Costa Rica, ai na volta passei no Panama, porque a gente ja tem
cliente no Panama, que ja comprou.. entao fizemos uma visita,
vendemos de novo, e agora no fim nés fomos para a Bolivia, numa feira
que teve la...”

Por meio desses contatos e dessas viagens é que o consorcio consegue fazer

seu trabalho de propaganda, que por enquanto tem gerado algumas vendas.

O processo de negociagédo e de contrato € muito mais complexo em relagao

ao mercado interno, sendo que todo esse processo teve que ser aprendido pelo

representante do consércio. Por exemplo, o pagamento e a carta de crédito, feitos

por um documento chamado proformer voice.

“... Na proformer voice vai todos os dados do produto que vocé esta
vendendo, os dados da empresa, prazo..., tipo de embarque aéreo, ou
marinho tudo que possa existir na comercializagao...”

Na comercializagdo externa, € necessario estar atento ao prazo de entrega,

pois isso reflete a confiabilidade da empresa e idoneidade.

“...N6s trabalhamos com prazo médio de 30 dias de entrega... Ai existe
todo o despacho, logistico realmente, se for container o prazo é muito
maior,... tem alguns paises que demora assim até uns 40 dias, para se
entregar um container, isso depois de porto. E ja aviao de 5 dias a 7 dias.
Entao existe estas formas s6 que tudo documentado na proformer
voice...”

Outro aspecto, que € bastante importante, € o processo de despacho, cujas

opgdes sao o container, que pode ser por transporte aéreo, ou navio. Os custos dos

transportes s&o fatores que preocupam, pois existe relacdo de tempo de entrega que

também conta. Um avido € mais caro e € mais rapido, porém um navio € mais barato

e leva mais tempo. Sao questdes como esta que é necessario discutir, a validade do

custo e tempo. Conforme o gerente comercial explica:

“... talvez a gente consiga algumas negociagoes de container, algo em
torno de 3%... do valor do produto, ja o aéreo ele vai custar de 13 a
15%... no minimo 10% mais caro. Com os trabalhos que nés ja temos
feito nos ja tiramos uma faixa de conta... a maioria das negociagoes a
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gente procura por frete pago até o porto ou aeroporto. De ai em diante é
por conta do comprador e... também em alguns casos nés pagamos o
aéreo, ... 0 maritimo e até mesmo o aéreo que até se torna mais caro. S6
que o desembarago, a alfandega e tributagdoes que existem em cima
deste pedido é feito por conta do comprador. Impostos de entrada, tudo
é feito pelo comprador... porque cada pais tem uma taxa de importagao e
principalmente esta area téxtil ele altera muito porque o nosso ICM, ele é
muito grande. A composicado das fibras e outros detalhes que mudam
bastante. Entao por isso fica por conta do comprador...”

Com relagao a matéria-prima, € fornecida em geral pelas empresas que estao

na prépria cidade, conforme explica o gerente comercial:

1]

nés temos trés empresas hoje que tem tecelagem, seriam a
DIMATEX, MR e Torch. Essas empresas elas compram fios e
transformam em tecidos... a malharia trabalha com algodao e alguma
coisa em sintético também. Ja no suplex .... outros produtos que noés
usamos em nossos catalogos, nés temos negociado com empresas de
Santa Catarina. A importagcao nossa noés nao estamos fazendo ainda. E
existe um sistema para vocé fazer a importagao, produzir e mandar, sé
que pra fazer isso precisa manter um estoque constante, para vocé estar
podendo trabalhar e... isso envolve hosting e grandes coisas ai, porque
nés mudamos de estagdo 4 vezes ao ano, ... E automaticamente as
cores mudam 4 vezes ao ano, entao vocé tem que ter as cores do pedido
realmente de andamento se vocé fica com a matéria-prima estocada é...
prejuizo na certa para as empresas. Entdo é por isso que nés
trabalhamos, quando nao fabricamos nossa matéria-prima, noés
trabalhamos com as empresas na Franga...”

O processo de operacgao e fabricacao fica a critério das empresas; contudo
existe o controle do gerente administrativo com relagdo ao prazo, que é um dos
fatores mais importantes para manter os clientes.

Nesta analise percebe-se que todo processo do consoércio se diferencia das
empresas pela busca de mercado externo; a questdo da negociagédo. Muitas vezes
existem negociacbes em que existe muita confianga, pois os negociadores néao
estdo se vendo, tratam de suas questdes e duvidas por telefone, fax e internet.

Este processo desencadeia uma gama de aprendizagem que muitas vezes
nao estdo em livros e nem em cursos. Segundo o gerente é no momento da
negociacdo que se descobre se esta faltando ou ndo um documento, pois o

processo € pratico e quase ninguém, mesmo o profissional especializado em
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comércio exterior ou consultoria de exportacao, que ele conhece teve condi¢cdes de
auxilia-lo.

A parte burocratica reflete na demora das negociagdes, a forma de se
comunicar e se fazer compreender também sao fatores que implicam dificuldade,
pois ndo esta se vendo a pessoa para se ter garantias que estdo falando com as
mesmas intengdes e compreensodes.

De forma geral, este processo ainda precisa ser melhor estudado, a medida
gue as negociagdes se acentuem e se tornem mais constantes, para garantir melhor
desempenho e com menor custo de transacgao.

Sobre as mudangas da cadeia de valor elas nao ocorreram de forma
planejada. As mudancgas ocorrem na medida em que se fazem necessarias para se
adaptar as condigbes de prazo e producdo. Percebe-se que o planejamento pode
ser considerado como um fator que depende do volume pedido. Para alguns pedidos
que ja foram produzidos dividiu-se entre as empresas. E cada qual ficou responsavel
em ajustar suas maquinas para a producao especifica, mas ndo alterando seu
processo costumeiro. Apenas que se trataram com rigidez alguns aspectos, por
exemplo, pontos, fios soltos, a etiqueta (especificacbes segundo padréao
internacional).

Em algum caso a busca de fornecedores externos ao Brasil pode ser
estratégica, porque no Brasil ainda ndo existem alguns tipos de tecidos.

O controle sobre os produtos e a qualidade sao fatores que implicam uma
preocupacgao, mais a nivel gerencial do que produtivo.

O marketing proposto pelo consorcio se utiliza de internet, catalogo,
participacao em feiras e em oportunidades propostas pelo SEBRAE. Diferentes do
marketing interno no qual cada empresa se preocupa com esse aspecto.

Para a distribuicdo € necessario analisar o uso de avido ou navio, analisando
custo x beneficio de entrega e prazo.

Estes foram alguns aspectos que puderam ser percebidos como pontos
importantes na cadeia de valor, mas ndo como mudanca, e sim como fatores que
sao possiveis de comparacdo em relagdo ao mercado interno, uma vez que
conhecer as normas e padrdes internacionais se torna o primeiro passo para a

exportacao.

5.3.2 Projeto Setorial Integrado — PSI
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Caracteristicas do Projeto:

O projeto iniciado com dez empresas permanece com O mesmoO nhumero,
sendo que houve mudanga de empresas no grupo. Todas com o sistema ISO
9002/1994 reconhecido; algumas se preparam para revalidagdo da ISO, na verséao
2000, no ano de 2003. Neste caso, a Associacdo de Fabricantes de Bonés com
Qualidade (ABRAFAB'Q) é uma associagéo sem fins lucrativos e surgiu em fungao
da necessidade de garantr um mercado com credibilidade, levando a
competitividade ao mercado externo. As empresas sao desde grande até pequeno

porte, considerando o numero de funcionarios conforme definicdo do SEBRAE.

Empresa 1:
Barbieri Industria de Confecgdes Ltda
Entrevistado : Neuci

Cargo: Empresaria proprietaria

Caracteristicas da Empresa:

E uma empresa familiar, sociedade entre dois irmaos. Conta com cerca de 60
funcionarios. A empresa foi criada em 1991. Em seu inicio seu produto era apenas o
boné, expandindo para bolsas e camisetas, além do bonés. O conhecimento
empresarial foi adquirido com a pratica, porque, conforme a entrevistada, nao tinham
experiéncia no ramo de confecgdo. Em seu inicio era uma empresa faccionista, ou
seja, prestava servigos, e possuia apenas 4 maquinas. E para melhorar seu

mercado a empresaria resolveu fazer parte da ABRAFAB’'Q desde sua fundagao.

Empresa 2:
Kriswill Industria e Comércio de Confecgdes e Bolsas Ltda.
Entrevistado Luciano Ferreira Rocha

Cargo: Contador

Caracteristicas da Empresa:
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E uma empresa familiar, e estd no mercado ha aproximadamente 15 anos.
Comecgou como uma pequena fabrica de bolsas, e com o passar do tempo iniciou a
produzir outros produtos como: bonés, camisetas. Esse fato contribuiu para
aumentar a sua participacdo no mercado interno. Atualmente € uma empresa que

tem 250 funcionarios e com uma area construida de 3000 m?.

Empresa 3:
S.L.C. Bonés Promocionais Ltda.
Entrevistado: Carlos

Cargo: Empresario proprietario
Caracteristicas da Empresa:

Foi fundada em 1993. E uma empresa familiar e tem trés sécios. O nimero de
funcionarios € em média 40. E o produto é voltado ao mercado promocional e para
empresas que querem fazer a divulgagcdo de seus produtos ou marketing da

empresa. Participa da Associagao ha mais ou menos 3 anos.

Empresa 4:

Kicker Industria e Comércio de Confeccdes Ltda
Entrevistado Célio Rodrigues

Cargo: Gerente Comercial

Caracteristicas da Empresa:

Esta empresa esta ha mais ou menos quinze anos no mercado. O proprietario
fazia parte de outra fabrica e ao sair desta, resolveu abrir sua propria empresa. A
Kicker é uma das fabricas mais antigas de Apucarana. Iniciou com uma maquina de
costura no fundo de uma casa. Necessitou passar por reformas porque comecgou a
aumentar a produgao. Hoje a empresa esta em um barracdo, que ja conta com treze
anos. Este também era sé um pequeno barracido, com uma sala, e mais um espacgo
de uns 10 m?, tendo que também ser reformado. Agora, além do barracio, também
tem uma casa ao lado. Mas o empresario percebe que este local, ja ndo tem mais

espaco suficiente, por isso, estd para se mudar para outro lugar. Existem
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preparativos para se fazer a mudanca para o parque industrial, que € uma area
maior e mais adequada para a situagao atual, devido ao crescimento da producao.

O espago em que a empresa se encontra ndo foi um espago planejado, por
isso foi crescendo a medida que a necessidade surgiu, por esta razado o lay-out nao
esta coerente com a prépria sequéncia de produgdo. A produgao inicial ndo chegava
a 2000 bonés por més, atualmente a producéo chega a ser de 6 a 7 mil bonés/més.

Esta € uma empresa que participa da associacao desde seu inicio.

Empresa 5:
Estacao Industria e Comércio e Exportagao de Brindes Ltda
Entrevistado Marcelo

Cargo: Empresario proprietario socio

Caracteristicas da Empresa:

Segundo o entrevistado, a empresa € a Milano Boné, sendo esse nhome o
nome fantasia. A empresa esta no mercado de bonés ha aproximadamente 5 anos.
Atualmente tem cerca de 100 funcionarios, desde os que trabalham na empresa até
0s que prestam servico, diretos e indiretos. O foco de mercado, até o ano passado
era sO o0 mercado promocional, mas isso estda mudando. Ha mais de um ano,
comegaram também a desenvolver um trabalho junto aos magazines: CIA Ltda,
Casas Pernambucanas. Com a finalidade de fabricar produtos para estas lojas,
sendo que este € um mercado que tem absorvido uma boa parte da cota de

producao.

Empresa 6:
Kyoodai Industria e Comércio de Confecgdes Ltda.
Entrevistado Akira

Cargo: Empresario proprietario socio

Caracteristicas da Empresa:

A empresa tem 7 anos e meio, 0s soOcios sao irmaos descendentes de

japoneses, por isso, 0 nome da empresa Kyoodai, cujo significado é: irmao. A fabrica
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inicialmente produzia bonés promocionais para empresas, e nos ultimos quatro anos
partiu para o segmento de bonés de grife, que sdo os bonés para marcas. Hoje, é
composta por cerca de 50 funcionarios e mais a mao-de-obra chamada faccido. As
facgdes sdo responsaveis pela terceirizacdo do servico para aumentar a produgao,

pois chega a produzir aproximadamente 6 a 7 mil bonés/més.

1. Qual o grau de relacionamento percebido entre as empresas na Associagao
ABRAFAB'Q?

A percepcgao do relacionamento entre as empresas € mais negocial, embora
existam momentos em que encontrem condigbes de tratamento informais, ou seja,
num clima de amizade e parceria. As trocas sédo efetuadas na base da confianca,
pelo didlogo e acgbdes informalizadas, por exemplo, empréstimos de pegas,
instrumentos ou matéria-prima. As conversas mantidas permitem reciprocidade
entre trocas de conhecimentos, experiéncias e informacdes que colaboram para o
desenvolvimento de ambos, tanto daqueles que ainda n&o tinham experiéncia, como
para aqueles que estdo a algum tempo no mercado.

A associacao permitiu o reconhecimento e valorizagdo das empresas como
entidades idéneas com compromisso de corresponder aos desejos de seus clientes.
Isso se deve ao fato de existem muitos fabricantes e entre eles alguns sem critérios
competentes: atrasavam a produgao, ou ainda, ndo mostravam a qualidade final que
agradasse ao cliente, o que prejudicou a credibilidade das empresas no mercado.
Neste aspecto, a associacao foi uma forma de comprovar e mostrar ao mercado que
entre tantos, ainda existem os que se preocupam em atender com seriedade e
COMPpPromisso.

Outro aspecto é o fortalecimento das relagbes entre os empresarios,
ocorrendo a medida que a associagao foi se tornando consistente e representativa.
Porém nem todos se adaptaram aos direcionamentos do grupo, entdo, conforme um

dos entrevistados, comenta:

Empresa 2:

... tinham mais empresas no comeg¢o e a medida que nao foram se
ajustando, fazendo a sua parte, dentro da associagdo, elas foram
automaticamente sendo excluidas... comeg¢ou com duas empresas a
mais, que acabaram saindo do processo ... a troca de informacgao, ... ela
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existe, mas é légico que ela nao é 100 por cento, ... a parte de tecnologia,
é muita troca de idéia e esse tipo de coisa, mas nao de uma visitar a
outra, esse tipo de coisa ndo. E mais em reunides, 1a que tem muita
troca de idéias e para tomar as decisdes, ...ninguém interfere na
empresa de outro

Empresa 6:

... eu te diria assim que é muito bom, porque dentro da associagao nés
temos empresas que fazem 20, 30 mil bonés por més e temos empresas
menores, que como no meu caso, eu fago 6 a 7 mil bonés. Entao assim é
I6gico que algumas experiéncias deles, vao ser muito validas para mim,
... € de vez em quando, a gente ajuda em alguma coisa também, é muito
essa troca de informacao. E a troca de informagdes é muito bom, e em
todos os aspectos que vocé analisar, produgao, venda, controle, isso
tudo, o importante para nés, é a uniao, ...... se vocé efetua a compra,
vocé consegue negociar, € melhor com o fornecedor e esse melhor, nao
quero dizer s6 preg¢o, a gente hoje consegue ter um fornecedor de
qualidade, e uns dos melhores em termos de qualidade do mercado e
com um pre¢o muito competitivo.

Nessa associacdo, conforme Garcias (2001), ao tratar da formagéo de grupos
€ importante entender, o que leva os individuos, ou ainda determinadas unidades,
como empresas e outras formas de organizagdo, a formar grupos. Pois a
sobrevivéncia de um grupo depende de sua capacidade em atender aos interesses
individuais e dos membros. Os grupos existem para alcangar interesses, que sao
comuns e continuardo como grupo, se forem bem-sucedidos neste proposito.
Também os interesses de um grupo nao necessariamente coincidem com os
individuais. Ao mesmo tempo, os individuos quando participam do grupo, procuram
agir no sentido de satisfazer seus proprios interesses.

Mesmo quando o alcance dos interesses do grupo implicar em beneficio para
o individuo, sua prioridade sera dada aos seus proprios interesses, em detrimento do
grupo, principalmente nas situagdes em que este precisa escolher. Isso evidencia a
possibilidade de conflito gerado pela falta de coletividade. Ao mesmo tempo ele nao
pode deixar levar-se pelas emocgdes e concordar com tudo, é claro que precisa haver
reflexdes e ponderacdes, dadas pela maturidade dos individuos implicados.

Neste caso o grupo percebe que pode haver cooperagcdo, por meio da
colaboracdo, sendo que esta pode ser uma forma diferente de competi¢cdo. Souza e

Bacic (2002) comentam que o desenvolvimento da confianga e da cooperagao
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facilitam a maior divisdo de trabalho entre as empresas, a descobertas de formas
inovadoras de diminuir custos, de aumentar a produtividade, de atender ao mercado,
de comercializar os produtos. Os beneficios podem ser alavancados pelos
desenvolvimento de relagdes de redes possibilitando a exploracdo de formas de
eficiéncia coletiva e de economias.

Esses autores também percebem que a constru¢cdo de ambiente favoravel a
concretizacdo de agdes conjuntas gera confianga entre os participantes e cria a
vantagem coletiva de negociagdes, de escala e de escopo.

Na dimensao de Rapport: A confianca nesta associag¢ao foi adquirida pelos
empresarios na medida em que construiram suas relagcbes na associagdo, no

aspecto de conhecer quem € o empresario, a abertura interpessoal depende do

empresario, alguns sao vulneraveis as condigdes do grupo, a empatia o grupo para
se manter precisa que as pessoas consigam ao menos se simpatizar negocialmente.
A aceitacéo é condicional na ABRAFAB’'Q pois somente com o reconhecimento da
ISO 9002 a empresa podera participar, respeito esta relacionado a forma de trabalho
do empresario, pois sua idoneidade e pontualidade pesam muito.

Na dimensdo de vinculos: a alianca vinculada aos socios, competicdo
partindo da colaboracéo; sozinhas as empresas precisam ter sua fatia no mercado,
entdo precisam manter seu processo individualizado em alguns aspectos e o

intercambio _econdmico € percebido na associacdo para a compra de material e

manutencao dos estoques.
Na dimensao de amplitude: escopo somente aos produtos promocionais e

para alguns magazines, e o horizonte de tempo continuo, na procura de crescimento

e desenvolvimento do grupo.
Na dimensao de afinidade: estimulacdo por novos processos de negociagao

para exportacdo, compartilhamento de coisas comuns acontece entre os pares que

tém maior empatia e interesse em trocas produtivas, simpatia ndo é uma condi¢ao
essencial para a afinidade.
De forma geral, os resultados seguem as dimensdes de Aldrich, segundo a

formalizacao, intensidade, reciprocidade e padronizagao:

Quanto a formalizagao:
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A formalizacdo dos acordos: € semelhante ao do consércio, sendo que o

grupo procura formalizar grandes e importantes acordos, porém existem trocas
informalizadas em suas negociagoes.

A formalizacao estrutural: a estrutura da associacédo é formada pelos préprios

empresarios que tém o cargo de representante da associagdo, somente para o
aspecto de exportagdo, para o que houve o contrato de um gerente para se
encarregar desta fungdo. Com o reconhecimento da marca propria da associagéo

para exportar produtos essa estrutura podera se modificar.

Quanto a intensidade:

Quantidade de recursos envolvidos: neste aspecto as empresas pagam

mensalidades para comprar a matéria-prima e manter o estoque na
associacao, sendo que cada empresa se encarrega de manter seus recursos mais
especificos.

Frequéncia de interacdes: participagdo em reunides de interesse comum para

acertar negociagdes ou discutir possiveis melhorias e participagdo em eventos.

Quanto a reciprocidade:

Reciprocidade de recursos: cada empresario se preocupa em contribuir de

acordo com as condigdes decididas pelo grupo.

Reciprocidade definida : devem participar de forma que cada uma nao se

sinta em desvantagem, mas existem empresas pequenas e médias, que contribuem

proporcionalmente no investimento.

Quanto a padronizagao:

Padronizacédo da unidade :sera uma marca a qual representara os associados

no mercado exportador.

Padronizacdo de procedimentos : cada empresa se incumbe de entregar seu
produto seguindo aos padrdes gerados pelo proprio grupo, ou exigidos no mercado
externo.

Os modelos pilotos sdo encaminhados a associagédo e ela se encarrega de
representar as empresas, levando a marca da associagcido, e nao das empresas em
particular, sendo que os empresarios devem copiar e manter o padrao do produto

conforme a amostra.
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2. Quais as estratégias da associacao empresarial?

O primeiro aspecto deste arranjo que € possivel verificar € a Estratégia
Funcional, pois o grupo surgiu para poder aumentar o poder de barganha com os
fornecedores, de forma que isso recairia na cadeia de valor das empresa, como uma
medida que auxilia os empresarios a diminuirem seus custos. Em segundo lugar
vem a questao do marketing, pois a associacdo se empenha para que as empresas
que fazem parte dela tenham reconhecido a Qualidade de Gerenciamento de
Producao ISO 9002, que atualmente tem nova versao. E ainda, a preocupagao com
aumento de escala, com a busca de comércio exterior, propicia a oportunidade de se
proporcionarem maiores pedidos e dessa forma poder gerar maior produgédo as
empresas associadas.

Com o reconhecimento da ISO 9002, a Associacao criou um selo para que os
empresarios participantes do grupo utilizassem em seus produtos. Esta agao
estratégica esta voltada a ressaltar a idoneidade dos fabricantes e a qualidade do
produto oferecido pelas empresas. Estas contribuem de maneira direta na cadeia de
valor das empresas participantes deste arranjo, em primeiro porque a certificagdo
avalia o processo interno das empresas e em segundo que o marketing pode investir
nesta questao.

Os bonés produzidos pelas empresas associadas a ABRAFAB'Q - Associagao
Brasileira dos Fabricantes de Bonés de Qualidade - anexaram o selo para garantir a
procedéncia do produto e a qualidade de fabricacdo. Uma vez que a ABRAFAB'Q foi
fundada para dar garantia as empresas compradoras de que o produto adquirido da
empresa associada tem qualidade, é entregue no prazo solicitado e esta
estritamente dentro das condi¢des exigidas pelo comprador.

Os clientes também podem ganhar em custos, retomando a questdo da
diminuigdo dos custos na aquisicdo de matéria-prima, pois 0s empresarios
perceberam que o poder de barganha aumenta, quando um pedido de material for
feito em maior quantidade. E os prazos de pagamento melhoram, assim como as
condicdes de negociagao.

Como as empresas pertencem ao mesmo ramo, existem aspectos que
colaboram para que os fabricantes se unam neste sentido, adquirindo em conjunto
as matérias-primas de uso comum. Assim a associacao tem o controle do estoque,

cedendo o material de acordo com a necessidade de cada empresario.
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Em termos de negdcios, a associagdo percebeu que o mercado externo
poderia ser um campo aberto para venda, e que ainda é muito pouco explorado e
com possibilidades expanséo. Porém, teriam que se preocupar com a existéncia de
fortes concorrentes, como os produtores de bonés do Vietna, da Coréia, da China,
que ofertam este produto num custo mais baixo, pois existe excesso de mao-de-
obra, além de matéria-prima diferenciada com baixo custo. Essa concorréncia impode
uma barreira que precisa ser estudada pelos fabricantes brasileiros. Também, a
qualidade da matéria-prima utilizada tem suas diferengcas, como: o brim, a selegao
de cores, os estilos de costuras, etc.

Entdo, para atingir o nivel internacional, os empresarios da associagao
perceberam que uma forma de obterem melhores chances, seria primeiro conseguir
o Certificado de Qualidade ISO 9002. E desta forma com a conscientizagdo de
todos, cada um trabalhando em sua empresa e com o apoio da associacao,
investiram neste processo, e todos conquistaram a certificagcdo. Também as
empresas tiveram a confiabilidade e o compromisso reconhecidos, tanto pelos
fornecedores, quanto pelos clientes. Pois antes da associagdo alguns empresarios
tinham dificuldade em obter até mesmo fornecedores e clientes, em fungcdo do baixo
conceito que algumas empresas conseguiram dar ao produto oferecido, devido ao
seu comportamento irresponsavel. Assim a reconstrugdo do conceito foi uma das
prioridades da associacao.

Esta conquista passou por uma reformulacéo porque a certificagado necessita
ser validade novamente porque o prazo da primeira ja esta expirando.

Entdo, neste aspecto, a associagao visou e visa a melhorar cada vez mais o
conceito das empresas em confiabilidade, compromisso e qualidade e dessa forma
poder entrar competitivamente no mercado externo. Vejamos alguns trechos de

algumas entrevistas:
Empresa 1: Para este empresario, a busca de qualidade € um forte fator de
concorréncia para o mercado externo. A possibilidade de manter o estoque em

conjunto pode facilitar negociagoes.

Empresa 2:
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Nos usamos a associagao para fortalecer o poder de compra, entao, é
feito estoque... na associacdao. Para todos terem a diversidade do
estoque ... O objetivo é comprar melhor... é... diluir custos e buscar no
mercado, la fora, que é muito caro. Entao, vocé pée um representante e
ele trabalha para todas as empresas, € uma consultoria que vocé
contrata e que dilui todo o custo para todas as empresas, nés temos o
ISO 9002, que é feito em conjunto com varias empresas que custa muito
caro, entdao o objetivo maior é esse, vocé reduzir custo para viabilizar a
busca de um outro mercado.

Empresa 3:

...mas o principal, que nés temos |3, é o estoque regulador de tecido. A
gente nao precisa fazer estoque dentro da firma. O estoque la é
multiplicado por 10 comparado ao estoque que teria aqui. E teria que ter
um estoque maior aqui do que eu tenho la. Entdo isso ajudou muito a
ABRAFABAQ.

Empresa 4.

Bom, basicamente da mesma forma como se desenvolve hoje, a
associagao veio mais para fortalecer o processo de compra... a gente
tem idéia, ainda, que ela va expandir também, nosso lado de venda com
exportagao..., mas ainda é um processo um pouco recente pelo tempo
da associacao, a gente imagina a associagao igual a ABIC, Associagao
Brasileira das Industrias de Café, entao a gente se espelha assim, pra
tentar ao menos ser como eles. Mas, o nosso processo de compra, antes
a gente fazia tudo interno e cada um, cada empresa comprava o seu e a
gente brigava com o fornecedor, e cada um brigava o seu, .... Como a
gente tem varios amigos a gente resolveu juntar para que comprasse
todo mundo junto do mesmo fornecedor, para que a gente conseguisse
melhorar custo, isso a gente conseguiu. Entao, a gente conseguiu umas
parcerias boas ai, com os fornecedores e agora a gente vé que ao invés
de ficar 12 fabricas brigando cada uma por sua vez, briga uma pessoa,
s6 briga com o fornecedor e quando compra consegue comprar para
todo mundo com um custo mais acessivel.

A visao coletiva entre as empresas € um dos aspectos positivos encontrados
nesta associacdo. Percebe-se que os empresarios tém esta qualidade registrada e
aceita por todos. Assim a estratégia funcional € um fator que contribui implicitamente

para a melhoria das empresas, pois o objetivo em vista é melhorar a conceituagao

das empresas e também melhorar os custos.

3. Quais as estratégias genéricas da empresa antes e depois da participacdao

da Associagcao?
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De forma geral, todas as empresas estdao focadas em estratégia de nicho de
custo-baixo e diferenciacdo. Também com a possibilidade de exportacao pode ser
que a escala produtiva tenha um aumento, o que contribuiria para que investissem
em suas fabricas.

O mercado interno tem muitos concorrentes, por isso a procura de
atendimento com menor custo € um dos fatores que mais atraem os clientes, além
da qualidade e dos relacionamentos propostos por cada organizagédo. A questao é
que o produto oferecido pelas empresas € um produto de facil imitagcdo e por essa
razao existem fatores subjetivos que podem levar a conquistar um cliente, por
exemplo: promogdes, diferenciacdo em atendimento.

O estoque da produgdo nem sempre € uma boa opgdo, mas € um recurso
que alguns empresarios utilizam para ndo haver dispensa total de funcionarios,
porque a venda nem sempre acontece em grande volume ou de maneira continua.
Entdo, € necessario abaixar a escala produtiva e manter um controle de estoque
minimo, voltado aos clientes usuais e buscando novos clientes.

Outra preocupagao sdo os custos, conforme uma reportagem da revista
Bonés e CIA, encontrada no site www.bonesecia.com.br/revista/EDICAO/8/
Index.htm, as paradas geradas por inadequagao do processo, dificuldade no projeto
do produto, falha na programacdo da produgdo, incorrecbes na logistica e
distribuicdo do processo de producdo, podem ocasionar perdas na producao.
Percebendo este fato, é preciso fazer o diagndstico para estudar a possivel
eliminagdo de gargalo gerado por inadequagcao da matéria-prima, equipamentos e
operadores. O desperdicio pode influenciar diretamente no custo final do produto,
porque o preco é calculado em cima de estimativa do rendimento.

Segundo Anténio Amaro Menezes Barreto, consultor desta reportagem, nao
existem indices confiaveis de desperdicio por ndo haver controle estatistico em
pontos criticos da empresa: pecas cortadas de modo errado devido a falta de
manipulacdo da maquina, reposi¢cdo de pecga ao longo de todo processo produtivo
(corte, bordado, montagem e acabamento), pecas retrabalhadas e pecas refugadas.
Desta forma a busca da gestao de qualidade passou a ser um padrao para minimizar
este fato.

Também verifica-se a preocupagdo com algumas caracteristicas como:
diferenciar no mercado de grifes, oferecer produtos personalizados conforme os

desejos dos clientes, tentando atingir seus interesses.
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Assim sendo as empresas, ao se consolidarem no mercado nacional, criaram

confianga e agora tentam explorar o mercado externo.

Empresa 2: a estratégia a qual esta empresa esta voltada € a producéo de

nicho custo-baixo no segmento promocional, conforme afirma o entrevistado:

... promocional, tudo é promocional, 99% ... nés trabalhamos forte em
trés segmentos, boné, bolsas e camisetas e nos trés é dada atencao
igual. E nessa associagao o foco principal € o mercado brasileiro, e é
para o Brasil inteiro, ndo existe foco para uma determinada regiao, é
Iégico, a regiao mais forte é Sao Paulo, Rio de Janeiro, Espirito Santo,
mas nos temos representantes espalhados pelo Brasil inteiro
trabalhando muito forte. Agora a associagao tem como objetivo principal
o mercado externo o que noés ja estamos trabalhando para isso.

Empresa 1 e empresa 3: estes empresarios se direcionam para o segmento

promocional e também na estratégia de nicho baixo custo.

Empresa 4:

“a estratégia permaneceu basicamente inalterada ... ampliou alguns
horizontes para nés, algumas questoes de custos a gente conseguiu
melhorar, algumas questdoes de como melhorar o nosso produto, alguma
nogao que a gente teve de tentar vender com um custo um pouco mais
elevado, porque a gente tem uma qualidade diferenciada também dos
demais, entdo mudaram algumas coisas assim, mas o nosso foco
estratégico em si ndao mudou. A nossa fabrica busca venda até agora,
até que a gente esta buscando algumas formas alternativas, mas nao...
nao em relagdo a ABRAFAB'Q, a ABRAFAB’'Q esta mais por enquanto
para exportacao e venda.”

Empresa 5:

‘Antes de entrar na ABRAFAB'Q, a gente fazia as compra diretamente, ...
nds contadavamos com a garra que a gente contava. Com relagao a visao
estratégica do mercado tenho que lhe dizer que nao mudei muito em
relagao aquilo que eu pensava, ... Mas a ABRAFAB'Q obviamente é um
lugar onde vocé consegue concentrar um nivel de informagdes muito
grande, .... Que vocé sozinho teria muito trabalho para conseguir.”

4. Quais as caracteristicas da cadeia de valor das empresas antes e depois da

participacao da associagcao?
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As caracteristicas percebidas antes e depois de participar da associacéo
caem sobre os aspectos relacionados ao estoque, pois a associagao ficou
encarregada de fazer os pedidos e também de estocar. O espaco reservado dentro
das empresas para o estoque foi tomado por outras atividades de producéo:
maquinaria; isso acarretou na melhoria da area de trabalho, diminuiu as despesas,
por ndo ser mais necessario alugar um espacgo para colocar o estoque.

Em grande parte das empresas pesquisadas perceberam que houve um
aumento muito grande na produgdo. Empresas que antes fabricavam 3 mil a 4 mil
pecas, atualmente passam a produzir cerca de 3 a 4 vezes mais do que quando
comecgaram. Neste aspecto as mudangas aconteceram radicalmente.

Com isso as caracteristicas na cadeia de valor sdo bastante diversificadas,
mas, por exemplo, a questao dos pedidos e reposigcado de estoque, que ficou a cargo
da associagao, ocorre da seguinte forma: as empresas fazem os pedidos e enviam a
associagao, de forma que o responsavel pelo estoque verifica e se encarrega em
fornecer a empresa.

Algumas das empresas, que antes eram apenas prestadoras de servigos,
chamados facg¢ao, hoje mudaram seu perfil, tornando-se independentes e com
marca propria. A quantidade de equipamentos e espaco fisico também sao fatores
que mudaram os aspectos estruturais da fabrica.

A tecnologia de maquinas de costura ndo mudou muito; em alguns casos
conservam as maquinas desde a abertura de sua empresa. Algumas passaram a
adquirir maquinas que bordam simultaneamente muitos bonés, ou seja, deixaram de
ter maquinas bordadeiras individuais, em que uma pessoa controla.

Outros ainda tém os softwares de pedidos de orgcamento, pois acessam via
internet o site das empresas. Neste sife tem-se um programa que monta o0 modelo
de boné conforme as idéias dos clientes e assim eles solicitam a avaliagdo do preco.
Neste aspecto, facilita-se o acesso as empresas, porque nao tém um intermediador
(representante), também facilitando o decremento do custo. Dentro deste programa
existe a opgao de cores, estilos de costura, formatos dos bonés, e outros detalhes,
de forma que o cliente consegue ter nogado de como sera o seu produto final.

Além deste aspecto, também é possivel verificar que os critérios de producao

e qualidade s&o bastante rigorosos.
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Empresa 2:

“Ha um ano e meio, no ano e meio ela dobrou o numero de funcionarios,
eram aproximadamente uns cem funcionarios entdo a evolugcao dos
ultimos anos tem sido a mais forte,...

olha o mercado interno esta muito competitivo, tem alguns produtos que
a rentabilidade é satisfatoria, é... o produto camiseta entre os bonés a
margem é la embaixo, ndo estamos satisfeitos o mercado... as industrias
estao ficando preocupadas, cada dia mais achatado, e ai vocé tem que
procurar fazer esse produto com mais eficiéncia para ver se consegue
aumentar essa margem. Que esta meio complicado, o mercado externo a
mesma coisa, ta bem achatado é meio dificil colocar produto Ia...

Empresa 3:

“...quando nés come¢amos a fazer era pouca coisa, era... 3.000, 4.000,
porque ndés comegcamos no inicio, foi aumentando, cada vez que
passava foi aumentando, ..., hoje nés produzimos em média de uns
25.000 bonés dia. Se tiver servigo passamos pra 45.000 bonés/més. Na
época que comecamos era 3.000 a 4.000, ha 10 anos, ha sete anos.
Aumento, porque a cada ano que passa, a gente vai.. da uma
desenvolvida... E vai ficando mais conhecido...”

Empresa 4:

gira em torno de 7.000, eu acredito que na média entre 6.500 a 7.000.

Empresa 5:

Com a entrada nossa na ABRAFABQ nés acabamos conseguindo a
certificagao da ISO, .... Que independente de nossa entrada nés iriamos
fazer do mesmo jeito, mas que a ABRAFABQ obviamente que isso
ajudou muito, mesmo porque as empresas que compunham a
ABRAFABQ e que nos baseamos elas ja contavam com a certificagao o
que nos facilitou é... na questdo de obtencdo das informagées. Em
relacdo ao marketing, é obviamente que a gente procura é... trazer
sempre o nome da ABRAFABQ quando nos deparamos com 0 nosso
cliente buscando com isso demonstrar da idoneidade da nossa empresa,
... vVisto que esta associagao ela compoe, ela é composta pelas empresas
que sao as maiores aqui da cidade de Apucarana.

Empresa 5:
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Bom, no setor de confecg¢ao, as melhorias tecnolégicas nao sao tao
grandes assim, sabe, hoje vocé pode ter uma maquina de costura
tradicional ou eletrénica, s6 que é um setor que ele é muito carente de
tecnologia. Porque ele é extremamente dependente da mao-de-obra
humana, mesmo, nés nao temos condigcoes de automagiao como nos
setores da industria automobilistica e outros setores ai..., .... Entao é...
o6bvio que com uma melhoria e com essa pequenas melhoria, porque
tecnologia gente procura as vezes investir, com coisas que nos possam
trazer um pouco mais de produtividade. Mas isso normalmente nao se
refere a cortes de postos de trabalho. Pelo contrario, pra cada maquina
que vocé adquire, vocé também tem que ter o seu operador. Ou o
empregado que vai trabalhar com essa maquina. A gente considera a
possibilidade de automagcao muito baixo. E para vocé conseguir
aparelhos assim mais sofisticados mesmo, o custo do investimento é
muito alto, pelo menos a minha empresa muitas vezes nao consegue
suportar estes custos.

5. Quais foram as mudancgas ocorridas na cadeia de valor da empresa?

Um dos aspectos que mais contribuiram para a mudanga em geral das
empresas foi o aspecto da certificagdo da ISO, pois esta originou todo um processo
de padronizagao do processo produtivo, no qual foram analisados em cada empresa
0os gargalos que poderiam ser de processos inadequados, operagao incorreta de
maquinas, que geravam desperdicios e consequentemente perdas de produgao.
Esses gargalos foram corrigidos e diminuiram perdas consistentes nas empresas.

Com a conquista do certificado houve a possibilidade de usa-lo como uma
vantagem a ser explorada pelo marketing. Assim com a mudanga percebida a
Associagao instituiu o selo para os bonés fabricados pelas fabricas pertencentes a
esse grupo, sendo que a intencdo desta etiqueta é dar segurangca ao comprador,

que tera:

um selo, impresso nas cores azul e mostarda, criado para facilitar a visualizagcao da
marca ABRAFAB'Q. No verso do selo esta a descricao das garantias de qualidade:
"uso das melhores matérias-primas; mais avancada tecnologia de fabricagdo; mais
eficiente controle de qualidade; e certeza do recebimento dos produtos nas datas
aprazadas.

A empresa colocou o0 estoque e seu controle a disposicdo dos empresarios.
As empresas fazem estimativas de necessidades e informam a associagdo que
verifica e faz o pedido e a compra do material que sera necessario. Quando é

possivel entre as empresas também ocorre as trocas de matéria-prima de que cada
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uma se responsabiliza com o pagamento e ou retorno do material por meio de
empréstimo.

Algumas das empresas estdo se mudando ou ja se mudaram pelo
crescimento produtivo. Muitas comegaram em espacgos pequenos e nao planejados,
dificultando o andamento do processo produtivo. Entdo, como foram fazendo
reformas nos espagos conforme a necessidade surgia, isso levou a criar um lay-out
inapropriado a producdo. Ou seja, criar cantos, cobrir partes para melhorar formas
de colocar e armazenar as maquinas, provocando de alguma forma dificuldades de
locomogéao e visualizagdo. Segundo Porter (1989a), a aprendizagem também pode
reduzir o custo da construgao de fabricas, de pontos de venda a varejo ou de outras
instalacbes. De modo que, com o conhecimento adquirido, os empresarios podem
construir e se instalar no novo espaco de forma mais racional, em comparagao a
forma anterior em que o crescimento se deu conforme a necessidade surgiu, sem
planejamento.

Verificando essa questdo, alguns empresarios decidiram comprar espagos
maiores e, fazendo um planejamento de espago, garantiram um processo coerente
de confeccdo do produto. Até mesmo aos clientes que visitam seus escritérios se
sentem melhor e mais atraidos em negociar.

Com relacdo aos equipamentos, ndo existe muita modificagéo. E claro que o
avanco tecnoldgico proporciona suas vantagens em termos de velocidade de
costura, de corte, etc., mas a maquina de costura, mesmo sendo antiga, tem seu
valor dentro da empresa.

O que ocorre € que, como houve um aumento muito grande de produgéao, &
necessario adquirir mais equipamentos, e consequentemente se opta pelos mais

atualizados e que processem mais rapidamente a producao.

Empresa 2:

“ela comegou prestando servico e depois ela comegou atender
diretamente os clientes”.

Empresa 3:

“dependendo da época, tem época que sim, as vezes usa mais, as vezes
usa menos, depende do més, de repente vende bastante, a produg¢ao nao
vence e a gente tem que terceirizar. ...Comegamos com 5 maquinas, e
com seis funcionarios, hoje temos quinze maquinas”.
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Empresa 4:

“nao, nao é. A gente poderia ter mais, por ser uma das empresas que é
uma das mais velhas, e tal, tem um padrao de qualidade muito bom, no
mercado de boné a gente tem um conceito muito bom, entdo a gente
poderia ter um mercado maior nas maos, porque a gente nao é uma
empresa nao tao buscadora, igual que ja falei para vocé, a gente é uma
empresa mais pacata, a gente é mais na nossa, nao faz tanta loucura, a
gente tenta vender boné, mas nao vende muito pra tenta baixar o preco,
a gente tenta manter um preg¢o razoavel e dentro da nossa qualidade nao
cai também de qualidade.

Eu acho que a gente tem um mercado bom, mas poderia ter mais...”.

Empresa 5:

“Sempre voltando a resposta anterior, é obviamente que com as
informagdes que a gente obtém la as melhorias acontecem, .... Também
no que diz respeito a producao e a produtividade, porque nés temos
condicbes de nos compararmos aos demais componentes da
associagao. Trazendo novas tecnologias, nao é, conhecendo os tempos
de produgao dos demais e com isso procurando melhorar também o da
gente...”.

5.4 RESUMO DOS RESULTADOS DA ENTREVISTA

O apoio das representagdes governamentais € importante porque incentiva as
micro, pequenas e meédias empresas a adentrarem o mercado externo, porque
sozinhas elas ndo teriam muitas condi¢des, diante da alta concorréncia e do alto
custo.

Os arranjos formados tanto no consércio como no projeto setorial integrado
sdo grupos de empresas que sentiram o mercado externo como uma fonte de lucro,
percebendo que para se manter naquele mercado sao importantes as questdes da
qualidade e da presenga de um representante. Porque, além de conseguir algumas
vendas, € necessario manter a periodicidade, mostrando qualidade, confiangca e

pontualidade.



176

Dessa forma, ao conquistar os clientes, fica mais facil manter um
representante nessa localidade, pois existe a possibilidade de se manterem contatos
mais préoximos e constantes, e que garantam negociagdes permanentes.

Entre os entrevistados os relacionamentos cooperativos foram considerados
satisfatérios, tanto nos que participam do consércio, quanto os que participam do
projeto setorial integrado, uma vez que observam as trocas de informagdées como
uma possibilidade de crescimento cooperativo.

No caso do consorcio, como grupo associativo, existe hierarquia, porém nao
existem muitos niveis; ha apenas a formalizacdo de cargos representativos de
direcdo, vice-direcdo, secretario. Entre as empresas e a organizagao criada para
representa-las no comércio exterior, existe a figura de um intermediario, no caso o
gerente da marca BR CIA.

A intensidade é composta pelos recursos investidos mensalmente por cada
empresario em seus respectivos arranjos, e a frequéncia de interacdes é dada pelas
reunides marcadas mensalmente, ou de acordo com as necessidades provindas das
negociagdes e cotagdes produtivas. As reunides entre as empresas sao de acordo
com as finalidades dos negécios e outros aspectos de interesse mutuo.

A reciprocidade de recursos € um fator de concordancia para o andamento do
processo e as negociagdes, neste caso, entre 0 governo e as empresas, entre as
empresas e o gerente, entre o gerente e o governo, com a intengdo de que os
investimentos tangiveis ou intangiveis aplicados mensalmente sejam melhor
aproveitados. Este aspecto também esta representado em formas nao formalizadas,
ou seja, na base da confiancga.

A questao de padronizacao de procedimentos passa a ser importante, quando
se trata da exportagdo, uma vez que oOs servigos terceirizados necessitam estar
muito bem assessorados para atender a qualidade prevista na venda. Assim a
padronizacao é necessaria; com a intengcdo de manter esse padrdo, cada empresa
produz somente uma das pecas e a ela cabe toda carga de controle do processo,
desde qualidade até a pontualidade.

No caso do projeto setorial integrado, algumas das dimensdes, como
formalizacdo de acordos, podem ocorrer como parte do processo de reconhecimento
oficial, ou entdo, por confianga. A associagdo serve como uma organizagao
intermediaria para a fornecimento de matéria-prima as empresas. Os recursos

envolvidos sao investimentos feitos e contribuigdes que as empresas depositam na
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associagao. Existem reunides esporadicas sobre as negociagbes € compromissos.
Ha reciprocidade ndo somente de recursos, como investimento, mas de contatos e
indicacbes de pessoas para atividades comuns.

Cada empresa individualmente possui seu produto e seus procedimentos;
somente, no caso de exportacdo € que se observa um controle maior e mais
rigoroso de qualidade e de procedimento.

As estratégias dos arranjos estdo voltadas as estratégias funcionais e séo
facilmente verificadas basicamente por duas razdes: a diminuicdo do custo e o
comércio exterior. O consoércio de exportacdo como prioridade tenta manter as
relagdes exteriores, e em seguida pensa em meios de melhorar o processo de
compra das empresas que pertencem ao Consorcio. O grupo do Projeto Setorial
Integrado visou primeiro a questdo do poder de compra de matéria-prima, e agora
visa ao comércio exterior, com a intencdo de expandir seu mercado, aproveitando os
ganhos conquistados na cadeia de valor das empresas.

Espera-se que as empresas, ao ingressarem no mercado externo, adquiram
conhecimentos e absorvam as capacidades técnicas das empresas e aproveitem
para melhorar sua capacidade operatéria e produtiva.

A estratégia das empresas, pelo fato de ainda ndao exportarem de modo
constante e continuo, elas focam em primeiro lugar o mercado nacional. Neste
sentido, seu planejamento estd voltado a minimizacdo de custos e atendimento
pronto ao cliente, e quando surgem pedidos para exportagdo, as empresas se
organizam e fazem suas estratégias emergirem para entregar o produto no prazo e
com qualidade.

A escolha para designar quais empresas serao responsaveis pela produgéo,
depende do produto (moda masculina, moda feminina, acessérios), depende das
condigbes da fabrica (equipamento ocioso, prazo de entrega), sendo que a
distribuicdo é feita em consonéncia entre os empresarios e o gerente; isto ocorre
tanto no consércio como do projeto setorial integrado. Cada empresa se organiza e
efetua seu modo de produgdo, cabendo ao empresario empregar sua logica nos
processos, apenas verificando o prazo e a qualidade.

No caso do consorcio, quando houver mais de um tipo de peca, divide-se o
numero de pegas entre as empresas aptas, seguindo seu potencial produtivo, e

ajuste das maquinas para fazer aquela pega especifica.
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Em geral, cada empresa tem seu foco particular estratégico voltado para a
producao nacional, visando a estratégia de nicho de baixo-custo/diferenciagao,
principalmente para as empresas de moda e promocional. Para as empresas do PSI
a estratégia visa ao nicho de custo baixo para o setor promocional e a estratégia

diferenciagao para as fabricas que visam atender o mercado de grife.

A cadeia de valor das empresas:

Consércio de Exportacédo — BR CIA

Logistica Interna e Externa Interna: O fornecimento da matéria-
prima pode ser de uma das empresas
que possui a tecelagem e a tinturaria,
ou pela importacédo, ou ainda por uma
industria brasileira que tenha um
produto diferenciado.

Externa: existe o contrato de empresas
para os cuidados de envio, mas na
chegada do produto o comprador fica
responsavel.

Um dos aspectos importantes €& a
logistica reversa proposta por uma das
empresas que garante a possibilidade
de retorno do produto, caso sua venda
nao seja satisfatoéria.

Operacoes Recebido o material é feita a confeccao
conforme um modelo piloto. Neste caso
todo o processo de embalagem e
etiquetagem deve atender a normas
técnicas e as exigéncias dos mercados
e dos consumidores.

Marketing e Vendas O gerente do consorcio € o proprio
responsavel pela participacdo em feiras,
rodadas de negdcios dos produtos de
exportagdo, confeccdo de catalogos
que mostram modelos de seus
produtos.

Servigos Usualmente as empresas costumam
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terceirizar parte de sua produgdo em
funcdo de o espaco da fabrica ser
pequeno. Além dos encargos
contratuais serem menores.

Margem As empresas ainda estdo com
expectativas de satisfagdo do negdcio,
embora as negociagbes ja efetuadas
incentivem para se procurar mais
mercado.

Fonte: Dados da entrevista

No caso do consorcio, este aspecto tem duas condi¢cdes: quando se trata da
producao para o mercado interno, a empresa pode conseguir com um fornecedor em
particular. Enquanto que para a exportagdo, como uma das empresas possui a
tecelagem, a tinturaria, passador de tecido, corte, existe uma vantagem com relagéo
a matéria-prima, que acaba sendo fornecida por uma unica empresa e também
ganha-se no aspecto de recursos, dentro da cadeia.

A margem das empresas ainda nao foi sentida de forma satisfatéria entre os
empresarios dos arranjos. No mercado interno, o marketing depende de cada
empresa, algumas colocam seus produtos diretamente ao consumidor em lojas de
shoppings, outros além da venda direta ao consumidor ou a lojistas, usam a internet
como meio de fazer suas vendas.

O processo de operacdo depende da demanda. As pequenas e micro
empresas costumam usar o servigo terceirizado ou, como usualmente chamam, as
faccbes, em que as pessoas, na grande maioria donas de casa, € que costuram

para aumentar seu orgamento.

Projeto Setorial Integrado

Logistica interna e externa Melhorou a questdo do poder de
compra e ajudou a manter o estoque
fora das empresas, melhorando o
espaco e também faciltando as
necessidades dos empresarios.
Também colaborou para que as trocas
de informacgdes e colaboragdo entre os
integrantes do grupo acontecessem de
forma mais intensa, melhorando os
aspectos de logistica.

Operacoes Cada empresa constituiu a tecnologia
necessaria as suas necessidades, cada
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qual usou de investimentos para
melhorar seu processo produtivo nos
ultimos anos, adquirindo lugares
maiores, melhores maquinas e mais
rapidas.

Marketing e vendas O projeto pretende agora melhorar esta
fase para garantir um mercado externo,
participando de feiras e colocando
representacdes no exterior

Servigos Algumas empresas usam servigos
terceirizado, por exemplo as de médio e
grande porte, usam as facgdes, e as
pequenas empresas prestam servigos,
bordando pecas ou incrementando a
producdo das grandes.

Margem Muitos consideram o mercado bastante
competitivo, por isso a margem de lucro
fica baixo em relagdo ao todo.

Fonte: Dados da entrevista.

No caso do projeto setorial integrado, a grande mudancga foi a questdo do
estoque, pois 0os pequenos e micro empresarios deixaram de ocupar um grande
espaco para estocar a matéria-prima, usando a associagao como estocadora.

A tecnologia das maquinas depende muito do empresario, mas a maquina de
costura nao € uma maquina que perde seu valor tdo facilmente.

Com relagdo ao marketing e vendas, atualmente, estdo tentando contar com
as exportagdes. A margem de lucro € uma questao de competitividade, muitos dos
empresarios acreditam que, em fungédo da concorréncia ser grande, o lucro é diluido
entre os empresarios, mas um dos fatores que mais influenciam para aumentar os
ganhos s&o o prec¢o e o custo.

A caracterizagdo geral das empresas, conforme pesquisa realizada pelo
SEBRAE/PR, em parceria com o SENAI, CITPAR, e os Sindicatos do Setor,
viabilizou o0 mapeamento e a analise do setor téxtil, permitindo caracterizar e gerar
informagbes para o desenvolvimento das industrias. O universo aproximado de
empresas € de 3 mil em todo o Estado o Parana, porém os dados representativos
foram efetuados em 515 empresas; e desta pesquisa alguns dados serao
ressaltados:

e existe um numero muito maior de micro empresas (50,5%) e de pequena

empresas (39,0%) com numero médio de funcionarios de 9,3 e 42,5

respectivamente do que grande empresas (0,6%);
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e grande parte das empresas pesquisadas buscam a terceirizagdo e,
conforme pesquisa do SEBRAE/PR, apresentada num trabalho de
pesquisa, a confeccdo paranaense se utiliza de forma intensa do servigo
de terceiros, pois diminui os encargos publicos e governamentais;

e alguns pontos com relagdo as empresas € que nao possuem um setor de
desenvolvimento de pessoal pois, como grande parte delas sao de micro e
pequeno porte, elas ndo dispdem de estrutura ou disponibilidade para
contar com um setor de desenvolvimento de pessoal;

e segundo a pesquisa, o0 investimento na produgdo € de 60%, na
administragao 29%, em vendas 23% e na geréncia/supervisao 13%.

5.5 COMPARACOES ENTRE OS CASOS

Sobre o Consoércio de Exportagdo de Maringa e o Projeto Setorial Integrado
de Apucarana, ao confrontar-se com as caracteristicas conceituais sobre redes,
reconhece-se que estas sao redes flexiveis, porque sdo empresas que cooperam €
permanecem independentes. Também costumam utilizar o modelo de redes de
subcontratacdo (CASTELLS, 2000), pois usam a terceirizagdo para complementar a
producao, oferecendo emprego a pessoas aposentadas, donas de casa. A geragao
deste emprego visa a melhoria do orgamento familiar destas pessoas, contribuindo
para o desenvolvimento individual e econémico.

Nos dois arranjos produtivos, percebe-se o fortalecimento das atividades,
participante, porque sem a finalidade uUnica de lagos financeiros entre si, procuram
complementar-se técnica e mercadologicamente. No caso destes arranjos
encontramos a rede vertical e a rede horizontal; no primeiro momento quando existe
integracao entre os elos da cadeia produtiva, como por exemplo, a terceirizagao e
fornecimento de um para outro, e no sentido horizontal, no momento em que as
empresas sdo do mesmo ramo e langam um produto em conjunto para exportar.

Também percebeu-se que ha preocupacdo no aumento da escala com a

busca do comércio exterior, porque dessa forma podem melhorar e desenvolver



182

seus processos produtivos com base em suas experiéncias no mercado externo,
melhorando seu potencial industrial.

Em cada uma das associagdes pesquisadas existe apenas uma mulher
entrevistada, sendo que as mesmas comentaram sobre a questao da aceitacdo dos
homens tanto na geréncia quanto na participagdo. O que para elas no primeiro
momento parecia ser constrangedor, ja ndo existe mais esta visdo, porque as
relagdes se mostraram favoraveis e que os homens faziam questdo da participacao
das mesmas.

Dessa maneira o tratamento percebido por elas era de valorizacdo com
relacdo a presenca feminina. Na entrevista, foi possivel sentir que a presenca
feminina permite uma relagdo que contribui no sentido emocional, pois que a
valorizacao dos relacionamentos foi percebido muito mais por elas do que por eles.

O Projeto Setorial Integrado tem seus pontos positivos:

1. As empresas que fazem parte do projeto sdo do mesmo ramo, e cada uma
delas ja estda no mercado ha algum tempo de forma que sua estrutura
técnica administrativa estdo bem capacitadas. Neste sentido coeréncia da
cadeia de valor. O propdsito do grupo associar-se foi pela proposta de
conseguir melhores formas de negociagcdes com fornecedores e também
melhorar o estoque de matéria-prima. Essa idéia possibilitou a diminuigao
de espaco nas empresas e O reaproveitamento dessa area para outras
atividades. A estocagem de tecido e de produtos mais comuns usados
esta na associacdo e a medida que as fabricas necessitam do tecido, sao
feitos os pedidos e sao fornecidos ao empresario, fazendo acerto no final
do més.

2. O uso do comércio eletrbnico, por parte da empresas entrevistadas desse
projeto facilita nas vendas. Cada uma possui um site informativo sobre a
sua empresa na internet, no qual € possivel fazer a cotagcdo de um pedido
por meio deste, podendo as pessoas utilizar o programa que monta o
modelo, de acordo com suas intengdes e seus gostos.

3. Todas as empresas tem reconhecimento da ISO 9002 passando pelo
processo de revisdo dessa certificagcdo, pois ja esta proxima a expirar o

prazo de validade.
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As empresas tém perspectivas de crescimento, pois algumas estdo se
mudando ou se mudaram para localizagdes melhores e maiores e que
atendem ao volume de produgéo atual.

A concorréncia aumenta porque tanto na Cidade quanto em outros
Estados existe a formagdao de outras associacbes que expandem sua
producgdo, tanto a nivel local quanto nacional, exigindo desta associagao
muito mais compromisso e competéncia.

O potencial de conquistar o cliente € muito semelhante; o que as
diferencia sao situagdes como: prazo de pagamento, condi¢gdes de
pagamento, diferencial no atendimento e na disponibilidade, assim como
alguns aspectos subjetivos, como simpatia, presteza, indicagdes, etc.

A propagacgdo da cultura exportadora pode permitir aos funcionarios
sentirem-se responsaveis pelo ganho da empresa, e também melhorar a
auto-estima dos mesmos, possibilitando a melhoria da qualidade.

A divulgacdo das empresas por meio de representantes em outros
Estados facilita e melhora o contato com clientes e pode aumentar o

interesse de cliente em potencial.

Os pontos criticos:

1.

2.

O comércio eletrbnico nem sempre € garantia de venda com absoluta
idoneidade.

A diferenca de prego entre os participantes do projeto leva o cliente em
potencial a questionar a associacgao.

O Nordeste do pais se apresenta como um grande competidor no mercado
nacional, que gera barreira de custo, pois a mao-de-obra nessa regiao €
mais barata.

E necessario procurar no mercado meios de diminuir os custos, seja com
relagdo ao material utilizado, seja as metodologias de operacéo, devido a
competicido existente no mercado externo, principalmente no que se refere
a China, Vietna, Coréia do Sul, entre outros paises que produzem a custo

baixo.

No caso do Consorcio, os pontos positivos sio:

1.

Os empresarios tém o propodsito e muita motivacdo para as exportacoes

devido as possibilidades de lucro.
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A pré-disposicao em aprender sobre o mercado externo encoraja os
empresarios a melhorarem sua produgao.

A moda feminina € um mercado bastante dindmico, por isso existe
necessidade de se conhecerem os gostos e a cultura do pais no qual se
quer entrar, porém alguns design deste segmento sao muito bem aceitos.
O apoio da grande empresa ajuda as micro e pequenas a conseguirem
melhor estrutura corporativa na competicdo externa.

A exploragcdo do meio eletrbnico permite encurtar as distancias e facilitar
os contatos com o exterior.

A expansao para a moda masculina pode garantir um novo mercado.

A BR CIA, como representante e divulgadora do grupo, abre no mercado
externo condi¢cées de negociar outros produtos além daquele pelo qual é

responsavel.

Pontos criticos:

1.

No Consoércio, as empresas participantes poderiam procurar a certificagao
de qualidade.

As empresas que tém mercado interno poderiam criar na internet um site,
para que compradores interessados possam acessar de outros Estados e
conhecer suas empresas.

Existem fatores econdmicos e politicos que podem acarretar variagao no

custo do produto e levar a dificuldade para negociagao de venda.

5.6 EXPORTACAO

Dentre as vantagens que a atividade de exportacdo propicia as empresas,

pode-se destacar:

maior produtividade, ou seja implica aumento de escala produtiva, que
pode aproveitar a utilizagdo da capacidade ociosa das empresas ou
melhorar o seu processo produtivo;

diminuicdo da carga tributaria, ou seja, a empresa pode compensar o
recolhimento dos impostos internos, via exportagéo:
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a. os produtos exportados nao sofrem a incidéncia do Imposto sobre
Produtos Industrializados (IP1);

b. o Impostos sobre Circulagdo de Mercadorias e Servicos (ICMS)
tampouco incide sobre operacbes de exportacdo de produtos
industrializados, produtos semi-elaborados, produtos primarios ou
prestacao de servico;

c. na determinacdo da base de calculo da Contribuicdo para
Financiamento da Seguridade Social (COFINS), sdo excluidas as
receitas decorrentes da exportacao;

d. as receitas decorrentes da exportagdo sao também isentas da
contribuicdo para Programa de Integracdo Social (PIS) e para o
Programa de Formagéo do Patriménio do Servidor Publico (PASEP); e

e. o Imposto sobre Operagdes Financeiras (IOF), aplicado as operagdes
de cambio vinculadas a exportagcdo de bens e servigos, tem aliquota

Zero;

reducdo da dependéncia das vendas internas — a diversificacdo de
mercados (interno e externo) proporciona a empresa maior seguranga
contra as oscilagdes dos niveis da demanda interna;

aumento da capacidade inovadora — as empresas exportadoras tendem a
ser mais inovadoras que as nao-exportadoras: costumam utilizar nimero
maior de novos produtos com maior frequéncia;

aperfeicoamento de recursos humanos — as empresas que exportam se
destacam na area de recursos humanos: costumam oferecer melhores
salarios e oportunidades de treinamento a seus funcionarios;
aperfeicoamento dos processos industriais (melhoria da qualidade e
apresentagcao do produto, por exemplo) e comerciais (elaboragdo de
contratos mais precisos, novos processos gerenciais, etc.) — a empresa
adquire melhores condi¢cdes de competicao interna e externa;

imagem da empresa — o carater de “empresa exportadora” € uma
referéncia importante, nos contatos da empresa no Brasil € no exterior; a
imagem da empresa fica associada a mercados externos, em geral mais

exigentes, com reflexos positivos para os seus clientes e fornecedores.
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6 LIMITAGOES

Martins (2002) comenta que, conforme as entrevistas e conversas com
pessoas ligadas ao governo e ao comeércio exterior, existe a necessidade de
primeiramente, distinguir micro-empresas das pequenas e médias, para fins de
exportagcdo. Pois pela experiéncia, as micro-empresas nao tém condi¢cdes, mesmo
que associadas, de participar ativamente do mercado exportador. Vendas
internacionais exigem uma dada capacidade de produgdo e organizacdo, que
empresas situadas na faixa de enquadramento das micro dificilmente poderiam
atingir.

Os objetivos de qualquer empresa comercial € procurar compradores,
desenvolver mercado, divulgar produto. Segundo esse autor, ndo parece tranquilo
que a mera referéncia ao mercado externo configure um empreendimento

especifico, a caracterizar o consércio. E a falta desta certeza gera inseguranca
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juridica ao modelo, podendo acarretar ndo em uma autuagdo pesada, mas até a
perda de condicdo de enquadramento no SIMPLES, para quem o possua, porque 0
enquadramento também visa ao faturamento.

O modelo associativo ou diretamente em nome de empresas exportadoras,
muitas vezes reunidas numa empresa lider, pode ocorrer a desnaturagao da mesma,
que ao exercer a atividade nitidamente comercial, deixa de se caracterizar como
sociedade civil. A exportacdo diretamente em nome de cada uma das empresas
exportadoras, fazem agir a “entidade associativa” (consércio, cooperativa,
associagao) como prestadora de servigos € um modelo que nao enfrenta problemas,
segundo autor acima citado.

Os empresarios reclamam das dificuldades burocraticas relativas a
documentagéo para exportacéo (certificado de origem, etc.), dificuldade no acesso
ao crédito, falta de cultura associativista no proprio setor e dificuldade de acesso a
informacodes, além de queixas quanto ao sistema tributario, em especial quanto ao
acumulo de créditos de ICMS e a oneracdo das exportacdes pelo SIMPLES. Esse
fato foi verificado na entrevista com os gerentes dos projetos pesquisados.

Os obstaculos ao financiamento, segundo o BNDES, ao acesso a linha de
crédito sdo o oferecimento de garantias, a falta de apresentacido de projetos
estruturados, ndo passam confianga no empreendimento, o custo unitario decorrente
da baixa escala e, ainda problemas de débitos tributarios, pois estes fatos devem ser
administrados pelos responsaveis de cada projeto.

A Seguradora Brasileira de Crédito a Exportagcdo (SBCE) aponta que os
problemas vém da inviabilidade de atuar com pequenos volumes, a falta de cultura
exportadora e associativa e a falta de formacdo que atendam aos requisitos
burocraticos da exportagdo, seja para estabelecer com clareza as bases de seu
relacionamento comercial com o comprador no exterior. Dessa forma, como os
gerentes ja enfrentaram tal situacdo, podem procurar melhores solu¢des apds uma
dura aprendizagem.

O Banco do Brasil enfrenta os problemas ligados a obtencdo de recursos
mais baratos, para fins de empréstimo e financiamento. O seguro contra o risco
embutido pelos financiamentos do BNDES, mais do agente financeiro encarece para
0 pequeno e médio exportador. Além do problema da falta de garantia do retorno do

financiamento, que as micro e pequenas empresas necessitam apresentar.
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Este foi um resumo de fatores que integram a problematica destes projetos

pesquisados e que foram percebidos nas entrevistas.

7 RECOMENDAGOES

As empresas que estdo em busca de competitividade e desenvolvimento
necessitam compreender que os relacionamentos entre empresas pode ser uma
contribuicdo a melhoria e ao seu desenvolvimento. Alguns empresarios sem esta
visao colaborativa tentam solucionar seus problemas sozinhos e acabam perdendo
perspectivas de se tornarem competitivas. Se o empresario permanecer com esse
pensamento, perde oportunidades de conseguir aumentar seus ganhos, além de
garantir aprendizagem e condicbes de emergir em mercados distantes de seu
convivio. A busca solitaria de melhor preco e de clientes pode tornar-se frustrante e
implicar que 0 mesmo passe a sobrevivéncia em uma vizinhanga caseira, sem

muitas aspiracdes.
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A empresa com as parcerias e aliangcas colaborativas pode encontrar
respostas as seus pontos fracos, pois pode, num meio informativo, colher dados e
idéias que possam adaptar a sua realidade, pois embora participe do grupo, a
empresa nao pode perder sua propria identidade. O grupo pode possibilitar trocas de
experiéncias e verificar que processos e procedimentos podem ser melhor
controlados. Os grupos podem surgir de encontros entre empresas de mesmo setor
ou de setores relacionados, desde que seja possivel e compativel sua forma de
colaboracéo.

Os grupos se fortalecem quando pertencem a uma mesma regiao geografica
em que existe o apoio governamental e que incentive tal iniciativa entre as
empresas.

No aspecto da associagdo e do consorcio que tém perspectivas para a

exportagao surgem condi¢cdes que melhoram positivamente os seguintes aspectos:

1. podem conseguir a racionalizagao da logistica de exportagao;
2. areducgao de custos envolvidos nas atividades promocionais e
3. a simplificagcdo dos procedimentos burocraticos e alfandegarios.

Outros servigos podem surgir a medida que o grupo se consolida:

1. sédo inteligéncia comercial, incluindo estudos de mercados, levantamento de
oportunidades de negécios e informagao de cunho geral;

servicos legais (traducéo, interpretacéo e elaboragao de contratos);
desenvolvimento conjunto de uma marca para exportacao;

elaboracgdo de catalogos em lingua estrangeira;

participacdo em feiras e organizacado de missbes comerciais;

servicos de publicidade;

. acordos com bancos, agéncias de viagens e demais servicos de apoio a
exportacao;

8. organizagao de workshops e seminarios, rodadas de negocios, etc.,

9. o estabelecimento de escritérios de representacdo no exterior, o treinamento de
recursos humanos nas empresas consorciadas, a elaboracédo de paginas na internet
e consultoria nas areas tributarias e de seguros (MARTINS, 2002).

NoOakwn

Embora alguns dos aspectos levantados acima sejam correntes em alguns
consorcios e associagbes, € importante ressaltar que alguns destes aspectos no
estudo feito, ainda precisam ser consolidados de forma a satisfazerem o grupo. Este
conhecimento sera adquirido a partir das experiéncias e trocas de idéias com outros
grupos de exportagdo que ja possuem uma estrutura mais madura. Desta forma,

percebe-se que a rede de relacionamento € um cordao inesgotavel de informagao,
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dependendo dos interessados e dos contatos que se procuram para conseguir uma
conexao real e interessante para as partes.

Desta forma muitos aspectos apontados acima podem alavancar as micro,
pequenas € médias empresas a se aventurarem em mercados antes ndo pensados
em conhecer. Quando se conhecem as condi¢gées externas, é possivel repassar o
conhecimento para se rever as estratégias e perspectivas internas da empresa, em
alguns aspectos as melhorias recaem na propria producgao interna e fortalecimento
da producéo.

Em muitos aspectos estas propostas se direcionam no retorno a longo prazo,
portanto o empresario precisa manter seu nivel de expectativa paciente, pois como
nao existe uma cultura de exportagcdo, que se possa dizer como ativa, muitas
empresas precisam passar por experiéncias e caminhos, como por exemplo: a
parcialmente interessada, aquela que atende ao pedido recebido de cliente, mas nao
estabelece planos consistentes de exportagdo; a exportadora experimental; a
empresa que vende aos paises vizinhos, pois se sente mais segura e considera
como extensdo do mercado interno e a exportadora ativa que modifica e adapta
seus produtos para atender ao mercado externo.

Neste ultimo caso, as empresas de pequeno porte tém condi¢gdes de dar
solugdes rapidas para atender aos clientes externos, por isso ja partem com uma
vantagem competitiva.

Outro aspecto importante € que a consolidagdo das negociagbes de
exportagao conta com o apoio do governo que percebe a necessidade de verificar o
andamento deste comércio e também de manter politicas que incentivem o
amadurecimento das empresas neste aspecto. A estrutura fornecida pela APEX e
pelo SEBRAE sdo importantes fatores que devem contribuir para que os
empresarios se sintam dispostos e que se preparem para se tornar exportadores,
pois sdo poucos os recursos disponiveis no contexto individual das empresas.

Nestas questbes € imprescindivel que pelo menos o administrador tenha a
visdo e a capacidade de perceber que o coletivo pode ganhar, se houver a
participacdo e o compromisso assumido pelo grupo.

Ha a necessidade do governo de implantar, melhorar e facilitar meios menos
burocraticos e que néo firam os acordos comerciais internacionais.

Referindo-se abaixo um aspecto muito relevante, encontrado no livreto CARA DO

BRASIL, em que encontramos detalhes sobre as caracteristicas brasileiras, que
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podem ser exploradas e com as indicagdes sobre os pontos fortes que a industria de

confecgao pode valorizar:

a pluralidade racial e cultural;

os elementos culturais provenientes de tradicdes e experiéncias de vida
autenticamente populares;

a alegria e o otimismo;

as caracteristicas pluralistas e sincréticas da cultura;

a énfase nos relacionamentos pessoais;

a hospitalidade e a cordialidade;

a criatividade (Edicao SEBRAE, 2002:43).

Por outro lado, os pontos fracos:

a falta de auto-estima, a valorizacado apenas do que vem de fora;

a falta de confianga nas autoridades e no governo;

um certo desprezo pela técnica;

a idéia de malandragem como necessidade de tirar partido de tudo;

a escassa divulgacéao do trabalho cultural brasileiro;

o personalismo arrogante, que se coloca acima da lei;

a convicgao de que todo o mundo engana s6 para ganhar dinheiro;

a ignorancia como “profissao de fé” (“se eu consegui ganhar dinheiro sem
ler livro, ent&o”...)

a desonestidade em nome da familia e dos amigos; e

a falta de compromisso em relagdo aos acordos firmados (Edigao
SEBRAE, 2002, p. 44).

De alguma forma estes aspectos apresentados nesse livreto podem auxiliar

0S empresarios a pensarem em caracteristicas que possam ressaltar a cultura

brasileira € que se possa mudar a visao critica que sdo os pontos fracos. Essa

estratégia pode até mesmo passar a dar mais animo e mudar os conceitos de

conformidade que muitas vezes encontramos em nosso meio € nao se preocupam

em fazer mudangas.

7.1 RECOMENDAGOES DO MINISTERIO DO COMERCIO EXTERIOR
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para a conquista do mercado internacional, as empresas ndao devem
considerar a exportagdo como atividade esporadica, ligada as flutuagdes
do mercado interno — parcela de sua producio deve ser sistematicamente
destinada ao mercado externo;

a empresa exportadora devera estar em condi¢cbes de atender sempre as
demandas regulares de seus clientes no exterior;

a concorréncia internacional é derivada, entre outros fatores, da existéncia
de maior numero de exportadores do que de importadores, no mundo —
outros fornecedores potenciais estarao buscando conquistar os mercados
ja ocupados pelas empresas brasileiras;

os exportadores brasileiros devem saber utilizar plenamente os
mecanismos fiscais e financeiros colocados a sua disposicao pelo
Governo, a fim de aumentar o grau de competitividade de seus produtos;

e todas as comunicagdes recebidas de importadores externos devem ser
respondidos, no mesmo que, em um determinado momento, o exportador
nao tenha interesse ou condicbes de atender aos pedidos recebidos — o
bom dialogo com os importadores, tanto efetivos como potenciais, prepara

0 campo para vendas futuras.
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8 CONCLUSAO

O presente trabalho possibilitou confirmar que as cadeias de valores das
empresas que participam de um grupo em determinada regido geografica (arranjo
produtivo) podem ser influenciadas pelos relacionamentos e estratégias relacionadas
ao grupo, mas as empresas individualmente mantém suas expectativas e seus
clientes. Estas idéias confirmadas por trabalhos anteriores e atingindo aos objetivos
propostos, permitem uma verificagdo de principios que estdo sendo assimilados
pelos empresarios de micro, pequenas € médias empresas, para que possam
permanecer competitivamente no mercado.

Neste caso especifico, ao estudar estes dois grupos cujos projetos
apresentados para o governo foram denominados de Consoércio de Exportagao e de
Projeto Setorial Integrado, visam melhorar a cadeia de valor das empresas e entrar
no mercado externo. O ramo de ambas é a industria de confeccdo com os
segmentos de moda e o de acessorios, de modo especifico moda feminina,

masculina e o boné.
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A generalizagao entre as empresas participantes dos grupos nao pode ser
considerada, pois cada empresa tem a sua individualidade conservada em alguns
aspectos, e com isso € dificultada a colocag&o genérica. Assim os resultados devem
ser considerados para as empresas que participaram da pesquisa, de forma que
qualquer tipo de generalizagao necessita de outros estudos, conforme sugerido nas
recomendacdes.

Ao analisar as perguntas especificas dadas no inicio desta pesquisa devem
ser feitas as consideragdes a seguir expostas:

Sobre o aspecto estratégico de cada arranjo, percebeu-se que no Consércio
de Maringa a formacgao do arranjo foi exclusivamente voltado para a exportacao, e
sua estratégia esta voltada para o mercado externo, com o propédsito de visar ao
nicho de baixo custo apresentando algumas diferenciagées. A divulgacédo dos
produtos se faz a principio em feiras e representagdes, visando tornar-se um
processo mais constante. No Projeto Setorial Integrado de Apucarana, a sua
estratégia esta voltada para a redugédo dos custos, por meio da centralizagdo do
estoque e melhoria no fornecimento, visando também o apoio as empresas no fator
de diferenciagdo, uma vez que todas as empresas pertencentes a este projeto
devem obter e manter a certificacdo ISO de qualidade.

No aspecto estratégico das empresas do Consércio de Maringa, as empresas
nao perderam suas caracteristicas individuais, pois mantém sua intengcdo em cada
segmento escolhido como foco, por exemplo, a moda feminina (modinha, lingerie), a
moda masculina (polo, camisetas), a confecgado promocional. As pequenas industrias
gue seguem a moda, prestam atencdo as tendéncias das estagdes e propdem seus
diferenciais nos produtos, conforme a criatividade dos empresarios. O nicho de custo
baixo é o principio mais focado, devido a grande quantidade de empresas que
concorrem.

No PSI de Apucarana as estratégias individuais s&o pricipalmente voltadas
para o nicho de custo baixo, diferenciagédo e custo baixo/diferenciagdo, dependendo
do segmento para o qual as empresas estdo voltadas. Por exemplo, as empresas
que fabricam bonés de grife procuram um segmento de mercado menor, mas onde a
reducdo de custo ndo é muito visada, a diferenciacdo passa a ser um importante
fator; ja para os bonés promocionais, a redu¢do do custo € bastante importante, e

dentro deste aspecto encontram-se as empresas que se preocupam em manter além
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do custo, a diferenciacdo, propondo alternativas de material, tecidos, escolha de
modelos.

O grau do relacionamento influencia as possibilidades de contatos e
negociagdes, influencia no comportamento entre os integrantes do grupo que
tendem a formar pares que tém interesse em comum. De forma geral, em ambos os
arranjos percebe-se que os empresarios sabem da importancia do relacionamento e
da formagao do grupo de maneira consistente e participante.

Para a confecg¢ado, a cadeia de valor nas empresas do Consoércio de Maringa
apresenta os seguintes aspectos:

Do ponto de vista do grupo: O fornecimento dos tecidos é buscado dentro de
uma empresa que ja possui a tecelagem, tinturaria e fornecimento dos tecidos
referentes ao pedido de exportagdo. No aspecto individual das empresas, ou seja na
producao particular, o pedido e até mesmo a compra sao feitos pelos gerentes,
armazenando na prépria empresa.

A Logistica externa do grupo fica a cargo do gerente do Consoércio, sendo que
este visa a todo o processo de despacho aduaneiro, porém quem fica responsavel
pelo recebimento € a empresa compradora do produto. Quando se trata da producéao
das empresas, cada qual possui seu meio de transporte, seja por carro particular,
seja por transportadora contratada.

Quando se trata do produto para exportacdo, as empresas entram num
consenso para a produgao e as empresas encarregadas operam de acordo com o
porte da empresa, entregando o pedido para o gerente do Consorcio. As empresas
operam juntas a producdo destinada a exportagcdo e produgdo especifica de sua
industria, sendo que se aproveita a questdo da ociosidade dos equipamentos das
empresas para a exportacao, de forma a nao interferir na producgao interna.

No que se refere ao grupo, o Marketing e venda estdo dependentes da
empresa representante BR CIA, enquanto as empresas individualmente tém suas
lojas préprias em shoppings de varejo e de atacado, usando recursos como:
promogao e prazo de pagamentos para melhorarem suas vendas.

As empresas costumam utilizar a terceirizagdo de servigos, garantindo
emprego a muitos, para acelerar a produgdo e até mesmo, em razdo da falta de
espaco, para manter toda a produgcao em sua fabrica.

A margem de lucro em geral para o mercado externo ainda nao foi sentida de

forma positiva, porque os empresarios percebem que somente quando existir a
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continuidade do processo de exportagao é que este retorno se tornara mais visivel.
No momento, somente para os poucos que produziram, puderam sentir que existe
uma possibilidade de aumentar seus lucros. Na producido interna, como a
concorréncia é grande, a margem de lucro é bastante dispersa.

Para o PSI, a cadeia de valor percebida para o grupo e no que se refere a
Logistica interna, o ponto mais importante esta no setor de compras e estoque, pois
a associacdo, como centralizadora, permite minimizar os custos. O processo de
producdo particular e outros fatores estao restritos a cada empresa. As empresas
participantes deste projeto tém um suporte para conseguir a certificagao, sendo que
seu processo interno tem uma estrutura que opera de forma qualitativamente
reconhecida pela certificagao.

Sobre as mudangas da cadeia de valor, observou-se que no Consoércio de
Maringa, as mudangas ainda nao ocorreram de forma perceptivel e concreta, pois
ainda nao ocorreram grandes producdes. Mas existe muito otimismo no aspecto da
possibilidade da producio coletiva, em que cada empresario podera contribuir com
sua parte. Os estudos relacionados a producdo ociosa permite que as empresas
possam atender os pedidos com qualidade e pontualidade.

No caso do PSI, as mudancgas percebidas pelos empresarios foram a questao
do fornecimento de matéria-prima e a forma de estoque, pois ao centralizarem os
pedidos e os estoques de material na associacao, foi possivel obter a facilidade em
negociar, 0 que ocasionou a diminui¢gao dos custos e permitiu um aproveitamento de
espaco das empresas, que otimizaram para melhorar a produgcdo. O uso de
tecnologia no aspecto de aquisigao de conhecimentos e informagdes que permitiram
a aquisicao de softwares que melhorassem a forma de producdo e pedidos de
material. Todo o processo se refere a organizagdo e melhoria no atendimento ao
cliente.

Estes resultados permitem apresentar subsidios para compreensao dos
fendmenos apresentados. Para tanto formula-se as conclusdes encontradas, como a
seguir se podera constatar:

1. os arranjos produtivos determinados em territérios proximos permitem

alavancar o crescimento regional;

2. empresas que trabalham no mesmo setor podem comportar-se como

colaboradoras e incentivadoras da competitividade, ndo de concorréncia;
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3. aos empresarios € necessario persisténcia e visdo a médio, longo prazo,
pois na exportagcado o imediatismo n&o é usual;

4. os relacionamentos permitem encontrar caminhos, idéias e obter meios
possiveis para mobilizar e aproveitar os recursos internos existentes na
organizagao, de modo a ampliar o uso de formas alternativas de trabalho
cooperativo dentro da cadeia produtiva;

5. 0s empresarios que encontraram aliangas capazes de construir sinergias
tém condi¢cées de se tornar muito mais competitivas que lhes permitem
superar deficiéncias particulares;

6. as estratégias que compdem o grupo sao importantes, desde que se vise
ao bem comum e n&o especificamente a minorias ou interesses
individuais;

7. o poder de negociacdo com os fornecedores da matéria-prima em grupo &
maior do que individualmente;

8. as estratégias individuais e a experiéncia no mercado levam o
reconhecimento dos empresarios, caso se evidencie o crescimento das
empresas;

9. os custos sao fatores que mais influenciam no mercado, quando se fala de
produtos promocionais € no mercado muito concorrido, como a moda
feminina;

10.0 governo pode manter suas expectativas de exportagdo desde que apodie
e possibilite o estudo e a prospeccdo em mercados desconhecidos de
forma efetiva;

11.0 reconhecimento do mercado é um fator que influencia a aceitagcao das
empresas pelos clientes; em razdo disso manter a confiabilidade, e
atendimento nos prazos sao fatores que contribuem para competitividade;

12.a concorréncia no mercado externo e a busca de qualidade implicam
melhoria e capacitacdo da mao-de-obra operacional e da qualidade

técnica/gerencial.

Verificar a importancia do interesse das micro, pequenas e médias empresas
com relagcédo ao seu crescimento e desenvolvimento ndo isolados, mas por meio de

redes que possibilitem formar parcerias e contatos, formais e informais. Esta fato
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merece destaque, uma vez que as grandes empregadoras atualmente s&o estas
empresas.

A competitividade entre empresas do mesmo setor e na mesma regido
geografica ndo as impede de tentar o mercado externo juntas. As relagbes podem
muitas vezes passar da concorréncia para comportamentos de melhoria conjunta e
auxilio mutuo, sem gerar problemas que dificultem o trabalho e o mercado de cada
uma.

As micro, pequenas e médias empresas que se encontram no setor téxtil e
que buscam implantar maquinas novas, percebem que as ferramentas tecnoldgicas
neste setor pouco modificam, pois sao as técnicas e a visao estratégica que podem
fazer a diferenca.

A conquista de sua clientela conta somente com diferenciais que as pessoas
percebem pelo subjetivo, e que as empresas devem dar ao seu produto as
caracteristicas que os clientes buscam. A troca de informacdo e a procura de
tecnologias e inovagao também sao fatores que podem fazer a diferenga na hora da
escolha do cliente.

Também a ampliagdo do mercado e a tentativa de se tornar um exportador
permanente para o mercado externo € um desafio que sera traspassado, caso se
conhega realmente a cultura do pais cujo mercado se quer conquistar.

O apoio governamental também conta como um diferencial para o acesso do
mercado externo, pois por tras desse conhecimento cultural existem algumas
limitacbes das empresas brasileiras que estdo ocultas em funcdo da falta de
conhecimento do mercado externo.

O desafio esta em definir as novas estratégias para o desenvolvimento das
formas que cada um dos gerentes de cada projeto enxerga. Verificar o potencial
conhecido e as ambicbes estratégicas fazem parte da criacdo da aprendizagem,
porém o investimento que eles necessitam é alto.

Manter os representantes, ou conhecer o mercado externo e o
comportamento do cliente sdo determinantes para a empresa expandir sua acao,
aumentando sua capacidade de criagdo de valor. Conforme Willianson (2002), as
opgdes estratégicas para o futuro ndo s&o novos negdcios totalmente
desenvolvidos, mas podem ser portas para o futuro, criadas quando a empresa
realiza projetos-piloto, reconhecendo e experimentando situagdes que expandam

seu conhecimento nos segmentos de mercados.
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A analise das empresas que rompem as regras do setor, o comportamento de
concorrentes “dissidentes” pode ser uma fonte de idéias para criagdo de um portfélio
de opg¢des estratégicas.

Segundo Willianson (2002) os gerentes precisam considerar dois fatores:

1. que capacidade alternativas poderiam suprir, de forma lucrativa, as

provaveis necessidades do cliente?;

2. que futuros mercados em potencial ou novos comportamentos dos clientes

a empresa precisa conhecer?

Principalmente as empresas relacionadas com a industria téxtil tém
preocupagdées com a mateéria-prima, como € o caso do algodao, ja que aos
produtores agrada mais o mercado externo do que interno, devido a valorizagado do
dolar. Neste aspecto € necessario que o governo contribua com implicagées que néo
desanimem nem os produtores, nem os proprios beneficiadores do algodéao.

Conforme Willianson (2002), quando a estratégia € vista como a criagcao de
opg¢odes para o futuro, a minimizagdo e a manutencao dos custos de criagdo tornam-
se preocupantes. Os custos podem ser reduzidos, projetando-se cuidadosamente
experimentos eficientes, realizando testes de mercado, desenvolvendo idéias e
design e compartilhando os custos em parceria com o0s representantes, e
alavancando novas fontes de informagdo, como os consércios ja tém feito, ao
colocarem seus catalogos e oferecendo os produtos por meio eletrénico, ou folders.

No mercado de consumo das confecgbes, percebe-se o prego estratégico
para a criagcdo de demanda; este leva a um volume maior e estabelece rapidamente
uma poderosa reputacdo para a marca. Estabelecer metas de custo para gerar
lucros € uma forma dificil de ser imitada por seguidores potenciais (KIM;
MAUBORGNE, 2002). Por isso € importante que os empresarios e gerentes dos

projetos pensem neste aspecto.

8.1 RECOMENDACOES DA PESQUISA FUTURA

Com a intengao de oferecer caminhos para pesquisas futuras, fica a sugestao
de aproveitar a reflexdo critica sobre os estudos relativos aos relacionamentos e

estratégias empresarias em arranjos produtivos. Uma vez que as micro, pequenas e
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médias empresas estdo a se desenvolver e ampliar seus mercados, porém devido
ao pouco conhecimento com relacdo as condigdes promissoras do mercado
internacional, torna-se importante o desvendar econémico e transacional para que
as mesmas se encorajem em aceitar o desafio de se tornar uma exportadora. Muitas
praticas contribuem significativamente para o desenvolvimento e a formagado de
capacidades diferenciais, como, por exemplo, intencdo estratégica de aprender e
entender os aspectos relevantes da formacéo de grupos de empresas que podem
juntas conseguir melhorias produtivas, dentro de uma concepg¢ao sinérgica, de
configuragbes empresariais.

Ou seja, a busca da formacao de redes organizacionais e mais a procura de
alavancar o volume produtivo das empresas com a perspectiva de aumentar sua
producdo, recomenda-se atencdo gerencial aos aspectos da estratégia do negdcio
nos mercados exteriores, olhando as perspectivas informativas, tecnolégicas e
criativas que podem ser assimiladas, reorganizadas e adaptadas as condi¢cdes das
empresas brasileiras.

As normas e regras encontradas nas politicas governamentais tanto de apoio
do SEBRAE e APEX, como de o6rgaos financeiros — BNDES, Banco do Brasil,
servem e devem ser usadas pelas empresas e que saibam que o desenvolvimento
do pais se consegue com agao conjunta com esses orgaos. Embora existam
desconhecimentos com relagdo aos tramites negociais, € necessario abranger
estudos sobre estas condicbes em cada pais, de forma a nao deixar que esses
processos burocraticos interrompam as negociagdes. Neste aspecto recomenda-se
o desenvolver de algum tipo de pesquisa sobre estes processos negociais em
paises com os quais exista potencial de comércio. Ou ainda, criar um intercambio
entre as geréncias de cada projeto sobre as trocas de informagdes, as condi¢des e
que tipos de meios burocraticos foram utilizados para se conseguir negociar.

Outras recomendagdes voltam-se a realizagao de futuros estudos, tanto sobre
os relacionamentos e estratégias, quanto ao desenvolvimento de capacidades
diferenciais nas industrias, em que seria possivel promover novas investigagoes
sobre as questdes aludidas a seguir:

1. replicar os estudos em outras organizacbes de outras regides, de

diferentes setores;
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2. promover estudo mais abrangente, com maior numero de arranjos
produtivos, podendo-se empregar inclusive delineamento qualitativo-
quantitativo;

3. abranger um estudo mais completo sobre o arranjo, no qual se possa
acompanhar todo o processo de exportacdo, desde o inicio de suas
negociagoes, até a chegada do produto;

4. estudar comparativamente um caso de outro pais, com o caso estudado,
percebendo as diferengas culturais e apoios governamentais;

5. confrontar o desenvolvimento do projeto existente na regido do Parana
ABRAFAB'Q (Associagdao Brasileira de Fabricantes de Bonés de
Qualidade) com o projeto existente na regido do sertdo do Rio Grande do
Norte, Nordeste do Brasil ASFAB (Associagao Seridoense dos Fabricantes
de Bonés);

6. verificar as relacbes entre os gerentes dos arranjos, assim como as
estratégias que cada projeto utiliza;

7. acompanhar em estudos futuros o desenvolvimento da cadeia produtiva do

Consorcio de Exportacdo que esta em consolidacao.

Enfim, a partir deste estudo se deu o primeiro passo, daqui para frente &
possivel vislumbrar outras potencialidades a serem concretizadas nas mais diversas
atividades industriais, comerciais e de servicos, em toda a extensao do territorio

brasileiro.
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ANEXO 01

Informacgdes Gerais:

Nome:

Atividade:

Tempo de abertura da empresa:
Tempo que participa do Consorcio:
Numero de Funcionarios:

Caracterizacado da empresa

1.

2.
3.

Para qual mercado sua empresa tem maior atuagdo? (Municipal, Estadual,
Regido Sul, Brasil, Exterior)

Qual o numero de funcionarios de sua empresa?

Qual artigo que a empresa tem como principal fonte de produgéo?

Perguntas sobre relacionamento:

1.

6.

Como a empresa formaliza seus acordos e sua estrutura com relagdo compra e
venda de matéria-prima ?

Como a empresa verifica a quantidade de recursos envolvidos para ocorrer uma
transacé&o ou relacéo entre as empresas?

Como a empresa percebe a reciprocidade de recursos e servigos oferecidos por
sua empresa e os demais?

Como a empresa observa a padronizacdo de seus recursos e de outras
empresas?

Existe algum tipo de colaboragéao, parceria entre as empresas?

E como se verifica as colaboracdes entre as empresas.

Perguntas referentes a estratégia do Projeto:

1.

2.

B

Qual é a finalidade da formagao do grupo?

O que foi feito para que as empresas se interessam em patrticipar do grupo?
Quais as caracteristicas das empresas do grupo?

Qual ou quais estratégias que o grupo possui?

Como o Senhor lida com as discussdes dos grupo?
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Perguntas referentes a estratégia das empresas:

1. Como a empresa pode definir o posicionamento estratégico antes de participar
do consorcio em termos de custos e servigos?

2. Como a empresa pode definir o posicionamento estratégico depois de participar
da rede em termos de custos e servigos?

3. Que tipo de agdes as empresas associadas tomam para o direcionamento e
ordenagédo das atividades? E para qual (quais) objetivo(s) econdmicos estao
voltados? — (pergunta referente a estratégia do arranjo)

4. Perguntas referentes a cadeia de valor:

5. Como se organizava a cadeia de valor da empresa antes da participagdo do
projeto, com relagao a:

O Senhor poderia me explicar como funciona em sua empresa a:

Logistica interna,
Logistica externa,
Operacoes
Marketing e vendas
Servigo

Margem

6. Como se organizava a cadeia de valor da empresa depois da participagdo da
projeto, com relagao a:

Como o senhor percebe ou avalia mudangas em sua empresa apos participar do
grupo em relagao a:
Logistica interna,
Logistica externa,
Operacoes
Marketing e vendas
Servigo

Margem

Existe algum comentario ou duvida sobre qualquer situagdo observada nesta
entrevista e que gostaria de deixar registrado?



ANEXO 02

EMPRESAS COMPONENTES DO CONSORCIO

Componentes da BR CIA:

. ALVES & TREVISAN LTDA — ME

TREZERO CONFECCOES
Waldemiro / Odete Alves Trevisan
Rua: Espirito Santo n.® 373
CEP 86.900 — 000
COLORADO - PARANA
e-mail: trezero@colnet.com.br

. DIMATEX INDUSTRIA E COMERCIO DE CONFECCOES LTDA
DIMATEX

Odenir Marion

Rodovia PR 323 — km 04 s/n

CEP 87.140 — 000

PAICANDU — PARANA

e-mail: dimatex@wnet.com.br

. EILEMIR TR FERREIRA

EILEMIR CONFECCOES POLLO
Av. Vila Rica n.° 246
CEP 87.250 — 000
PEABIRU — PARANA

. MARION & MARION LTDA

MR MALHARIA
Devanir Marion
Rua Pioneiro Paschoal Lorenceti n.° 541
CEP 87.065 - 210
MARINGA — PARANA
e-mail: mr@mrmalharia.com.br

. PAULO MITITER NISHIZAWA CONFECCOES
MIAMI CONFECCOES

Paulo Mititer Nishizawa

PR 444 Parque Industrial Il

CEP 86.975 — 000

MANDAGUARI — PARANA

e-mail: miami@bwnet.com.br

. POLIGNUM INDUSTRIA E COMERCIO DE CONFECCOES LTDA
POLUGNUM

Zenaide / Paulo Demitto

Av. Parana n.® 1554 zona 07

214
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CEP 87013 - 070 ]
MARINGA — PARANA
e-mail: industria@polignum.com.br

7. FABRICA DE CONFECCOES ONLY JEANS LTDA
ONLY JEANS YEAR
Paulo/Pedro
Rua General Ciro Cardoso n.° 506
CEP 87.600 — 000
NOVA ESPERANCA — PARANA

8. MALHAS MARINGA
TORCH MALHAS
José Anténio Vilchenski
Rodovia PR 317 — km 01
CEP 87.065 — 000
MARINGA — PARANA
e-mail: camisetas@torch.com.br

EMPRESAS QUE PARTICIPARAM DO CONSORCIO

9. BRUN & BRUN
10.BELLE D'JOUR
11.HAINY FOR WOMAN
12.CAPATTU’'S
13.CONFECGCOES POLLO

EMPRESAS COMPONENTES DO PROJETO SETORIAL INTEGRADO

Componentes da ABRAFAB'Q (Associacéo Brasileira de Fabricantes de Bonés com
Qualidade):

1. BARBIERI INDUSTRIA DE CONFECCOES LTDA
ARTLIVRE BONES PROMOCIONAIS
AMAURI / NEUCI
Rua Tamandaré, 115 — Barra Funda
86.800 — 210 — APUCARANA - PARANA
Home page: www.artilivrebones.com.br

2. BONIFOR CONFECCOES LTDA
BONIFOR — BONES E CAMISETAS
ADAUTO / ANDREA / MONICA
Av. Gov. Roberto Silveira, 2465 — Parque Industrial Zona Oeste
86.800 — 520 APUCARANA — PARANA
Home page: www.bonifor.com.br
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mailto:mr@mrmalharia.com.br
mailto:miami@bwnet.com.br
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. CHRYSTIAN BONES PROMOCIONAIS LTDA
BONELLI BONES PROMOCIONAIS

BEGALI

Av. Curitiba, 295 — Centro

86.800 — 005 APUCARANA — PARANA

Home page: www.bonellibones.com.br

. ESTACAO IND. COM. IMP. E EXP. DE BRINDES LTDA
ITALIA MILANO BONES

JAYME / MARCELO

Av. Souza Naves, 193 — Barra Funda

86.800 — 570 APUCARANA — PARANA

Home page: www.italiamilano.com.br

. KICKER IND. E COM. DE CONFECCOES LTDA
KICKER

SERGIO SATO, EMERSON, CELIO

Rua Maranhao, 801 Jardim Apucarana

86.804 — 380 APUCARANA — PARANA

Home page: www.kickerbones.com.br

. KRISWILL IND. COM. DE CONFECCOES E BOLSAS LTDA
KRISWILL

WILSON MAKOTO YOSHIDA

Rua Capistrano de Abreu, 200 Jardim Shangrila

86.812 — 190 — APUCARANA — PARANA

home page: www.kriswill.com.br

. KYOODAI IND. E COMERCIO DE CONFECCOES LTDA
KYOODAI BONES

AKIRA / HELIO

Rua Alexandre Lunardelli, 319 — Barra Funda

86.802 — 250 — APUCARANA - PARANA

home page: www.kyoodai.com.br

. RYTO’S IND. E COM. DE CONFECCOES LTDA
RYTO'S IND. E COMERCIO DE CONFECGOES LTDA
CLAYTON

Rua Geremias Lunardelli, 319 — Barra Funda

86.800 — 600 APUCARANA — PARANA

Home page: www.rytos.com.br

. SHOWA IND. COM. IMP. E EXP. DE BRINDES LTDA

SHOWA

MATHIAS / BRIZOLA

Rua Sao Jerénimo, 270 — Barra Funda
86.800 — 610 — APUCARANA — PARANA
Home page: www.showabones.com.br



mailto:industria@polignum.com.br
mailto:camisetas@torch.com.br
http://www.artilivrebones.com.br/
http://www.bonifor.com.br/
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10.S.L.C. BONES PROMOCIONAIS LTDA
S.L.C. BONES
CARLOS / SUELI / ALDA / CELIA
Rua da Qualidade, box 30 — Cidade do Trabalho, Parque Industrial Zona Norte
86.803 — 040 — APUCARANA — PARANA
home page: www.slcbones.com.br



http://www.bonellibones.com.br/
http://www.italiamilano.com.br/
http://www.kickerbones.com.br/
http://www.kriswill.com.br/
http://www.kyoodai.com.br/
http://www.rytos.com.br/
http://www.showabones.com.br/
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ANEXO 03 - Resumo dos aspectos oferecidos pela APEX

APEX é a Agéncia de Promocéao de Exportacao, sua criagao foi motivada pelo
fato de que na década de 90 as exportagdes brasileiras estavam concentradas,
sendo que somente 25 produtos representavam 60% das exportacdes, 40 empresas
foram responsaveis por 39% das exportagdes. Deste total 56% foi destinado a 7
paises e 83% foi produzido pelas regides Sul e Sudeste.

Em setembro de 1998, o governo langou o Programa Especial de Exportagao
— PEE, criado pela CAMEX — Camara de Comércio Exterior. Esse programa nasceu
com o objetivo de aumentar e desconcentrar as exportagdes brasileiras. O PEE tem
como caracteristica basica a co-responsabilidade dos setores publico e provado.
Esta organizado de forma inovadora, reunindo 61 setores e 15 areas tematicas.
Entre as areas tematicas estd a Promogédo comercial, e o gerente & o titular da
Agéncia de Promocéao de Exportagdes — APEX.

PEE — Geréncias Tematicas:

Acesso a Mercados — MRE

Cultural Exportadora e tradings — MDIC/SECEX
Financiamento a Exportacdo — BNDES

Gestao de Agrobusiness — MAPA

Gestéo Publica - CAMEX

Inteligéncia Comercial - MRE / DPR
Investimentos para exportacao — BNDES
Logistica — INFRAERO

9. Normas cambiais — BACEN

10.Normas tributarias — SRF

© N o O bk 0N =

11.Pesquisa e Tecnologia para Exportagdao — MCT
12.Procedimentos Operacionais — MDIC/SECEX
13.Promog¢ao Comercial — APEX

14.Qualidade para exportacido — MDIC/SDP

15. Questdes trabalhistas — MTE

Siglas:
MRE - Ministério das Relag¢des Exteriores


http://www.slcbones.com.br/
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MDIC / SECEX — Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
e Secretaria de Comércio Exterior

BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social

MAPA — Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento

CAMEX — Cémara de Comércio Exterior

MRE / DPR — Ministério das Relagbées Exteriores / Departamento de Promogéao
Comercial

INFRAERO — Empresa Brasileira de Infra-Estrutura Aeroportuaria

BACEN - Banco Central do Brasil

SRF — Secretaria da Receita Federal

MCT - Ministério da Ciéncia e Tecnologia

APEX — Agéncia de Promogéo de Exportagao

MDIC / SDP - Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior /
Secretaria do Desenvolvimento da Producéao

MTE — Ministério do Trabalho e do Emprego

A APEX faz parte da estrutura do SEBRAE, foi criada pelo Decreto n.° 2398
de 21/11/1998, e comegou a operar em abril de 1998, com o objetivo de apoiar a
implementacdo da politica de promog¢ao comercial das exportagdes, tal como
tracada pela CAMEX.

Os projetos sdo encaminhados e executados por instituicbes privadas sem
fins lucrativos, instituicdes publicas e pelas unidades estaduais do SEBRAE. Podem
ser plurianuais e tém por metas o crescimento das exportagcdes, em termos de
valores e de itens, o numero de empresas exportadoras e a geragdao de novos
empregos. Os custos sao compartilhados com as instituicbes executoras e esta
prevista a redugao gradual no apoio da Agéncia.

As empresas beneficiadas pelos projetos da APEX sédo aquelas com até 99
empregados ou até U$ 3,5 milhdes de faturamento anual (conceito do Mercosul).
Podem também ser beneficiadas as empresas médias e grandes, desde que fique
evidenciado o beneficio as empresas de pequeno porte.

A APEX busca preparar as empresas para exportar, adequar o seu produto e
apoiar as atividades de promog¢ao no exterior. A preparagao das empresas envolve o

desenvolvimento de uma cultura exportadora, o treinamento e a capacitacdo em
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gestdo e em comércio exterior, e a adequacédo de processos para atender as
exigéncias de um mercado competitivo.

A adequacao dos produtos inclui design, embalagem, atendimento as normas
técnicas e a todas as exigéncias dos mercados e dos consumidores.

As atividades de promog¢ao no exterior incluem acdes de marketing e
publicidade apoioadas nas marcas setoriais, a participacdo em feiras e exposicoes
no Brasil e no exterior, a vinda ao Brasil de potenciais importadores (projeto
comprador) e de jornalistas estrangeiros (projeto imagem), ida de empresas ao
exterior negociar com os importadores (projeto vendedor), e o comércio eletronico.

A APEX quer criar uma visdo completa para as empresas sobre as
potencialidades e as caracteristicas do mercado externo, criando conhecimento
sobre a internacionalizagcdo que lhe permite dar um salto na qualidade e melhorar
sua atuacado também no mercado domeéstico.

A APEX trabalha com cinco tipos de projetos: setorial, horizontal, isolado,
consorcios e de iniciativa propria da Agéncia.

Os Projetos Setoriais Integrados (PSI) envolvem agdes de apoio a um unico
setor, por exemplo: gemas e joias, calgados, vestuario, cosméticos. A APEX aporta
até 50% dos custos total, podendo chegar a 75% no caso de artesanato.

Os Projetos Horizontais (PH) beneficiam dois ou mais setores como € o casos
dos projetos das Camaras de Comércio. Os recursos financeiros investidos pela
APEX podem cobrir até 50% do custo total.

Os Projetos Isolados (Pl) sdo aqueles que prevéem o apoio a uma unica agao
como a participacdo em uma feira internacional ou a realizacdo de uma missdo no
exterior. A APEX pode aportar, no maximo, 25% do custo total.

Os Projetos Consorcio (PC) podem apoiar a formagao de um consorcio (PFC)
ou apoiar a exportagdo de uma cooperativa ou de um consoércio ja existente (PEC).
Nestes casos a APEX pode aportar até 50% dos custos.

Os Projetos da APEX (PA) sdo aqueles cuja proposta para a realizagdo de
atividades de promogdo da exportacdo € da propria agéncia — catalogos,
treinamentos, publicagcdes, dentre outras. Neste caso pode ser totalmente custeado
com recursos da APEX.

Os projetos devem prever um cronograma de desembolso dos recursos da
APEX e da contrapartida, exige-se prestacdo de contas de cada parcela liberada

para a liberagao da parcela subsequente.



Resultados

Os principais setores apoiados pela APEX representaram 26,2% das

exportagcdes em 2000.

Exportacdes realizadas e metas dos principais setores apoiados pela APEX

- EXPORTAGOES METAS

SETOR ASSOCIAGAO EM 2000 Valor Ano
Alimentos ABIA 1.101.217.000 | 1.702.000.000| 2002
Artefatos de borracha SINBORSUL 116.905.796| 250.000.000| 2003
Autopecas SINDIPECAS 3.820.000.000 | 5.000.000.000| 2003
Calcados ABICALCADOS | 1.546.744.252| 2.570.000.000| 2003
Carne de frango ABEF 805.000.000 | 1.300.000.000| 2002
Carne suina ABIPECS 172.000.000| 500.000.000| 2002
Cosméticos ABIPHEC 150.000.000| 370.000.000| 2003
Couro CICB 739.293.975| 1.573.000.000| 2002
Flores IBRAFLOR 14.410.000 40.867.500| 2002
Gemas e Joias IBGM 203.141.000| 500.000.000| 2002
Magquinas € ABRAMEQ/
componen-tes Para|  AqgINTECAL 448.612.000| 549.000.000| 2002
calcados
Maquinas ABIMAQ 3.178.528.349 | 3.850.000.000| 2002
equipamentos
Marmore e granito ABIROCHAS 271.540.000| 600.000.000| 2002
Moveis ABIMOVEL 488.828.309 | 1.000.000.000| 2003
Revestimento ANFACER 182.000.000| 300.000.000| 2003
ceramica
Téxtil e confeccoes ABIT 1.222.000.000 | 2.000.000.000| 2003

16 setores Total
14.460.220.68 | 22.104.687.50
1 0

Exportacao total

Brasil

55.058.595.32
6

Fonte: APEX, 2002

Em levantamento parcial sobre a abrangéncia de 16 projetos nacionais
apoiados pela APEX, identificou-se que as empresas que participam destes projetos
estao sediadas em 278 cidades em todo o pais.

Em 2001, a APEX apoiou a presenca de empresas brasileiras em mais de
200 feiras ou mostras internacionais, no exterior e no Brasil.

A abertura de novos mercados, como o Arabe para varios produtos e o da

Russia para exportagao de carnes, € mais um motivo de orgulho.
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Frutas, flores tropicais, moveis, moda (e ndo somente confecgdes), joias,
cosmeéticos, e tantos outros produtos, estdo conquistando o mercado externo com
tecnologia e design.

O objetivo da APEX e de seus parceiros tem como objetivo aumentar a
participacao do Brasil no mercado internacional. Desenvolvendo o Pais, contribuindo

para a estabilidade econdmica e para uma balanga comercial positiva.





