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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentagao do Tema:

As organizacbes enfrentam uma série de implicagbes decorrentes das
complexidades politicas, econbmicas e sociais, entre as quais pode-se citar a
instabilidade dos mercados, a globalizacéo, o aumento das incertezas e de riscos no
processo decisério, o surgimento de novos concorrentes, que ocasionaram o
desenvolvimento de novas competéncias estratégicas, bem como, de novas formas
de abordagens, tipologias, modelos e arquiteturas organizacionais.

Segundo Fensterseifer (1997), uma destas novas abordagens organizacionais
é a formacao de rede, baseadas na parceria, na cooperagéo, na associagéo e
complementaridade entre as organiza¢des partindo do principio de que no atual
ambiente de negdcios, nenhuma empresa, seja ela pequena, ou grande, ndo é
independente e auto-suficiente. Estimula-se a interagéo repetida ao longo do tempo
que estabelecem interdependéncias, aumentando o nivel informal de comunicacéo,
facilitando a transferéncia de conhecimentos tacitos, elevando o nivel de confianga e
consequentemente, permitindo que 0s mecanismos sociais sejam mais eficazes e
eficientes na observagao de seus objetivos (SOUZA, 2004, p. 20).

De acordo com Filho e Pires (2001), num mundo globalizado e altamente
competitivo, como o atual, s6 o0 associativismo e a unido sao caminhos para as
pequenas empresas conseguirem for¢ca competitiva.

A maioria das empresas industriais hoje faz parte de redes cada vez mais
complexas de producdo e de cadeias de suprimentos que extrapolam as fronteiras
de seus mercados domeésticos, sendo poucas as que ainda operam de maneira
independente.

Assuntos como relacionamentos interorganizacionais, redes estratégicas
estdo sendo amplamente debatidos na literatura organizacional. As razles
apontadas por Nohria (1992) apud Sacomano Neto e Tuzzi (2004) sdo: o grande
desenvolvimento tecnoldgico que leva as organizagbes a adotarem novas formas de
organizacdo da producdo ou o amadurecimento da analise das redes como uma
disciplina académica. Nesse sentido que o tema ganha espaco na literatura

académica e leva a varias abordagens, tipologias, conceitos sobre relacionamento



interorganizacionais, cooperagdo entre as organizagbes e os resultados que
proporciona esse tipo de relacionamentos.

O fato de existirem varios estudos sobre redes e relacionamentos nao
significa que houve avangos na teoria, segundo Oliver e Ebers (1998) e Cunha e
Carrieri (2003) ha muitos conceitos, tipologias, perspectivas de pesquisa que séo
resultantes de pesquisas também heterogéneas. Cunha e Carrieri (2003) grifam que
o campo pode ser dado como complexo e heterogéneo e ha a necessidade de
‘adequacédo de cada teoria relacionada com o objetivo de investigacao do
pesquisador”’, afirmando que as diversas perspectivas sobre o tema ndo séao
estanques, mas possuem em muitos casos postulados compartilhados.

De acordo com Ring e Van de Ven (1994) recentemente, muitas industrias
tém participado de relacionamentos interorganizacionais (RIO’s) para conduzir seus
negocios, como nunca visto anteriormente. A justificativa para tal fendbmeno é dada
por Gulati (1999) ao afirmar que o numero de redes interorganizacionais cresceu
sem precedentes em parte como uma resposta a incerteza crescente que
caracteriza a arena internacional de negocios. Em consequéncia desta proliferagao,
a maioria das organizagdes sao vistas como colocadas dentro de uma rede dos
relacionamentos interorganizacional que por sua vez sao cruciais a seus sucesso e
sobrevivéncia.

Assim o ambiente torna-se fundamental para a analise dos fatores
motivadores dos relacionamentos interorganizacionais. Castells (1999) aponta que
houveram grandes transformagdes organizacionais em meados de 70 em diante,
originando uma divisdo importante na organizacéo da producao e dos mercados na
economia global, interagindo com a difusdo da tecnologia da informacéo. O autor
destaca que o objetivo principal das transformacdes organizacionais é causado pela
incerteza causada pelo ritmo veloz das mudancas no ambiente econdmico,
institucional e tecnolégico da empresa. Hall (2004, p.211) resume essa tendéncia ao
indicar que “a medida que aumenta a turbuléncia, podemos esperar maior
ocorréncia de RIO’s”.

Na literatura de teoria das organizacdes, as perspectivas que trabalham o
tema se concentram principalmente na relacdo de troca e na economia de custo de
transacédo segundo Human e Provan (2000), que questiona a ligagao de estudos de

relacionamentos interorganizacionais que n&o abrangem organizagbes né&o-



governamentais e o setor publico, onde outros fatores como a legitimidade e
aprovacgao publica também sao fatores motivadores desses relacionamentos.

O presente projeto de estudo pretende identificar a relacdo em rede entre os
25 comerciantes da Rua Teffé, em Curitiba/PR que comercializam calgados e
acessorios e o desenvolvimento comercial do conjunto, onde busca-se a promocao
do desenvolvimento em todas as suas dimensodes.

A proposta de estudo divide-se nas seguintes seg¢des: Introdugao, Objetivo
Geral e Especifico, Justificativa, Metodologia, Revisdo Bibliogréafica, Descricdo e

Diagnostico da Associacgéo, Andlise e Concluséo.
1.2 Objetivo Geral

Identificar os pontos de cooperagéo e competicdo aplicados na rede de lojas

de comércio de calgados da Rua Teffé, em Curitiba.
1.3 Objetivo Especifico

1)
2) ldentificar as caracteristicas estruturais e de gestao da rede;
3)

4) ldentificar e conceituar caracteristicas de competicao;

Conceituar as caracteristicas estruturais e de gestéo de redes;

Identificar e conceituar caracteristicas da cooperacgao;

5) ldentificar em qual estrutura de redes a Rua Teffé esta enquadrada.
6) Descriminar as vantagens e desvantagem da rede organizacional que

envolve os comerciantes calgadistas da Rua Teffé.

1.4 Metodologia

No presente topico, pretende-se ressaltar a metodologia do estudo proposto e
suas caracteristicas.

A metodologia utilizada para a execucao deste trabalho foi o método de
pesquisa bibliografica sendo a coleta de informagdes realizada principalmente por
meio de dados secundarios: livros, revistas, sites na Internet, artigos publicados

relevante sobre o tema Aliancas Organizacionais.



Quanto ao seu delineamento, trata-se de uma pesquisa exploratoria, sendo

ainda um estudo de caso predominantemente qualitativo.

1.5 Justificativa

Atualmente, com a globalizacdo e o crescimento do mercado, acessivel a
toda parte do mundo, e ainda com a diversificacdo de produtos e servigos, a
competitividade tem aumentado em grande escala.

As pequenas empresas, operando de modo individualizado tem sofrido muita
dificuldade em manter-se no mercado. A pratica de Redes Organizacionais tém
contribuido para crescimento e estabilizagdo das empresas envolvidas, trazendo
retorno satisfatério aos membros colaboradores.

Mantendo uma unido entre si, as empresas trocam informag¢oes de mercado,
sucessos experimentados, esforcos de marketing, conseguindo alcangar pregos

competitivos em sua mercadorias, assim sobrevivendo no mercado.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Estratégia

A competigdo teve seu inicio juntamente com a prépria vida, onde os seres
vivos tinham que disputar recursos. Entretanto, imaginagao e légica possibilitaram o
surgimento da estratégia. Como exemplo, pode-se citar os estrategistas de negdcio,
0s quais podem “usar imaginacao e capacidade de raciocinio logico para acelerar os
efeitos da competicao e da velocidade das mudangas” (Henderson, [1989] 1998, p.
4). Para Henderson [1989] (1998), a estratégia € uma busca procedida de forma
deliberada através de um plano de acéo objetivando o desenvolvimento e ajuste de
uma vantagem competitiva. Segundo Porter (1985), a vantagem competitiva é o
coragao do desempenho de uma empresa em mercados competitivos. Além disso,
Porter [1979] (1998b) afirma que a competicdo € a esséncia da formulagao
estratégica.

Entretanto, o conceito de estratégia pode ter sua origem no ambito das
guerras, uma vez que strategos, do grego, pode ser entendido como general, ou
stratos (exército) e ag (condutor), portanto, condutor de exército. Sendo assim, a
estratégia ndo pode ser entendida como um conceito novo. O que pode ser
contemporaneo é a aplicagdo deste conceito ao meio empresarial. Em um tratado
militar com cerca de 2.500 anos, ja se pode encontrar varios pressupostos
estratégicos. Trata-se dos escritos do general chinés Sun Tzu (ver Tzu, 2002), o
qual estabelece cinco fatores que devem ser observados para obter éxito em uma
guerra: a doutrina, o tempo, o espago, 0 comando e a disciplina. Estes conceitos de
origem bélica fazem sentido no ambito empresarial por meio da concorréncia, o que
pode caracterizar uma guerra de negoécios, ou uma guerra entre empresas. Assim,
passando a abordagem ao contexto organizacional, Ansoff (1965) defende algumas
caracteristicas que o conceito de estrategia deve apresentar: (i) deve abranger o
campo de atuacdo da empresa; (ii) deve apresentar diretrizes especificas que
orientem a empresa; e (iii) deve complementar os objetivos de maneira a restringir o
processo de escolha as oportunidades que sejam mais atraentes.

Contudo, o conceito de estratégia seria muito amplo para justificar-se por si
s0, 0 que enseja a discussdo de alguns niveis de estratégia. Segundo Porter (1987)

uma organizacao diversificada lida com dois niveis de estratégia: (a) a estratégia



corporativa, ou estratégia da organizagdo como um todo; e (b) a estratégia da
unidade de negdcio, ou estratégia competitiva. Enquanto a estratégia corporativa
trata do questionamento sobre quais tipos de negocios a organizacdo deve
contemplar e como administra-los, a estratégia competitiva preocupa-se em criar
vantagem competitiva em cada negdcio que a empresa lida.

Com os elementos teoricos basicos de estratégia apresentados, agrega-se a
discussao a vantagem competitiva. Porter (1985) defende que a faléncia de muitas
empresas € ocasionada pela dificuldade de traduzir o conceito amplo de estratégia
competitiva em ac¢des especificas que possibilitem a empresa auferir e sustentar
vantagem competitiva, o que configura precisamente o hiato entre a formulagéo e a
implementacédo de estratégias. Assim, Porter (1985) ratifica pontos abordados em
seu livro anterior (Porter, 1980), o qual apresenta (i) a dindmica competitiva de
industrias através de cinco forgas competitivas (entrantes potenciais, compradores,
fornecedores, produtos substitutos e a concorréncia); e (i) uma matriz de estratégias
genéricas (lideranga no custo total, diferenciacdo e enfoque). A partir deste
framework, Porter (1985) explica que a vantagem competitiva pode ser caracterizada
como um resultado da implementacao destas estratégicas genéricas, o que é
desenvolvido por meio da cadeia de valor. Genericamente, as empresas devem
preocupar-se em fazer com que seus produtos e/ou servicos tenham um valor

percebido pelo cliente maior do que o custo para produzi-los e disponibiliza-los.

2.2 Dimensao Territorial do Desenvolvimento

Varias formacdes entre empresas e instituicbes se desenvolvem nos diversos
paises. A aglomeragdo de empresas em um determinado territorio visa a
cooperagdo entre instituicbes que de alguma forma possam interagir e cooperar
mutuamente para o cumprimento de seus objetivos, mostrando-se eficientes e
eficazes ao passo que as regides inevitavelmente desenvolvem-se baseadas em
sua histéria e cultura.

Filho e Pires (2001), observa o desenvolvimento regional como uma
alternativa para buscar a superagédo de problemas sociais, ambientais e culturais,
atuando no eixo de atenuagéo das desigualdades, dizendo que a simples existéncia

de uma aglomeracao de empresas em uma regido nao garante o desenvolvimento e



muito menos a qualidade de vida da regido, devendo ser observado a forma de
desenvolvimento e a interacao entre as instituicdes locais.

O quadro atual da economia tem apontado no sentido de trés vetores, sendo
eles: no plano econdmico, a globalizagéo; no plano social, a regionalizagdo; e, por
fim, no plano politico, a descentralizacao, pois cada regido necessita de flexibilidade
para arranjar seus fatores e tornar-se competitiva.

Associa-se a essa competitividade um comportamento de cooperacao através
de um ambiente de regionalizagdo social e de descentralizac&o politica. Trata-se da
sinergia em prol do desenvolvimento que ajusta-se por mecanismos de integracao.
Desta forma, uma regido tem mecanismos de integracédo de primeiro grau, que sdo
0s consorcios de empresas, cadeias de fornecedores de grandes empresas e outras
formas de cooperacao; mecanismos de integragcao de segundo grau, que aborda as
associagcbes empresariais proativas, cooperativas entre outros; e mecanismos de
integracdo de terceiro grau, que s&o criados por todos os interessados no
desenvolvimento da regido, podendo, por fim, observar-se mecanismos de quarto
grau, que abordam agéncias de desenvolvimento da regiao (FILHO; PIRES, 2001, p.
20).

Por fim Fitho e Pires (2001), apresentam a seguinte equagéo:

Globalizagao Econémica + Regionalizagao Social + Descentralizag&o Politica

Competitividade + Cooperagao

Qualidade de Vida

FIGURA 01 — Equacao simplificada do desenvolvimento local.
FONTE: Filho e Pires (2001).

A geografia sb6cio-econdmica apresenta varias aglomeracdes empresariais
pelo mundo. Os locais onde se desenvolvem essas aglomeragdes observam o
contexto histérico e as possibilidades futuras do local, “a partir da participacéo dos
atores e do uso dos proprios recursos existentes no local (desenvolvimento
enddégeno)” (ANDION, 2003, p. 1044). Nesse contexto, destacam-se como atores as

empresas privadas, as instituicdes de crédito, o Estado, entre outros.




A interacéo entre esses atores observa novas versdes de desenvolvimento,
focadas na cooperacao entre os atores regionais, entretanto, o foco regional ndo
significa o fechamento das relagbes com outras regides, mas sim seu fortalecimento
através da promogao da solidariedade local e da interac&o entre os atores regionais.

Observando o sistema de desenvolvimento local, percebe-se a construgéo de
conceitos interessantes, que colaboram com a visdo de desenvolvimento comercial.
O conceito de Sistemas Produtivos Locais (LPS), sendo definido como “uma
configuragédo de pequenas e medias empresas agrupadas em determinada area ao
redor de uma profissdo ou nego6cio em contato e interagindo como um grupo com o
ambiente social e cultural do local (ndo apenas negocios)” (PIRES; FILHO, 2001, p.
85).

As comunidades locais s&o visualizadas como “sujeitos ativos do processo de
transformacgéo da realidade em que vivem” (ANDION, 2003, p. 1045). Segundo Filho
e Pires (2001), a participacdo regional instiga uma construgcdo coletiva de
desenvolvimento, observando a participacdo da comunidade local, absorvendo suas
virtudes e necessidades, focalizando o espacgo, buscando a observancia da historia
e da cultura no estabelecimento de proximidades que influenciem na forma do
desenvolvimento, tendo como objetivo fim a qualidade de vida da regido e nao

apenas o aumento da sua competitividade a qualquer prego.

2.3 Redes

Segundo Rodrigues (2006), a palavra rede vem do latim retis que significa
teia, tratando-se de um entrelagamento de fios que formam uma espécie de tecido
de malha aberto. O termo vem ganhando novos significados, entre eles a relagéo de
pessoas e organizagdes que mantém contato entre si com um objetivo comum.

O conceito de redes aparece como chave cognitiva privilegiada na
compreensao das mudancas de grande magnitude que ocorrem nas esferas
politicas, econdmicas e sociais. Os seguintes pré-requisitos para a formagéo de
redes sdo apresentados a seguir (MINHOTO; MARTINS, 2001, p. 92):

1) “No plano social, a preexisténcia de um conjunto de organizacbes e/ou

associagoes criadas para a consecugao de propositos especificos”;



2) “Formacao de uma articulagéo visando as formas de atuagéo conjunta e a
cooperacao de diversos esfor¢os voltados ao enfrentamento da situacéo-
problema, sem prejuizo da autonomia de cada uma das unidades
integrantes da rede”;

3) “Manutengéo da identidade e prosseguimento das atividades especificas de

cada unidade integrante da rede”.

O sistema de redes apresenta-se como uma alternativa de desenvolvimento,
pois “da perspectiva dos movimentos sociais, a rede tende a aparecer como
ferramenta capaz de construir novas formas de agregacdo de interesses e
reivindicacdo de demandas — que surgem a partir de uma idéia-forca e expressam
parcerias voluntarias para a realizagdo de um propésito comum — destinada
prioritariamente a auxiliar na construcdo de uma sociabilidade solidaria” (INOJOSA,
1998, p. 07 apud MINHOTO; MARTINS, 2001, p.89). Segundo Rodrigues (2006), a
articulacdo de uma rede pode dar énfase a incentivos a articulagbes regionais,
encontros presenciais e construgdo de um informativo. Desta forma, a proximidade
dos participantes facilita a promocgao de encontros presenciais de todos os
participantes ou de seus representantes e a articulagao efetiva de informacdes e
conhecimentos, mantendo os participantes atentos as acdes da rede de forma
cooperativa e participativa.

Segundo Filho e Pires (2001), a sistematica de redes apresenta-se de duas
formas. A primeira observa a rede do tipo topdown, na qual uma organizacgao
pequena pode tornar-se fornecedora ou subfornecedora de uma empresa mae,
sendo uma rede na quais as pequenas organizagdes dependem diretamente das
estratégias da empresa-mae, tendo pouca ou nenhuma flexibilidade e influéncia nos

destinos do grupo.
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FIGURA 02 — Modelo de Rede Topdown.
FONTE: Filho e Pires (2001).

O segundo tipo de rede observa um sistema flexivel de organizagdes, sendo
considerado o sustentaculo de sociedades altamente desenvolvidas. Neste caso, as
empresas unem-se por consorcio com objetivos amplos ou mais restritos, sua
relacado cultural é altamente relevante e sua concretizagéo estd fortemente ligada
aos modelos de desenvolvimento regional. Este tipo de relagao esta chamando a
atencao de varios pesquisadores do mundo pela possibilidade de geracao de
empregos e de assegurar desenvolvimento sustentado. Algumas possibilidades de
abrangéncia sdo observadas no sistema de consorcios: fabricagdo do produto,
valorizacdo do produto, valorizacdo da marca, desenvolvimento de produtos,
comercializagdo, exportagdo, padroes de qualidade, obtencédo de créditos,

capacitacao, entre outras.

FIGURA 03 — Rede Flexivel de Cooperagao
FONTE: Filho e Pires (2001).



11

A visao de cooperacéo ¢é verificada de varias formas, entre elas Filho e Pires
(2001), apresentam a visdo de cooperacdo do Instituto Alemdo para o
Desenvolvimento (IAD), que envolve quatro niveis de participagdo que abrangem o
governo, instituicoes e empresas em seus ambientes externos e internos. Para o
IAD cooperagao significa: abandonar o individualismo, saber tolerar e ceder, aceitar
que o concorrente € semelhante e banir expressdes do tipo “cada um por si, Deus

por todos” e “todos contra todos”.

Cooperagao Segundo o IAD

Cooperagdo ndo Demanda:

- unido de todos atras de uma lideranga;

- uma agao totalmente sincronizada em conjunto;
- auséncia de conflitos entre parceiros;

- negacao de interesses divergentes;

Cooperagdo Necessita de:

- troca de informacgdes entre varias empresas;

- estabelecimento de um intercambio de idéias;

- desenvolvimento de visao atuacao;

- definicao de areas de atuacgéo;

- analise conjunta dos problemas e solu¢do em comum;

- definicdo das contribui¢cdes dos parceiros.

TABELA 01 — Condicionantes da cooperagao
FONTE: Filho e Pires (2001) adaptado de Stamer et al (1997).

Os autores romanticamente acrescentam que empresas do mesmo segmento
e da mesma regido ndo sédo concorrentes e sim irmas, que devem colaborar entre si,
tendo como justificativa que a propria base das redes em si € uma sO, que trata de

juntar esforgos em funcéo de um objetivo em comum.
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Lewis (1992), aborda alguns objetivos agregados a algumas formas praticas

de cooperacéo, sendo elas:

Objetivo

Cooperagio para:

Acdo no momento certo

Evitar atrasos no desenvolvimento
Criar mais opgdes

Compartilhar planos avangados
Assumir compromissos antecipados

Novos niveis de desempenho

Combinar competéncias

Custos e riscos menores

Compartilhar desenvolvimento

Maior valor para o cliente

Melhorar utilizagio
Aumentar a compreensio

Linha de produtos mais fortes

Desenvolver novos produtos
Oferecer uma gama maior de produtos
Fortalecer vinculos de suprimento

Melhor suprimento

Ganhar poder de compra

Reducio de custos de insumos

Facilitar pedidos de entrega

Melhor imagem do produto e servicos

Fazer propaganda conjunta

Melhor cobertura do mercado

Combinar recursos de vendas
Combinar produtos

Abertura de novos canais

Compartithar canais de outras empresas

Menos barreiras de entradas

Obter forcas necessarias

Explorar novas oportunidades e novos negocios

Realizar experiéncias conjuntas

Maior capacidade

Partilhar recursos subutilizados

Novos processos

Compartilhar know-how
Dividir riscos de desenvolvimento

Maior eficiéncia

Utilizar melhores competéncias de cada organizacio

Novas praticas

Desenvolver padrdes comuns

Melhor estratégia competitiva

Obter maior flexibilidade com menore custos

Melhor gestdo de RH

Compartilhar func¢des de RH

Geracdo de mais receitas

Compartilhar padrdes

Redugio de custos e riscos

Aplicar recursos subutilizados
Dividir custos e riscos
Reduzir a exposi¢do dos investimentos

Redugio de custos financeiros

Negociar recursos copjuntamente

TABELA 02 — Objetivos e formas de cooperacéo.
FONTE: Lewis (1992).

2.3.1 Tipos de Redes:

Andion (2003), salienta a importancia de identificar o tipo de rede que se
apresenta, devendo compreender a origem dos lagos de reciprocidade presentes. A
descricdo dos atores implica na identificacdo dos agentes locais envolvidos e no
Neste contexto Casarotto e Pires (2001),

mapeamento de suas relagdes.

apresentam os seguintes tipos de redes:
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- Rede de Empresas: compreendem um conjunto de empresas entrelagadas
por relacionamentos formais ou simplesmente negociais, podendo ou nao ser
desenvolvida em determinada regido;

- Consorcio de Empresas: os atores da rede apresentam-se entrelagados por
lagos formais de cooperacdo, normalmente circunscrita a uma regiéo;

- Pélo: os participantes apresentam-se em uma concentracdo regional de
empresas voltadas ao mesmo segmento de produtos;

- Cluster. polo consolidado havendo forte interacdo entre as empresas,
comporta entidades de porte publico e privado, é organizado e estruturado;

- Sistema Produtivo Local: a regido apresenta-se fortemente estruturada,
contendo um ou mais clusters, com planejamento territorial com alta interagao entre
instituicdes publicas e privadas, tendo com principal objetivo assegurar a qualidade

de vida.

Os quadros abaixo apresentam as principais caracteristicas apresentadas nas

formas de rede.

Caracteristicas
Simples concentragio de empresas
Aglomerados de um mesmo ramo de atividades.
Concentracdo geografica de empresas de um
Cluster mesmo ramo de atividades com aliangas fracas.

Concentracdo geografica de empresas de um mesmo

ramo de atividades com aliancas fortes. Ha um planejamento e
coordenacdo que visa o posicionamento competitivo do grupo de
Cluster com alianca estratégica empresas associadas.

Idéntico ao Cluster com aliangas. Além disso, o planejamento

estratégico deve incorporar um comprometimento com o

Arranjo Produtivo Local desenvolvimento local.

TABELA 03 - Esséncia das estratégias competitivo-cooperativas.
FONTE: Adaptado de Rosa e Souza (2005).
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Tipologia de Arranjos Competitivos

Cluster com

Arranjo produtive

Caracteristicas Aglomerados Cluster alianca local
Organizacdes em
uma determinada
area geografica Concentradas Concentradas Concentradas Concentradas
Tipos de Um setor ou Um setor ou Um setor ou
organizacoes Diversos setores  |atividade atividade atividade
Entre organizacdes |Entre todos os agentes
Nivel das estratégias |Organizacionais |Organizacionais  |parceiras locais
Competitivo-cooperativo,

Competitivo- Competitivo- coordenadas,
Acdes Competitivas cooperativo cooperativo planejadas e integradas
Parcerias formais e
informais Nio existe Fracas Fortes Fortes
Estabelecimento de Estabelece Estabelece objetivos
objetivos objetivos comuns  comuns com todos os
comuns Nio existe Nio existe entre parceiros agentes locais

Administradores e
Administradores  |Administradores e [gerentes

Responsaveis pelas ¢ gerentes gerentes das empresas Agentes articuladores e
acdes da empresa da empresa parceiras agentes locais

Agentes locais

Empresas privadas,

Empresas privadas,

Empresas privadas,
instituicdes, poder
publico, instituicdes de
ensino, organizacoes
ndo-governamentais,

envolvidos Empresas instituicdes e poder |instituigdes e poder |associagdes, sindicatos
N0 Processo privadas publico publico e comunidade
Cadeia produtiva Desvinculada Integrada Integrada Integrada
Econémicos, sociais,
culturais
Foco em beneficios  |Econdmicos Econdmicos Econdmicos ambientais
Formal e informal (no
segmento
turistico e de
agronegdcios, 1550
ndo significa que o
Tipo de emprego mesmo ocorra em todos
estimulado Formal Formal Formal 08 segmentos
Polarizacao da
demanda turistica Nio polariza Polariza Polariza Polariza
Desenvolvimento |Desenvolvimento |Desenvolvimento |Desenvolvimento
Desenvolvimento local local regional local regional regional

TABELA 04 — Caracteristicas das estratégias cooperativo-competitivas.
FONTE: Lemos, (2004).
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Redes Formais de Base Competitiva

Redes Informais de Base Colaborativa

Exemplo: consoércios de P§D, Joint Ventures,
Aliangas

Exemplo: comunidades de pratica

Unidade Basica de Composi¢io: Organizagio

Unidade basica de composi¢do: individuo

Unidade de andlise: redes de relagoes
interorganizacionais

Unidade de analise: redes d relagdes sociais

Enfase nos processos produtivos: busca de
vantagem competitiva; forte arientacdo para a
produtividade e mensuracio de resultados

Enfase nos processos de aprendizagem, baixa orientacio
a produtividade e para a mensuracdo de resultados

Sistemas de troca transacional; compra e venda,
licenciamentos

Sistemas de troca relacionais; informacdo e
conhecimento

Alto grau de interdependéncia

Baixo grau de interdependéncia

Func¢des/atividades relacionadas a todo o processo
de desenvolvimento das inovagoes

Maior contribuicdo na geragfo de idéias para futuros
projetos de inovacao (fase inicial de desenvolvimento;
geracdo de idéias)

Valores baseados em conconrréncia, lucratividade

Valores baseados em reputagdo, expertise, acessibilidade

Arranjos deliberados; surgem de acordos formais,
contratuais

frequentes entre as organizag¢des ou das relagdes
interpessoais

O niimero de parceiros geralmente € baixo € fixo

O numero de parceiros geralmente € alto e dinémico

Principais desafios de gestdo: administragdo de
recursos; alinhamento estratégico dos interesses
das partes; equilibrio das relacdes de propriedade e
poder

Principais desafios de gestdo: equilibrar niveis baixos de
controle com condigdes minimas de aproveitamento de
potencial produtivo e subsisténcia da relagoes

TABELA 05 — Resumo da caracterizagéo de redes de organiza¢des para a inovagao:

redes formais de base competitiva X redes informais de base colaborativa.
FONTE: Van Aken e Weggeman (2000), apud Souza (2004).

2.3.2 Aliancas

A atencdo dada a estratégia competitiva nos anos 80 pode ser comparada a
atencdo envidada a estratégia cooperativa dos anos 90 em diante. Alguns fatores
tém contribuido para que esta assungao teorica e pratica ganhe forga. O fato de o
mercado ter mostrado-se crescentemente global vem influenciando, (inclusive, mas
nao somente), nas preferéncias do consumidor em geral. Este aspecto conjuntural
associado a este comportamento do consumidor pressiona as organizagbes a
desenvolverem possibilidades de ajuste (de produtos/servicos a mercados), as quais
sdo impulsionadas pela sobreposigao tecnoldgica recente. O desenvolvimento de
novas tecnologias tem acarretado, cada vez mais, ciclos de vida cada vez menores
para produtos. Este panorama que circunscreve as organizagbes de todo o mundo
implica em uma necessidade de capital e esforgo que transcendem a uma unidade
e De Rond, 2000). Deste ponto engendra-se e

organizacional (Faulkner
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contextualiza-se a assuncdo da estratégia cooperativa, ndo em substituicdo, mas
aliada a estratégia competitiva.

Para caracterizar as aliangas organizacionais, Lorange e Roos [1993] (1996)
argumentam: (i) as aliangas organizacionais sdo arranjos de cooperagdo entre duas
ou mais empresas; (i) uma justificativa para a constituicdo de aliancas
organizacionais reside na manutencéo de estratégias individuais face aos recursos
limitados; (iii) o proposito final de uma alianca organizacionais encerra-se sobre a
nogdo de sinergia; e (iv) deve-se envidar atencdo especial tanto a formacgdo e
implementagdo como também a evolugéo das aliangas organizacionais.

Lorange e Roos [1993] (1996), na tentativa de construir uma definicdo acerca
das aliangas organizacionais, utilizam um continuum para delinear suas variagdes ou
modalidades. Mostram que as aliangas organizacionais podem variar de acordo com
dois critérios basicos: o grau de integracdo vertical e a interdependéncia entre as
empresas que constituem uma alianca organizacionais. Quanto ao primeiro critério,
0 grau de integracao vertical, o mesmo pode variar de uma situagdo denominada de
hierarquia, caracterizada por um alto grau de integracao vertical, até o outro extremo
da escala, a qual é denominada de mercado, com nenhum grau de integragao
vertical. Permeando esta escala continua, algumas categorias sao apresentadas.
Variando do maior para o menor grau de integragéo vertical, sdo apresentadas:
fusbes e aquisicbes, participagcao societaria, joint ventures, empreendimento
cooperativo formal e empreendimento cooperativo informal. Além disso, atrelada a
esta mesma taxonomia, pode-se engendrar mais um continuum cujos polos referem-
se a interdependéncia entre as empresas (Contractor e Lorange, 1988). Neste caso,
o grau de interdependéncia acompanha o grau de integracao vertical, ou seja, em
uma situacdo de alta integragéo vertical, como, por exemplo, fusGes e aquisi¢des,
percebe-se também um alto grau de interdependéncia, ao passo que em um
empreendimento cooperativo informal, caracterizado por baixo grau de integracéo
vertical, observa-se também um baixo grau de interdependéncia.

De acordo com Lynch (1994, p. 34), “a alianga estratégica é a forma mais
basica, simples e direta de empreendimento cooperativo”. Desta forma, outras
formas de cooperacdo podem ser entendidas como construgdes estabelecidas sobre
a base operacional da alianca estratégica, como joint ventures, parcerias acionarias

e aliancas por franquia.
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As aliangas podem apresentar varias caracteristicas positivas. Dentre estas
caracteristicas, cita-se (Lynch, 1994): sinergias; maior velocidade de operacdes;
compartithamento de riscos; transferéncia de tecnologia entre empresas; alcance
dos concorrentes em seu préprio campo; aumento nas vendas em decorréncia de
um conhecimento critico do mercado e acesso a mercados maiores; injecao de
capital em empresas menores por meio de investimento de um soécio corporativo
maior; prote¢ao do patriménio liquido de cada empresa; ajuste mais rapido a novas
mudancas tecnoldgicas, como resultado de um melhor acesso a informagdes de
engenharia e marketing, e aumento nos dominios de marketing pela possibilidade de
entrada em mercados novos, que antes eram impenetraveis.

Ademais, Lynch (1994) delineia algumas vantagens e desvantagens das
aliangas em relagdo as aquisi¢des. Dentre as vantagens destacam-se a maior
rapidez e facilidade para a formacao, maior flexibilidade de operacédo, menos riscos
envolvidos, necessidade de menos investimentos e recursos. Como desvantagens,
salientam-se as requisicbes de novos métodos de controle, de habilidades
gerenciais especificas e de comprometimento de recursos.

Embora varios argumentos benéficos sejam apresentados por Lorange e
Roos [1993] (1996) em relacao as aliangas estratégicas, cabem pelo menos duas
ressalvas. A primeira refere-se a uma situacdo onde uma empresa, tendo
identificado uma oportunidade de negdcio, consegue reunir sozinha 0s recursos
necessarios a exploracao desta possibilidade. Nesta situagdo, uma alianca
estratégica nao se justificaria, pois as vantagens auferidas por uma estratégia
cooperativa ndo sobreporiam as desvantagens de compartilhamento de resultados.
A outra ressalva reside no fato de que a administracdo de empresas em aliangas
estratégicas tende a ser mais complexa do que de empresas isoladas. Organiza¢des
em rede requerem competéncias gerenciais mais sofisticadas, o que pode ensejar a
construcdo de uma estrutura organizacional diferencial que consiga integrar os
interesses interorganizacionais com o minimo de truncamento no processo de

decisao, em especial, nas decisdes estratégicas.
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2.3.3 Consbércios

Segundo Fitho e Pires (2001), as caracteristicas principais do sistema de
consorcio séo a versatilidade e a capacidade de adaptagéo as novas condigbes
ambientais territoriais, utilizando uma estrutura operacional minima. Para
caracterizar tal estrutura sdo necessarios poucos profissionais com uma grande
capacidade técnica e relacional, além de um grau de conhecimento intenso dos
atores da rede, ndo sendo funcdo de um consorcio assumir atividades ja
desenvolvidas por outros atores do territorio.

Existem consércios onde todas as organizagbes produzem o mesmo produto
ou servigo, sendo desta forma uma rede horizontal, podendo assumir algumas agbes
praticas, como segue: aquisicdo centralizada, marca de comercializagdo Unica,
padroniza¢do de qualidade do produto ou servico, entre outras.

Aliado a essas medidas praticas, pode-se conferir um suporte estratégico e
operativo que permita a conquista de vantagens e da propria sobrevivéncia a todos
os atores da rede e consoércios com relagdes verticais que, nesse caso, cada ator
produz um produto ou servico na cadeia de comercializacao, estando a produgao
dos componentes distribuida entre os consorciados em uma cadeia de montagem
final ou com uma empresa especifica criada pelo proprio consorcio, produzindo ou
montando com a marca do consorcio e assumindo a assisténcia técnica (FILHO;
PIRES, 2001, p. 48).

Independente da forma do consorcio, ele possibilita que atores considerados
pequenos tenham tempo e informagdes necessarias para a observacdo de um
desenvolvimento sustentado através da interacdo com pares. Aliado a isto, as redes
organizacionais e as relagdes soélidas e de longo prazo podem conferir um suporte
estratégico e operativo que permita conquistar vantagens competitivas e a propria
sobrevivéncia das organizagdes. O consorcio € um mecanismo eficiente e eficaz que
visa promover a capacitagdo e o suporte as organizagbes participantes,
possibilitando a conquista de varias vantagens, tais como: inovagdes tecnologicas
de produtos, processos, servicos, geréncia das relagdes, das informacgdes, entre
outras.

Filho e Pires (2001), observam alguns servigos prestados as empresas pelos

consorcios, sendo eles:
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1) Informagdes: aborda um mecanismo &agil e flexivel de acesso a
informacbes, que possibilita respostas rapidas a eventos tipicos e atipicos, visando
colaborar com corre¢des ou novas estratégias e tomar decisdes mais apropriadas as
situagbes que se apresentem, devendo o consércio distribuir regularmente
informacgbes genéricas que permitam agdes rapidas por parte dos integrantes em
relag&o a oportunidades identificadas individual e coletivamente.

2) Qualidade e inovagao tecnoldgica: a qualidade é considerada uma
variavel-base para o incremento da competitividade. A permanente inovacéo
tecnologica € uma trajetoria necessaria e desejada para a manutengdo da
competitividade e a sobrevivéncia das organizagdes, sendo papel fundamental da
estrutura de consércio a gestdo de processos de aprendizagem e de transferéncia
tecnolégicas e a coordenacao de esforcos da rede para desenvolver projetos
especificos e gerais.

3) Suporte financeiro: servem para orientar empresas sobre formas e fontes
de financiamentos que permitam o planejamento e a implantagdo de projetos
inovadores. Tendo como principais fungbes a identificacdo de fontes de
financiamentos, desenvolvimento e uso de instrumentos financeiros disponiveis e
suas técnicas.

4) Promocéo territorial: a promog¢do da vinculacdo dos atores da rede e a
cultura regional através de mecanismos de interagédo visando o relacionamento com
clientes em potencial.

5) Atragdo de investimentos externos: a atracdo de novos parceiros
detentores de tecnologias que possam complementar as competéncias da rede local

podem ser atraidos pelo potencial de desenvolvimento, incentivos, entre outros.

2.3.4 Aglomerados

Segundo Porter (1999), aglomerado € um agrupamento geograficamente
concentrado de empresas inter-relacionadas e instituicbes correlatas numa
determinada &area. Sa8o organizagbes vinculadas por elementos comuns e
complementares. Este escopo geografico variavel abrange organizagdes, bairros,
cidades, estados ou até paises vizinhos. Trata-se de um sistema organizacional com

clientes, fornecedores de matérias-primas, instituicdes financeiras, instituicbes
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governamentais e empresas de setores correlatos, entre outras, podendo ser
iIndustrial, comercial ou de prestagao de servicos.

Ja Bispo (2004), destaca duas perspectivas diferentes em relacdo aos
aglomerados: quanto a sua formacgéo e configuragdo. Quanto a formagdo, podem
ser considerados deliberados ou enddégenos. Os aglomerados deliberados séo
constituidos de forma planejada, podendo ser o resultado de ac¢bes privadas. Os
endogenos séo formados pela tradigdo ou vocacéao de determinada regido. Quanto a
configuracdo, pode ser vertical ou horizontal, sendo o aglomerado vertical aquele
que mantém interdependéncia na sua cadeia produtiva e abrange dois ou mais elos.
O aglomerado horizontal caracteriza-se por empresas do mesmo elo da cadeia
produtiva, sendo constituido por empresas concorrentes, que interagem
simultaneamente na cooperacao e na competicéo e que, de alguma forma, extraem
vantagens da coletividade.

Bispo (2004), conceitua aglomerado como “arranjo deliberado ou enddégeno
de empresas concentradas geograficamente e que apresentem interdependéncias
horizontais com empresas concorrentes, ou verticais, no decorrer da cadeia
produtiva”.

Porter (1999), acrescenta que os aglomerados sao sistemas de empresas e
instituicbes inter-relacionadas, onde “o todo é maior do que a soma das partes”,
desempenhando um papel importante na competicdo e trazendo implicagbes
relevantes para as empresas, governos, universidades e outras instituicdes da
economia. Além disso, a analise possibilita perceber as afinidades e as interagbes

entre as empresas.

2.3.4.1 ldentificacao e Estrutura¢do dos Aglomerados

Porter (1999), destaca algumas caracteristicas que devem ser observadas
para identificar uma estrutura como aglomerado, sendo elas:

a. Exigir que haja uma grande empresa ou uma concentragdo de empresas
semelhantes em uma determinada area geografica;

b. Torna-se necessario verificar as empresas e instituicdes da cadeia vertical

e horizontal;
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c. ldentificar setores que utilizem distribuidores comuns ou que fornegam
produtos ou servigos complementares;

d. Identificar os setores do aglomerado e as respectivas empresas
integrantes, sendo isoladas as instituicbes que proporcionam tecnologias,
qualificacbes, infra-estrutura, capital e informagdes especificas, caso haja;

e. ldentificar as agéncias governamentais e outros 6rgdos reguladores que
influenciam de alguma forma significativa os participantes do aglomerado, caso haja.

Segundo Porter (1999), um aglomerado tem o objetivo de somar forgas entre
organizagbes que obtém seus mais variados objetivos, mas que, de alguma forma,
venham a obter vantagens nessa unido. Essas vantagens sdo distintas e
diversificadas, sendo diretamente relacionadas ao tipo de empresa ou instituicéo.
Em um aglomerado industrial, por exemplo, uma industria pode procurar sinergia na
tecnologia, no marketing, na comercializacéo, entre outros, enquanto que os 6rgaos
governamentais procuram desenvolvimento regional.

A identificacdo das fronteiras do aglomerado ocorre pela observancia das
relacbes horizontais e verticais dos elos significativos, estando passiveis de
constantes evolugdes pelas possiveis alteracdes das relagdes do aglomerado.

Porter (1999), acrescenta que os aglomerados muito amplos, que abrangem
grandes agregados, exibem uma linha ténue entre os setores componentes, caindo
em generalidades a analise das limitagbes e dos pontos de estrangulamento. Ja em
forma de rotulacdo de um unico setor, o aglomerado ignora sinergias inter-setoriais

com fortes impactos na competitividade.

2.3.4.2 Vantagens e Desvantagens dos Aglomerados

As principais vantagens e desvantagens de integrar um aglomerado estéo
relacionadas com a cooperacdo e com a competicdo. Porter (1998), observa que os
aglomerados afetam a competicdo e a cooperacgéo de trés formas: pelo aumento da
produtividade das empresas de uma area, operando com mais facilidade na busca
de novos insumos, entre outros; modificando a direcdo e a velocidade da inovacgao;
e estimulando a formacgdo de novos negdcios, sendo normal o fato de novas
empresas crescerem dentro de um aglomerado de forma evolutiva superior do que

se estivessem isoladas.
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Porter (1999), argumenta que a localizagdo préxima dos mercados
proporciona um foro eficiente para a interacdo entre empresas correlatas e seus
fornecedores. E Marshall (1982), por sua vez, acrescenta que o desenvolvimento
regional especializado caracteriza a vantagem do compartilhamento das
informacdes.

Alguns fatores apresentados por Humphrey e Schmitz, (1995), devem ser
observados para que haja beneficios diretos entre os membros de um aglomerado,
dentre eles: divisdo do trabalho e das especializagbes, identificacdo da
especialidade de cada integrante, surgimento de fornecedores de matéria-prima e de
magquinas, de agentes que comercializem com mercados distantes, de empresas
especialistas em servigcos tecnoldgicos, financeiros e contabeis, de uma classe de
trabalhadores assalariados com qualificagbes e habilidades especificas necessarias
ao aglomerado, surgimento de associacdes para a realizagdo de Loby e de tarefas
especificas para o conjunto de seus membros.

Neto (2000), relata que esses fatores representam o conceito de “eficiéncia
coletiva” e que, apesar do estabelecimento da coletividade, algumas empresas
crescem enquanto outras podem decair. A ag¢do conjunta entre as organizacoes
viabiliza a solugao de problemas especificos, como infra-estrutura, educacao,
qualificagéo profissional, pesquisas de mercado, busca de tecnologias, entre outros.

Porter (1998), cita que as economias dos aglomerados urbanos podem estar
diminuindo de importancia a medida que as aberturas comerciais € a queda dos
custos de comunicacao e de transportes possibilitam acesso facilitado aos insumos
e a expansao a novos mercados. Existe inseguranca por parte das empresas em
participar de atividades comuns em face do receio de compartilhar competéncias
com um concorrente direto.

Em relacdo ao numero de empresas, as insergbes e exclusbes do
aglomerado podem interferir no caso de uma empresa-mée, em uma perspectiva
vertical. Porém, do ponto de vista horizontal, a saida de uma grande empresa
podera ser suprida por outra do mesmo porte ou por varias empresas menores, Nao
havendo uma interferéncia significativa no volume de negécios do aglomerado.

As observancias das caracteristicas dos aglomerados, desde que
disseminadas, colaboram para a identificacdo de vantagens e desvantagens

competitivas, percebendo-se a evolugdo tecnoldgica facilitada, o grande fluxo de
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inovagbes e melhorias, a interagdo entre organizacdes de ramos semelhantes,
correlatos, instituigbes publicas, fornecedores, entre outras; a possivel divisdo da
estrutura de custos, a diminuigdo dos custos dos insumos, o desenvolvimento local,
a caracterizagao local do setor, o reconhecimento comercial e a competicdo como
forma de evolugdo mercadolégica e de produgéo, entre as oportunidades diversas

criadas através da configuracéo horizontal e vertical do aglomerado.

2.3.4.3 O Desenvolvimento dos Aglomerados

Porter (1999), considera que o efetivo desenvolvimento da profundidade e a
conquista da vantagem competitiva pelo aglomerado, exigem mais de uma década
de esforgos.

Neste contexto, merecem atencao especial trés areas especificas para o
desenvolvimento de um aglomerado: a intensidade da competicdo local, devendo
ser observada uma rivalidade saudavel para desenvolver a agilidade das inovagdes
e das iniciativas empreendedoras; o ambiente geral da localidade para a constituicado
de novas empresas, através do desenvolvimento de um “clima empreendedor”
(PORTER, 1999, p. 254); e o fortalecimento dos mecanismos formais e informais,
para reunir os participantes do aglomerado, uma vez que as vantagens do
aglomerado baseiam-se nas relagdes entre individuos e grupos.

O ponto chave do desenvolvimento estd no reconhecimento do aglomerado
pela sociedade e na observancia de novas oportunidades. A medida que seu
reconhecimento cresce, percebe-se uma expansao da perspectiva de configuracao
vertical, crescendo o numero de empresas de prestacao de servigcos especializados.

Formica (2000), acrescenta que a consolidacao dos aglomerados ocorre pela
facilitacdo das ligacdes verticais, que aprimoram a coordenagdo e melhoram a
interacao entre as empresas pelos métodos flexiveis do sistema de producéo e pela

proximidade com os clientes.

2.3.4 Clusters

Mais do que a convivéncia em determinado territorio, Kwasnicka (2004) apud

Lemos e Souza (2005), afirmam que, para ser um cluster & necessario que 0s
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concorrentes compitam para ganhar e reter clientes, convivendo em um ambiente de
cooperagao e competicdo, tendo como objetivo a sinergia entre organizacdes
obtendo-se uma vantagem competitiva em relacdo aos servigos ou mercadorias
disponibilizadas.

Filho e Pires (2001), salientam que um cluster desenvolve-se sobre a vocagao
regional, podendo conter empresas produtoras finais, servicos ou fornecedores,
além de incluir associagbes de suporte privado e ligadas ao governo. No entanto,
pode conter mais de um consorcio ou até nenhum consoércio, podendo haver
relagdes de parcerias comerciais ou negociais.

Zaccarelli (2004), observa que um cluster denominado completo ou de
aliancas, deve observar nove questbes que devem ter correlagdes entre si,
reforcando-se mutuamente, sendo elas: 1) alta concentracdo geogréfica; 2)
existéncia de todos os tipos de empresas e instituicdes de apoio; 3) presenga de
muitas empresas de cada tipo; 4) total aproveitamento de materiais reciclados; 5)
grande cooperagao entre as empresas,; 6) intensa disputa; 7) substituicdo seletiva
permanente; 8) uniformidade e nivel tecnologico; e 9) cultura da sociedade adaptada
as atividades do cluster, havendo, desta forma, associa¢cbes ou aliangas entre
organizagcbes que tenham objetivos comuns. Para ele, o cluster incompleto ou
apenas cluster ndo atende as nove condi¢des, porém, encontra-se em constante
evolugao e tendéncia a tornar-se completo.

Segundo Lorange e Ross (1996), as aliancas proporcionam a seus parceiros
uma maior chance de sucesso do que se estivessem isoladas, devendo haver
vinculos que mantenham a forgca de informacgdes, intercAmbios, transagtes
agregadas, metas e objetivos comuns, entre outras, sendo observados alguns
fatores para que seja caracterizado como alianga, dentre eles: sao arranjos de
cooperagéo entre duas ou mais empresas; tem a justificativa de manutengéo das
estratégias individuais; tem o propésito final de sinergia; tem-se que estar atento
para a formacdo, implementacdo e a evolugdo das aliangas estratégicas, estando
ligados a confianga mutua.

Segundo Lins (2000), a aglomeracéao produtiva nao resulta necessariamente
competitividade auto-sustentada, mas é condigdo necessaria para que a articulagdo
entre economias externas e agdo conjunta favoreca a existéncia de efeitos

sinergéticos, favorecendo vinculos entre as firmas de natureza vertical entre
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fornecedores e sub-contratados, entre compradores e traders, de natureza
horizontal, envolvendo a publicidade conjunta de produtos, compras coletivas de
insumos e uso comum de alguns equipamentos e de natureza multilateral,
envolvendo instituigbes publicas e privadas, reforcando a colaboragdo publico—
privada. A andlise de clusters permite o estudo, além das grandes, de pequenas e
medias empresas, e reforca a capacidade de inovacgao via imitagcdo, em contexto de
incerteza, abertura comercial e crescente globalizacdo, reforcando elos inter-firmas e
inter-institucionais.

Segundo Staber (2001), a especializagdo e a concentracao espacial podem
conduzir a formagdo de redes formais entre as empresas, normalmente pouco
discutidas nos estudos empiricos que contribuem para aceleragéo da disseminacgéo
de novas tecnologias nos clusters. A existéncia de uma heranga genética, formada
por rotinas acumuladas da firma e capacitagdo dos recursos humanos, permite a
adaptacado a choques e adequagao da mutacao para garantir a sobrevivéncia no

processo ao processo de selegcao natural.

2.3.5 Arranjo Produtivo Local

Segundo Lemos (2004), quando um cluster com alianga estratégica é
desenvolvido e estda embasado em principios de desenvolvimento sustentavel, pode
originar um arranjo produtivo local.

Fitho e Pires (2001), trazem como a diferenca conceitual de cluster e arranjo
produtivo local a palavra solidariedade, onde cluster € denominado como “uma
concentragao geografica de empresas e instituicbes interconectadas num campo
particular, envolvendo fornecedores, maquinaria, servigos e infra-estrutura” (Filho e
Pires, 2001, p. 84), enquanto arranjo produtivo local & conceituado como “redes
cooperativas de negbcios caracterizadas por uma concentragao territorial, por
especializacdo em torno de um produto basico e por ativa solidariedade entre varios
atores”, visando a qualidade de vida (Filho e Pires, 2001, p. 84).

Kreuz, Souza e Cunha (2004), contribuem dizendo que os arranjos produtivos
locais, além de forte sinergia, compreendem instituicbes de ensino e pesquisa,
instituicbes de apoio e crédito, governos locais, regionais e nacionais, associagbes

de classe, clientes, fornecedores, entre outros. Neste sentido, o individualismo € o
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sentido comunitario se fundem em um Unico ambiente. Lemos (2004), acrescenta
que na evolugdo de um simples aglomerado para um arranjo produtivo local existe
um elemento importante, sendo o agente articulador, caracterizando-se em geral por
um elemento local que articula os agentes e coordena os processos, estimulando a
cooperagao social.

O arranho produtivo local é composto pelo cluster em alianga estratégica,
adicionado das parcerias do poder publico e outras entidades, como associagdes,
instituicdes de ensino, comunidade, organizagbes ndo governamentais, entre outros,

que visam estabelecer sinergia em torno de um objetivo comum.

2.4 Cooperagao

Segundo o Professor Imre Siman (USP), cooperacdo pode ser entendido
como: ajuda, compartilhamento. Significa trabalhar em conjunto visando somar
resultados, aproveitando melhor os recursos disponiveis, em geral escassos. Ha
interesse especial quando a cooperagao envolve grande numero de cooperantes. A
cooperagdo pode resultar em algo mais significativo do que qualquer um dos
cooperantes poderia realizar sozinho, ilustrando o ditado: "O todo é maior que a
soma das partes".

Ha grande distingao entre o significado de colaboragdo (co-laboragéo) e o de
cooperagdo (co-operacdo), a classica definicdo de cooperacao de M. Deutsch (1973)
referente a situagdes ou estruturas de trabalho: Uma situagao € cooperativa quando
se verifica uma interdependéncia estimulante de tal modo que os objetivos dos
participantes estao tao ligados que cada um pode atingir o objetivo prdprio se - e s6
se - 0s outros também puderem chegar aos seus.

Em muitos paises em desenvolvimento, as concentracbes de micro e
pequenas empresas operando numa grande proximidade fisica, umas ao lado das
outras e produzindo bens similares, sdo muito comuns. A cooperagao entre firmas,
na maioria dos casos, se da por acidente ou, simplesmente, nao existe. Os
empreendedores, embora estejam no mesmo ramo e trabalhem a poucos metros
uns dos outros, geralmente ndo compartilham informagdes sobre os seus negocios,
ndo discutem seus problemas comuns nem se organizam para desenvolver as

acoes de auto-ajuda. As firmas nao estdo acostumadas a apresentar demandas
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articuladas e coletivas para as decisdes locais. Além disso, muitas dessas
aglomeragbes de negocios sdo caracterizadas por baixos niveis de confianca,
conflitos latentes e competicdo desleal entre as firmas. Como resultado, elas ndo se
constituem em comunidades econdmicas e estdo encerradas num circulo vicioso de
falta de crescimento e de pobreza.

Segundo Freitas (2003) aput Britto (2002), a anélise dos fatores subjacentes a
um melhor desempenho competitivo deve centrar-se ndo apenas na empresa
individual, mas principalmente na investigacdo das relagbes entre as empresas e
entre estas e as demais instituicoes.

O entendimento do mecanismo de cooperagcdo remonta a questdo da
globalizacdo. As transformacdes ocorridas nos Ultimos anos foram causadas, em
parte, por ela. A globalizagdo abrange muitas dimensoes diferentes, entre elas a
globalizag&o produtiva, que envolve o avango do processo de internacionalizagdo da
producao, a maior integracédo entre as estruturas produtivas das economia nacionais
e 0 aumento da concorréncia internacional (Gongalves et alli, 1998).

As aliangas entre as firmas envolvem “acordos formais e informais entre
empresas que permitem um intercambio de informagbes e uma aglutinagdo de
competéncias, associando-se a estruturagédo de arranjos cooperativos, que permitem
aos agentes explorar oportunidades tecnoldgicas e mercadologicas promissoras”
(Britto, 2002a, p. 353).

Para Porter (1989), as vantagens das associagdes cooperativas s&o o
compartiihamento de custos de P&D, de produgédo, de comercializagdo e de
estocagem; economias de escala, de aglomeracéo, de diversificacdo (penetragdo
em novos mercados) e de diferenciacao; acesso a novas tecnologias de produto e
processo; acesso a recursos financeiros, equipamentos, instalacdes e a redes de
distribuicdo. Além disso, o compartiihamento de custos e riscos do capital também
sao beneficios proporcionados pela cooperacao.

Dentre as desvantagens das associagdes esta a dificuldade da coordenagéo
dos objetivos, interesses e politicas das diferentes empresas que leva a uma
exigéncia de centralizacdo. Além disso, as aliangcas também pressupbem a
necessidade de haver comprometimento e lealdade. Outros problemas s&o a
elevagado da barreiras a saida e o aumento da probabilidade de haver praticas

oportunistas (Porter, 1989).
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2.5 Competicao

Conforme a Enciclopédia Livre Wikipedia (2006), competicdo (concorréncia),
€ a situacao do regime de iniciativa privada em que as empresas competem entre si.
Nessas condi¢cdes, os precos de mercado formam-se perfeitamente segundo a
correcao entre oferta e procura, sem interferéncia predominante de compradores ou
vendedores isolados. Os capitais podem entdo, circular livremente entre os varios
ramos e setores, transferindo-se dos menos rentaveis para os mais rentaveis em
cada conjuntura econdémica.

Todas as empresas que se tentam bater pelos mesmos recursos financeiros
nos mesmos clientes. O aumento de competitividade, a globalizagdo do varejo, o
aumento de concentracao e o melhor entendimento do consumidor vém acelerando
o processo de diversificacdo de formatos, canais e negoécios no varejo. A
globalizacdo e o acirramento de concorréncia sdo fendmenos inevitaveis e
irreversiveis em qualquer mercado ou setor. A segmentagdo e a expansao de
formatos podem ser adotadas como estratégia de entrada, de defesa ou como forma
de apropriagdo de oportunidades. Mas, acima de tudo, a segmentacao permite
alavancar ativos estratégicos do negocio, potencializar sinergias e valorizar a marca
do varejo.

Segundo Freitas (2003), a competicdo implica que os objetivos de um (ou
uns) s6 possam ser atingidos se os dos outros ndo o forem, distinguindo ainda o
mesmo autor o contexto ou situagdo de individualizagdo, em que a atividade se

processa em mera independéncia de objetivos.
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3. DESCRIGAO DA ASSOCIACAO E DIAGNOSTICO

A Rua Teffé, localizada no Bairro do Bom Retiro em Curitiba/PR, teve sua
fundagdo em meados de 1990 por um grupo de comerciantes de calgados que
reuniram-se num espago de cinco quadras no bairro.

Desde entao, a Rua Teffé (nome derivado do Bario de Teffé, almirante da
marinha brasileira e senador entre os anos de 1913 e 1915) tornou-se sindnimo de
exceléncia no comércio de sapatos.

Hoje, esta localidade possui uma Associagdo formada por cerca de 25 lojas
de calgados e acessorios e esta expandindo seus negocios para a confecgdo. A rua
pode ser considerada um verdadeiro shopping a céu aberto. Afinal, sdo uma centena
de empregos gerados e mais de 15 mil consumidores circulando pelas lojas todos os
meses, conforme levantado em mapeamento.

Segundo Michelle Kohler, diretora de marketing da Rua Teffé, “Aqui se
trabalha de uma maneira diferenciada, com atendimento mais personalizado,
valorizando o contato direto com o cliente. Ha ainda o tratamento pés-venda, para
confirmar se a pessoa ficou mesmo satisfeita com o que levou”.

No inicio, os comerciantes trabalhavam com o conceito de ponta de estoque.
Hoje, firmou-se um certo compromisso com as Ultimas tendéncias do setor de

calgados de todo o pais, ressalta.
3.1 Coleta de Dados

A coleta dos dados ocorreu através de pesquisa de campo, realizada com
alguns comerciantes da Rua Teffé, na Gltima semana do més de setembro.

A escolha pela rede desse grupo de comerciantes deu-se pela percepgéo do
autor sobre a possibilidade de relacionar as caracteristicas da Associagdo, com as
teorias apresentadas na fundamentacéo teorica deste trabalho.

O método de coleta de dados foi a entrevista semi-estruturada, pelo fato de
observar os aspectos mais relevantes da pesquisa, e segundo Hair (2005) o
pesquisador tem liberdade para exercitar sua iniciativa, possibilitando fazer
perguntas que nado foram previamente relacionadas e resultando em informacdes

inesperadas e esclarecedoras, melhorando as descobertas. A entrevista ocorreu de
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forma individual, e registrada por escrito obedecendo-se o contelido e a forma falada
pelo entrevistado, composta de oito questdes.

O questionario foi aplicado em representantes de algumas lojas, escolhidos
de forma aleatéria, onde cada entrevista teve tempo médio de 30 minutos. Com as
respostas, foi possivel identificar a estrutura do grupo, sendo nesta oportunidade,
relacionados, a data de inicio da estrutura (R. Teffé), suas caracteristicas, e a data
de integracao de cada participante.

Na oportunidade, foi aplicado as seguintes perguntas:

1. A quanto tempo esta no ramo calcadista?

2.A quanto tempo estd comercializando calcados na Rua Teffé ou
imediagbes?

3. Sua loja faz parte de alguma rede comercial, ou associacdo especifica?
Qual?

4. Sua loja faz parte de algum programa de compartilhamento:

- compra

- estoque

- marketing

- informatica

- divulgagéo

- promogao

- acessoria juridica

- contabilidade

- seguranga

- contratacdo de mao de obra

- outros:

5. Quais os beneficios alcangados ao participar de uma estrutura desse tipo?

6. Ha algum envolvimento cultural, interpessoal, ou o aglomerado de lojas da
Rua Teffé s6 tem objetivos comerciais?

7. Como as decisbes sao tomadas?

8. Existe alguma hierarquia na referida estrutura?
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4. ANALISE

Com o intuito de avaliar a cooperacao e a competicdo entre os comerciantes
da Rua Teffé, pdde-se observar com a resposta do questionario as seguintes

caracteristicas:

Caracteristica Cooperagao | Competigio
. Compra X
. Estoque X
. Marketing
. Informatica
. Divulgacéo
. Promocao
. Contratagdo de méo de obra X
Coletivo Individual
8. Acessoria Juridica X
9. Contabilidade X
10. Seguran¢a X
11. Luz
12. Telefone
13. Reforma em lojas
14. Aperfeicoamento da faixada loja (layout)
15. Venda (receita num periodo)
16. Aluguel
17. 1PTU
18. Impostos diversos
19. Compra de novos equipamentos para loja
20. Manutencao de equipamentos das lojas
21. Reunides X
22. Sede da Associacao X

XXX (X

N[O |WIN{—

XX DX XXX [ XX

TABELA 06 — Cooperacao x Competicao e Coletivo x Individual.
FONTE: O Autor.

Observa-se que boa parte das despesas sdo individuais e fundamentam a
competicdo no ambiente, pois particularidades como reforma em lojas, compra de
novos equipamentos, aperfeicoamento da faixada da loja (layout), demonstram os
pontos considerados diferenciais entre os servigos prestados na empresa. Porem
existe um rateio com alguns gastos entre os integrantes, demonstrando pontos de
cooperacdo importantes e fundamentais manutengéo da estrutura coletiva.

Foi identificado que os principais fatores que levam uma micro-empresa a
incorporar-se em uma estrutura de Alianga sdo: a autonomia na tomada de
decisdes, existéncia de obrigagbes e independéncia de atitudes entre os demais

integrantes da estrutura. A cooperagdo aparece na estrutura com o objetivo de
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agregar maiores recursos e as principais despesas sdo divididas entre os
integrantes possibilitando a permanéncia e a sustentabilidade coletiva dos negécios.
A competicdo mostra-se na particularidade do servigo, na qualificacdo dos
comerciantes, na apresentacao individual e na qualidade dos produtos. Desta forma
0s principais fatores que levam os integrantes a participar da estrutura é a
cooperagao na divisdo das despesas, que possibilita a sustentabilidade individual
dos sujeitos na localizag&o da organizagéo e o sistema de competicao limitado.

A tomada de decisdo mostra-se predominantemente coletiva, ocorrendo
periodicamente uma reunido onde as questbes relacionadas a coletividade séo
esclarecidas e se for o caso votadas. Havendo auséncia de uma hierarquia pré-

estabelecida, havendo uma consciéncia coletiva de melhoras e corregoes.
4.1 Descrig¢ao dos Processos

1. Compra: As compras sao feitas individualmente, de acordo com a
necessidade de cada loja.

2. Estoque: Cada loja possui seu estoque e a forma de estocagem nao possui
um padrao preestabelecido.

3. Marketing: A Associagao investe principalmente em propagandas nha
televiséo, folders, banners e Internet. Além disso, quer reforcar potencial turistico da
rua, que concentra grande numero de lojas de calgados. Estao com um projeto que
pretende transformar a rua em mais uma atragao turistica da cidade. O objetivo é
dar énfase a seguranca no transito, com sinalizacdo de travessia de pedestres,
floreiras, lombada eletrbnica, aumento de calcada e iluminagao especial na area de
travessia, areas de estar com paisagismo, bancos para descanso, entre outras
atragoes.

4. Informatica: Existe um programa especifico chamado Microvix que €
utilizado em praticamente todas as lojas da rede. Esse sistema permite o
compartilhamento das informacdes da base de dados, entre os lojistas.

5. Divulgacao: As campanhas publicitarias sdo feitas em conjunto, buscando
a divulgacdo da Rua Teffé e consequentemente trazendo beneficios a todos os
comerciantes da rede. Atragdes cultuais marcam a semana de aniversario da Rua

Teffé. Ha apresentacdes orais, grupos vocais, dangarinos e musicos populares.
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6. Promocgé&o: A Rua Teffé anuncia em datas especiais, como Natal, Dia das
Maes, Aniversario da Rua, entre outras, descontos em suas lojas. Durante o
desenvolvimento deste trabalho, os lojistas estavam com promocées de até 50% em
seus produtos, por ocasiao da comemoracao dos 15 anos da Rua Teffé.

7. Contratacdo de mao de obra: A selecdo de novos funcionarios é feito de
forma individual. Cada dono de loja contrata de acordo com as necessidades do
momento.

8. Acessoria Juridica: Semelhante ao tépico anterior, é feito de forma
individual e de acordo com as necessidades.

9. Contabilidade: Idem ao item 8.

10. Seguranca: A segurancga das imediagdes é feita de forma coletiva, onde é
contratado seguranca particular e rateado os gastos posteriormente.

11. Luz: Os gastos com o consumo de energia elétrica € individual.

12. Telefone: Cada loja paga sua conta telefénica individualmente.

13. Reforma em Lojas: Individualmente e de acordo com suas necessidades,
cada comerciante faz a reforma de seu estabelecimento .

14. Aperfeicoamento da faixada loja (layout): ldem ao topico anterior (item
13).

15. Venda (receita num periodo): As receitas s&o recebidas individualmente
sem que haja qualquer controle por parte da Associacao.

16. Aluguel: Cada comerciante arca com as despesas de seu imovel.

17. IPTU: Idem ao tdpico anterior.

18. Impostos diversos: Idem ao item 16.

19. Compra de novos equipamentos para loja: Cada comerciante adquire
seus equipamentos individualmente e de acordo com suas necessidades.

20. Manutencao de equipamentos das lojas: Cada comerciante arca com 0s
gastos de manutengao seus equipamentos individualmente.

21. Reunido: As reunides da Associacéo sdo feitas de forma coletivamente
em datas pré-determinadas, onde cada loja tem o direito de enviar representantes
para participar e opinar nas decisfes.

22. Sede da Associacdo: Foi estabelecido um ponto onde sao feita as

reunides para a tomada de decisoes.
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4.2 Classificagao

A Associacao da Rua Teffé pode ser classificada como Rede de Empresas,
onde ha um conjunto de lojas, de mesmo Po6lo (mesmo segmento de produtos),
estabelecidos em uma mesma regigo. Estas empresas possuem um entrelagamento
relacional, formal e de negécios.

Para essa situagédo, essa Rede de lojas pode ser ainda classificada como
uma Alianga Organizacional, pois as empresas formam um arranjo de cooperagéo,
buscando sinergia. Nao h4 uma interacao vertical, ou seja, sem hierarquia, onde os
lojistas possuem autonomia e independéncia em seus negocios.

Observa-se também que ha a existéncia uma busca por melhorias continuas
e aprimoramento nas estratégias de atuagdo dos comerciantes, divisdo de custos
para um bem comum, transferéncia de tecnologia entre empresas e aumento nos
dominios de marketing pela possibilidade de entrada em mercados novos, que antes

eram impenetraveis, o que caracteriza uma Alianga Organizacional.

4.3 Beneficios

Devido a concentracao de lojas de calgcados adultos e infantis, a rua e seus
arredores sao alvo de projetos, a iniciativa tem o apoio da Camara Municipal de
Curitiba ndo apenas em funcdo do estimulo que se dara ao comércio na regiao, com
a geragdo de novos empregos, como também pelo atrativo turistico e poélo de
compras.

Segundo comerciantes da Rua Teffé, essa Aliangca tem trazido grandes
beneficios para seus negdcios:

a) Aumento de venda, em decorréncia do ponto comercial;

b) Compartilhamento do conhecimento através de reunides periddicas
promovida pela Associagado da Rua Teffé, gerando novas oportunidades de negécios
aos membros;

c) Aumento nos dominios de marketing, com a possibilidade de uma
divulgacdo em grande escala, conseguindo alcangar regides onde inicialmente era
impenetravel. Divulgacdo em meios publicitarios como a televis&o, radio, Internet e

banner;
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d) Promocédo dos produtos em datas comemorativas, aumentando o

movimento nas lojas significativamente;

e) Vigilancia/Seguranga compartilhada nas areas de lojas.

4.4 Desvantagens

Durante o processo de mapeamento da regido, foi possivel observar algumas
desvantagens na Alianga Organizacional envolvendo os comerciantes da Rua Teffé:

a) Para nao gerar uma concorréncia entre parceiros, € estipulado que um
comerciante ndo pode vender uma linha de calgados que o seu vizinho comercializa;

b) Como toda organizagéo, existem intrigas entre os membros. Segundo
Marcos Tosi, do Jornal CBN (2006), durante uma campanha recente de marketing
do 15° Aniversario da Rua Teffé criou uma polémica entre os lojistas: os mais
antigos dizem que comemorar 15 anos € propaganda enganosa, por que teria
comerciantes estabelecidos no local had muito mais tempo. Além de ndo aceitar a
campanha de marketing dos concorrentes, que ignoram o fato de ela ter sido a
pioneira, Gloria, uma das lojistas, afirma existe um cartel envolvendo varios
integrantes de uma mesma familia com lojas na regido. Do outro lado da polémica
esta a comerciante Maria de Fatima Borges, que chegou a rua ha 15 anos - idade
anunciada na campanha de marketing. Fatima reconhece que Gloria foi pioneira,
mas afirma que a rua sé ganhou fama como centro calgadista depois da chegada de
varias lojas. Quanto a formacao de cartel, Fatima diz que realmente varios familiares
tém lojas na rua, mas independente de parentesco, o que se procura &€ comprar em

conjunto para obter descontos maiores dos atacadistas.
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5. CONCLUSAO

A caracterizacdo da organizagdo como Alianga Organizacional & disposto
quanto a sua formagao como deliberado, pois é constituido de forma planejada,
decorrente de agéo privada e quanto a sua configuragdo como horizontal, pois &
caracterizado por sujeitos da mesma cadeia produtiva, sendo constituido por
empresas concorrentes que interagem. na cooperacdo e na competicao
simultaneamente, visando vantagens individuais através da coletividade.

Santos (2000) afirma que as redes de cooperagao permitem o incremento da
base tecnoldgica, brodutividade e qualidade do sistema operacional entre micro e
pequenas empresas, sendo que algumas vantagens merecem destaque, entre elas:
o compartilhamento de atividades em comum, marketing e contratagao de servigos
em conjunto, aceleragdo dos processos produtivos, alcance da produtividade e
minimizacao dos custos, entre outras.

A andlise dos dados coletados nos remete a identificacdo de varias das
caracteristicas apresentadas por Santos (2000), entre elas, visualizam-se a
identidade individual de cada integrante da organizagao como empresa de prestacao
de servigos, baseados no empreendimento individual, na independéncia do
comportamento e dos rendimentos aferidos, no reconhecimento de obrigagdes
perante os demais integrantes e na autonomia na tomada de decisdes.

O processo de tomada de decisdo é o cooperativo, ao passo que todas as
decisbes relacionadas a coletividade da organizacdo sdo tomadas em conjunto, de
forma que todos os integrantes da organizagao tenham poder de voto, e possibilite a
colaboracdo de todos de forma igual no estabelecimento das estratégias da
Associagdo de Comerciantes da Rua Teffé. O sistema de tomada de decisdo
participativa na Rede mostrou-se eficiente ao passo que as decisdes sdo tomadas
com base no numero de votos presentes, prevalecendo a democracia entre os
atores.

A presente estrutura mostra-se eficaz e eficiente aos integrantes, pois a
prépria sobrevivéncia organizacional dos individuos, depende e é possibilitada pela
atual arquitetura organizacional.

Com o objetivo de contribuir com a organizagdo, algumas sugestées foram

observadas, sendo elas: a compra centralizada de calgados, respeitando-se as
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particularidades de cada loja; a contratagdo centralizada de méao de obra e acessoria
juridica; e contrato com uma empresa de informatica para dar manutengdo nos
equipamentos das lojas.

O presente estudo agucga a pesquisa na area de pequenas empresas, pois
conclui que, implicitamente, os empresarios e integrantes de estruturas desenvolvem
estratégia de forma inteligente sob o foco da sobrevivéncia de suas estruturas.
Alguns fatores deste estudo merecem analises mais detalhadas, com a finalidade de
observar outros casos particulares ou gerais, voltados para outros ramos de

prestacéo de servigo.
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