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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo geral identificar os agentes econdmicos e
institucionais do arranjo produtivo local de madeira e méveis do estado de Rondbnia e
analisar suas formas de relacionamento e governanca. Para tanto, foram utilizados os
procedimentos metodologicos relativos ao estudo de caso, com a adocdo de uma
perspectiva de andlise transversal. Os procedimentos para a analise dos dados foram
de natureza explicativa, descritiva e qualitativa. O nivel de analise considerado foi o
arranjo produtivo local e a unidade de andlise foram os gestores tanto das empresas
quando das instituicdes envolvidas. A populacdo abrangida na pesquisa somou trinta e
cinco organizacfes integrantes do arranjo produtivo local de madeira e moveis de
Rondonia, das quais vinte e quatro foram visitadas e seus dirigentes, entrevistados.
Para a realizacdo da pesquisa, foram utilizados dados primarios, coletados por meio de
entrevistas semi-estruturadas e observacdo direta ndo-participante do pesquisador,
além de dados secundéarios. Foram encontrados diversos resultados relativos aos
dados analisados que levam a concluir que o APL de madeira e moveis do estado de
Rondbnia ainda ndo existe como um arranjo, mas sim como trés sub-gupos com
estagios diferentes em seus lacos de cooperacdo. No que tange as formas de
governanca, foi possivel constatar que o APL de madeira e méveis do estado de
Rondbnia possui uma estrutura de governanca central, a qual é realizada pela
instituicdo que fomentou o arranjo — o Sebrae. Sendo assim, o principal desafio desse
agente € ndo olhar para esse arranjo como um bloco uniforme, onde todas as
organizacdes se encontram no mesmo nivel de desenvolvimento, mas sim como
grupos de necessidades diferentes, estruturando projetos diferentes para a capacitacao
das empresas desses grupos.

Palavras-chave: rede interorganizacional, arranjo produtivo local, cooperacao,

governanca, pequena empresa.
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ABSTRACT

This research had as the general objective identifying the economic and institutional
agents of wood and furniture cluster of Rond6nia and analyzing its forms of relationship
and governance. For so much, the methodological procedures used were the case
study, with the adoption of a perspective of transverse analysis. The procedures for the
analysis of the data were of explanatory, descriptive and qualitative nature. The analysis
level considered was the cluster and the analysis unit were the managers of the firms
and the institutions involved. The population included in the research added thirty-five
participant organizations of the wood and furniture cluster of Rondbénia, from those,
twenty-four were visited and their managers interviewed. For the accomplishment of the
research, sources of primary data were used, collected by semi-structured interviews
and direct, non-participant observation, besides secondary data. There were several
results found related to the analyzed data that takes to conclude that the wood and
furniture cluster of Rondbnia does not exist as a cluster yet, but as three sub-groups in
different stages in their cooperation ties. Referring to governance forms, it was possible
to establish that there is a central governance structure in the wood and furniture cluster
of Rondbnia, which is done by the institution that fomented the cluster — Sebrae.
Thereby, the main challenge of this agent is not to look at this cluster as a uniform
block, where all organizations are in the same level of development, but as groups of
different necessities, structuring different projects to capacity the organizations of these

groups.

Key-words: interorganizacional net, cluster, cooperation, governance, small firm.



1. INTRODUCAO

A andlise da cooperacdo entre empresas tem demandado um crescente
interesse nas pesquisas no campo organizacional. As redes interorganizacionais,
como sdo conhecidas, sdo pesquisadas nas mais variadas areas do conhecimento,
como a economia, a sociologia, a politica e a administracdo. A idéia subjacente aos
interesses de estudo é de que a configuracdo em rede promove um ambiente favoravel
ao compartilhamento de informagdes, de conhecimentos, de habilidades e de recursos
essenciais para os processos de inovacdo. A configuracdo em rede consiste, entdo, em
uma forma eficaz para as empresas alcancarem competitividade nos mercados por
meio de um complexo ordenamento de relacionamentos no qual as firmas estabelecem

inter-relagoes.

A abordagem de redes é, de acordo com Hatch (1997), uma maneira de ver
as organizacdes, ndo como ilhas isoladas e independentes umas das outras, mas
como um conjunto inserido em um contexto econdémico, social e politico. Dentro desse
contexto, a abordagem é relacional, pois se preocupa em ver as organiza¢cdoes sempre
em relacdo as outras organizacdes. Fazer uma analise de maneira individual ndo
encontra mais sentido no momento atual, pois cada vez mais os limites da
organizacdo se estendem além das fronteiras fisicas e se confundem com o ambiente.
As parcerias, 0s contatos formais e informais séo, afirmam Dyer e Singh (1998), partes
da organizacdo e podem ser vistoS cOmo seus recursos organizacionais, apesar de

ultrapassarem seus limites fisicos.

Uma das formas de configuracdo em rede mais destacadas é o arranjo
produtivo local (APL), que vém ganhando importancia ndo somente pela possibilidade
de geragcdo de novos empregos, crescimento econdmico, aumento de exportacdes e
desenvolvimento tecnoldgico, como também pela atencdo que vém recebendo de
varios orgaos publicos e instituicbes privadas (SUZIGAN, FURTADO e GARCIA,
2004).

Na visao de Balestrin e Vargas (2003), a participacdo em arranjos produtivos



locais tem auxiliado empresas, especialmente as de micro, pequeno e médio portes, a
ultrapassarem as barreiras do crescimento, a produzirem eficientemente e a
comercializarem seus produtos em mercados nacionais e até internacionais. Essa
participagdo tem sido analisada recentemente na literatura como uma das fontes mais
eficientes para diminuir dificuldades e/ou obstaculos frente a ambientes competitivos,
em situacdes como: obtencdo de melhores precos e vantagens na compra de matéria-
prima, diminuicdo em custos de participagdo em feiras, diminuicdo de custos em
campanhas publicitérias, diminuicdo em custos de reciclagem e treinamento, de

atualizacao tecnoldgica, acesso a linhas de crédito, entre outras.

Identifica-se claramente um periodo de transicdo, onde o0s grandes
conglomerados verticalizados estdo perdendo espaco para novas formas de arranjos
organizacionais. Isso ocorre devido as exigéncias que o mercado impde por empresas
dindmicas e altamente competitivas. Essa forma de organizacdo € particularmente
interessante para empresas de pequeno e médio porte, pois na grande parte dos
casos tais arranjos sdo constituidos por pequenas e médias empresas que se unem

para fazerem frente a competicdo de grandes empresas.

Grandes esforcos tém sido realizados por instituicbes como o0 Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), no estimulo de
desenvolvimento de arranjos produtivos locais. O Sebrae identifica possiveis APLs e
busca o fomento do mesmo por meio da implantacdo de coordenadores e diversas
acOes no sentido de estruturar o0 arranjo para que o mesmo possa gerar beneficios

para as empresas participantes, os demais colaboradores da rede e toda a regiao.

No Brasil, em termos de pesquisas académicas, pode-se observar que,
apesar de poucos estudos terem sido realizados, o interesse é cada vez maior e a

producao cientifica tende a crescer e se consolidar.

O presente estudo propde-se a contribuir com a compreensdo do tema
através da anadlise do papel dos agentes econémicos e institucionais que atuam no
arranjo produtivo local de madeira e moveis do estado de Rond6nia. Pretende, além

de identificar quem sé&o eles, analisar como eles se relacionam entre si e quais as



formas de governanca desse arranjo.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O presente estudo elegeu como tema os arranjos produtivos locais. Com isso,
pretende-se entender as relacbes entre os atores ali existentes sob a perspectiva da
teoria de redes. Para tanto, o seguinte problema € apresentado:

Quem sédo os Agentes Econdmicos e Institucionais no Arranjo Produtivo
Local de Madeira e Méveis do Estado de Rondbnia, como eles se relacionam e

quais as suas formas de governancga?

1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

O objetivo central e orientador dessa pesquisa consiste em identificar os
agentes econdmicos e institucionais do arranjo produtivo local de madeira e moveis do
estado de Rondbnia e analisar suas formas de relacionamento e governanca. Com

esse intuito sdo apresentados 0s seguintes objetivos especificos:

- ldentificar como ocorreu o processo de formacdo do arranjo produtivo
local de madeira e moveis do estado de Rondénia.

- Identificar os agentes econdmicos que constituem os elos do arranjo
produtivo local de madeira e mdveis do estado de Ronddnia.

- Analisar as motivacbes dos atores (empresarios) para integrarem este
arranjo.

- lIdentificar as vantagens/desvantagens que o0s atores econdmicos
percebem para integrarem o referido APL.

- ldentificar quem s&o 0s agentes institucionais que estdo envolvidos com
este arranjo.

- lIdentificar quais sdo os fatores formais/informais que possibilitam ou

dificultam as relagdes entre os agentes econOmicos e institucionais



deste arranjo.

- Analisar quais as formas de cooperacdo que permeiam o arranjo
produtivo local de madeira e méveis do estado de Rondénia.

- Analisar quais as formas de governancga que regulam o arranjo produtivo
local de madeira e moveis do estado de Rondonia.

- ldentificar quais sdo as estratégias definidas pelo grupo para o APL.

- Identificar sugestdes apresentadas pelos agentes econbmicos e
institucionais que possam aprimorar o APL de madeira e moéveis do

estado de Rondoénia.

1.3 JUSTIFICATIVAS TEORICA E PRATICA

Estudos voltados as pequenas e médias empresas sdo necessarios, pois tais
organizacdes apresentam dinamicas diferentes de grandes empresas. Moger (2000)
argumenta que pequenas empresas nao tém a complexidade estrutural, e muitas
vezes, a rigidez nos mecanismos de tomada de decisdo que se apresentam
geralmente em empresas de grande porte, e por isso, estdo em posicdo melhor para
receber novas idéias. Assim, os fatores de heterogeneidade dessas empresas
(estrutura, dinamismo, capacidade de aprender, incorporar, desenvolver e inovar em
NOVOS processos e produtos, interagir e cooperar com outras empresas e instituicdes)
sao as fontes de sua vantagem competitiva frente as grandes organizacoes.

Quando se trata de arranjos produtivos locais, verifica-se que poucos estudos
conclusivos foram realizados no Brasil. O foco na literatura sobre redes se encontra

em paises desenvolvidos, em empresas de tecnologias avancadas, e particularmente

em grandes conglomerados transnacionais (LEMOS, 2003).

Uma vez que se pretende compreender os arranjos produtivos locais, o
estudo contribui para aprofundar o entendimento sobre essa forma de coordenacéo de
empresas que apresentam esquemas de competicdo sem que haja a exclusdo dos

aspectos relacionados a cooperacdo. Outro aspecto que se pretende analisar sdo 0s



relacionamentos formais e informais dos agentes econbmicos que atuam em um

arranjo, bem como as formas de governanca dessa estrutura.

Uma analise dos relacionamentos entre esses agentes pode ajudar na
compreensao dos determinantes dos relacionamentos interorganizacionais que essas
empresas utilizam, de maneira formal ou informal, contribuindo também para um maior
entendimento da natureza dos mesmos. Para as organiza¢des imersas no arranjo é
importante conhecer os padrbes desses relacionamentos, pois esse tipo de
informacdo é indispensavel para que se possa planejar estrategicamente de que
formas esses relacionamentos devem ocorrer para alcancar seus objetivos

econdmicos e sociais.

A andlise das formas de governanca de APL's se justifica, pois a
compreensdao de como ocorre a coordenacdo de uma estrutura permitira aos
empresarios perceber qual seria a melhor forma para que todos possam se beneficiar
e evitar 0 oportunismo, que € um risco sempre presente quando se trata de

relacionamentos interorganizacionais.

Esse estudo se justifica ainda por poder oferecer aos agentes institucionais
(universidades, SEBRAE, organizagcfes de pesquisa, empresas de consultoria e
assisténcia técnica, 6rgdos publicos, organizacfes privadas e ndo-governamentais,
entre outros) subsidios para o desenvolvimento e apoio de APLs. Pode-se ainda
mencionar a possibilidade de empresas de pequeno e médio porte conscientizarem-se
das vantagens que podem ter com a unido com empresas de porte semelhante frente
as grandes empresas e ao ambiente competitivo em geral.

A pesquisa justifica-se ainda pelo fato de poder aplicar um arcabouco teérico

em um contexto especifico, que € o arranjo produtivo local de madeira e méveis do

estado de Rondobnia.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO



A presente dissertacdo foi organizada em cinco partes. A primeira parte traz
uma introducdo do tema do assunto aqui proposto, seguida pela apresentacdo do
problema de pesquisa, objetivos geral e especificos, assim como justificativas tedrica e
pratica para a realizacdo do estudo.

A segunda parte apresenta a fundamentacao tedrico-empirica do estudo que
€ apresentado através de topicos como redes interorganizacionais; redes de pequenas
e médias empresas; arranjos produtivos locais e 0 estado da arte, que apresenta 0s

estudos tedricos empiricos realizados sobre o tema.

E no terceiro capitulo que sdo apresentados os aspectos metodoldgicos que
norteiam e delineiam a investigacdo empirica do estudo. E nesse capitulo que s&o
colocadas as pergunta de pesquisa e identificadas as definicbes constitutivas e
operacionais. No delineamento de pesquisa sdo apontados 0s métodos, 0s

instrumentos utilizados para coleta dos dados e a amostra considerada.

O quarto capitulo apresenta a analise dos dados coletados e pesquisados,
seguidos do quinto capitulo, onde a conclusdo ird responder as perguntas de
pesquisa. Ainda nessa parte sdo apresentadas as recomendacbes para estudos
futuros.

Por fim, o sexto capitulo traz as referéncias utilizadas para a realiza¢do desse

estudo.



2. BASE TEORICO-EMPIRICA

Neste capitulo sera apresentada a base tedrico-empirica que fundamenta o
estudo. Esta dividido através de cinco partes: i) Redes Interorganizacionais; ii) Redes
de Pequenas e Médias Empresas; iii) Arranjos Produtivos Locais e iv) Fatores de

Cooperacéao Interorganizacional e v) Estado da Arte.

2.1 REDES INTERORGANIZACIONAIS

Sado abordados neste tdpico os conceitos e as correntes teéricas apresentados
na literatura sobre redes, as tipologias de redes organizacionais e as suas formas de

governanca.

2.1.1 Conceitos e correntes tedricas

O termo “rede” ndo é novo e apresenta diversos significados e aplicacdes nos
mais variados contextos ja ha algum tempo. No século XIX, esse termo denominava todo
0 conjunto de pontos com mutua comunicagdo. Castells (1999) define rede como um
conjunto de ndés interconectados, possibilitando assim que esse conceito seja
amplamente utilizado em diversas areas do conhecimento. No campo dos estudos das
ciéncias sociais, o termo “rede”, de acordo com Marcon e Moinet (2000, apud
BALESTRIN e VARGAS, 2003), designa um conjunto de pessoas ou organizacdes
interligadas direta ou indiretamente.

Ainda nas ciéncias sociais, trés escolas de pensamento podem ser consideradas
para tracar as origens conceituais desse termo: a sociologia (que enfatiza padrdes de
interacdo e comunicacao como chaves para entender a vida social), a antropologia (cujo
foco é no contetdo das relagdes que unem os individuos, as condi¢des sob as quais elas



deveriam existir e sua evolugdo no tempo) e a teoria dos papéis (definem as
organizacdes como “redes de peixes” de interrelacdes) (TICHY; TUSHMAN; FOMBRUN,
1979, apud BALESTRIN e VARGAS, 2003).

Seguindo o pensamento de Mitchell (1973, apud LANIADO e BAIARDI, 2003),
pode se considerar que redes sociais sdo pensadas como 0 conjunto de vinculos de
todos os tipos, concretamente dados, e que conectam um conjunto de individuos. Sendo
assim, possuem um conteddo comunicativo (como se passa a informacao), transacdes
(como se dao as trocas em relacdo as expectativas e as obrigacdes) e um contetdo

normativo (conforme expectativas e percepcdes de atributos).

No campo organizacional a no¢céo de rede é aplicada para uma ampla variedade
de formas de relagGes entre firmas, dentre elas podemos citar: joint ventures, aliancas
estratégicas, relacfes de terceirizagdo e subcontratacdo, distritos industriais, consércios,
redes sociais, redes de cooperacdo entre pequenas e meédias empresas, arranjos
produtivos locais (Grandori & Soda, 1995; Oliver, 1990; Powell, 1987). Isso ocorre pelo
fato da nocéo de “rede” ser bastante abstrata.

Apesar da crescente importancia da pesquisa e prética de redes organizacionais,
ndo ha um consenso em como descrever, explicar e prescrever redes como uma forma
organizacional. A partir de uma andlise na literatura pode-se identificar diferentes

defini¢des.

Para Jarillo (1988), rede € um modo de organizacdo, baseado na coordenacdo
das atividades econdmicas entre atores para o alcance de objetivos estratégicos comuns.
Miles e Snow (1992) a descrevem como um padrdo de cooperacdo que tanto pode ser

intra ou interfirmas.

Porter (1998) se refere as redes como um conjunto ou uma série de células
interconectadas por relacdes bem definidas. Segundo o autor, o termo redes aliado a tal
definicdo ndo é apenas utilizado na teoria organizacional, mas também em uma ampla
gama de outras ciéncias, tais como pesquisa operacional, teoria das comunicacdes e

teoria dos pequenos grupos. Para os estudos organizacionais ele definiu redes como



sendo “0 método organizacional de atividades econémicas através de coordenacao e/ou

cooperacdao interfirmas”.

Lopes e Moraes (2000) afirmam que o termo “rede” designa acordos de
cooperacdo econbmica entre paises, aliancas estratégicas entre organizagoes,
interacdo de grupos, conjunto de contatos desenvolvidos por uma pessoa ao longo da
vida e fator de vantagem competitiva para obtencdo de um emprego. De acordo com
Brown e Butler (1995), tais redes podem ser utilizadas como uma forma de alianca
estratégica para pequenas empresas utilizarem recursos que sao externos a eles.
Também € uma maneira de empreendedores se assegurarem de informacdes sobre
relacionamentos de mercado que podem ser explorados para garantir futura vantagem

competitiva.

Utilizando o termo redes estratégicas, Jarillo (1988, p.32) conceitua como
“arranjos propositais de longa duracdo entre organizacdes distintas, mas relacionadas,
gue se unem para ganhar ou sustentar vantagens competitivas vis-a-vis com seus
concorrentes que se encontram fora da rede”. Acrescenta o autor que rede é um modo
organizacional que pode ser utilizado por administradores ou empreendedores para

posicionar suas empresas de modo mais fortemente competitivo.

Jones, Hesterly e Borgatti (1997) afirmam que redes interfirmas sao
caracterizadas por um sistema social organico ou informal, constituindo uma maneira
distinta de coordenacédo de uma atividade econdémica. Para eles, tal tipo de rede “envolve
um grupo estruturado, persistente e selecionado de empresas autbnomas (ou
organizacdes nao remuneradas), engajadas em criar produtos ou servicos baseados em
contratos implicitos e informais que possam se adaptar as mudancas que vierem a
ocorrer no ambiente e coordenar e proteger trocas entre elas”. Para esses autores, tais
empresas sdo selecionadas, pois ndo chegam a constituir um setor inteiro, mas podem
ser vistas como um sub-grupo, pois: (i) ha uma maior freqiiéncia de trocas entre si do que
com outras empresas néo inseridas na rede; (ii) sdo persistentes, pois 0s membros
realizam trocas com grande frequéncia uns com 0S outros, criando e recriando as
estruturas da rede; (iii) sdo estruturadas, pois as trocas realizadas ndo ocorrem

uniformemente e nem ao acaso, entretanto refletem uma divisdo de trabalho e, por fim,
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0sS autores utilizam o termo “empresas autdbnomas”, para indicar o potencial de cada

empresa de ser independente legalmente.

Para Nohria e Eccles (1992, apud BALESTRIN e VARGAS, 2003) ha trés
principais razbes para 0 aumento do interesse no tema sobre redes nos estudos
organizacionais: a) a emergéncia da “nova competicdo”, como, por exemplo, a que esta
ocorrendo em distritos industriais como no Vale do Silicio e na Italia. Nesse novo cenario,
a grande firma hierarquica da lugar a redes de inter-relacdes laterais intra e interfirmas; b)
0 surgimento das tecnologias de informacao e de comunicacgéo (TICs) tornaram possivel
uma maior capacidade de inter-relagdes entre firmas dispersas e c¢) a consolidacdo da
analise de redes como uma disciplina académica, expandida para uma ampla

interdisciplinaridade dos estudos organizacionais.

Oliver e Ebers (1998) identificaram que o0s estudos sobre redes
interorganizacionais foram conduzidos a partir das seguintes correntes tedricas: 1)
economia industrial — identificou diferentes classes de custos de producdo, como
economias de escala, de escopo, de especializacdo e de experiéncia como variaveis
explicativas da eficiéncia das redes; 2) estratégias interorganizacionais — destacou a
configuracdo em rede como um fator estratégico no alcance e na manutencdo de
vantagens competitivas; 3) dependéncia de recursos — salientou que um dos fortes
condicionantes na formacao das redes interorganizacionais é a necessidade da empresa
buscar recursos complementares, sejam eles tangiveis (matéria-prima, tecnologia, etc.),
ou intangiveis (informacdo, conhecimento, habilidades, etc.); 4) redes sociais —
evidenciou que a posicdo dos atores em uma rede influencia a organizacdo de seus
membros e apresenta forte influéncia nas inter-relagbes junto a rede; 5) custos de
transacéo — considerou as redes como 6timas formas para reduzir a incerteza, o risco e a
ineficiéncia nas transacdes da empresa com seu ambiente econdémico, reduzindo dessa
forma, seus custos nas transa¢des econdmicas; 6) teoria institucional — constatou que as
organizagcdes buscam ganhar legitimidade junto ao seu ambiente institucional no
momento de se estruturarem em rede e 7) teorias criticas e radicais — questionaram o
argumento da eficiéncia na formacdo de elites e classes dominantes, bem como o

exercicio do poder e da dominacdo. Os autores ressaltam que apesar da diversidade no
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campo tedrico, elas ndo devem ser vistas como idéias excludentes, mas sim como

complementares para o melhor entendimento no estudo de redes.

Cunha (2000, apud KUSHIMA, 2003), também elabora uma classificagdo na qual

pode se observar um panorama das perspectivas teodricas das relacbes
interorganizacionais, conforme pode ser visto no quadro 1.
QUADRO 1 PERSPECTIVAS TEORICAS DAS RELA(;OES
INTERORGANIZACIONAIS
. . Origem do
Perspectiva Teorici Termos chaves Autores
pensamento
- trocas sociais - Sociologia Blau 1978
- estrutura social Cook 1978, 1989, 1992
Teoria da troca | - institucionalizac&o social Cook e Yamagishi 1992
- relacdes de
interesse
-sobrevivéncia - Biologia Hannan e Freeman 1989
Ecologia organizacional - Sociologia Aldrish 1978,1979

Organizacional

- variacao/selecéo
/retencdo
- evolucdo no tempo

- Cooperacéao, conflito de

- Ciéncia Politica

Oliver 1990

Dependéncia de interesses - Sociologia Pfeffer e Salancik 1978

Recursos - Interdependéncia Axelroad 1978
- Poder de sobrevivéncia
- Associacgles - Sociologia Whetten 1981

. - Interligacdes - Economia Miles e Snow 1986, 1992
Redes cooperativas -Mecanismos de controle
- Parcerias
- Interacéo - Sociologia Aldrich e Whetten 1984
- Trocas Sociais Nohria 1992
- Estrutura de White 1981
relacionamento Chrisholm 1996
Redes sociais - Comunicacio Burt 1977, 1980, 1982
- Normas Granovetter 1980, 1981,
1991
Rosenthal 1985
- Aliancas - Economia Porter 1980, 1986
£ - Atitudes cooperativas Industrial

Estrategia /concorrenciais
- Arranjos hibridos

Custos de - Acordos colaborativos - Economia Willianson 1971, 1975,

~ - Oligopolios - Socio|ogia 1985
Transagao - Estrutura de governanca
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- Dominio de mercado

- Mudancgas ambientais - Sociologia Dimaggio e Powell 1983
T . - Legitimidade - Economia Scott 1992, 1995
Institucionalismo | . Isomorfismo mimético, Meyer e Rowan 1990

coercitivo e normativo

Fonte: Cunha (2000, apud KUSHIMA, 2003)

Amato Neto (2000) identificou trés variaveis determinantes na formacgdo de
redes interfirmas: a diferenciacdo, a interdependéncia interfirmas e a flexibilidade. A
diferenciacédo, quando relacionada a uma rede, pode prover a seus participantes todos
seus beneficios inovadores. O mesmo nado ocorre quando se trata de uma empresa
isolada, pois a diferenciacdo, nesse caso, gera elevacdo em seus custos. Ja a
interdependéncia interfirmas pode ser traduzida por um mecanismo que efetivamente
prediz a formacdo de redes e por isso mesmo € adotado como uma unidade
organizacional. A flexibilidade, que de acordo com o autor deve ser entendida tanto no
aspecto inovador e produtivo como no préprio aspecto organizacional, € uma das
maiores propriedades da rede, pois algumas podem arranjar-se de acordo com suas

contingéncias.

Amato Neto (2000) afirma ainda que a cooperacdo interorganizacional pode
viabilizar o atendimento de uma série de necessidades da empresa. Tais necessidades
seriam de dificil satisfacdo se a empresa atuasse isoladamente. Algumas dessas
necessidades sao destacadas pelo autor: a) combinacdo de competéncias e utilizacdo de
know-how de outras empresas; b) divisdo do 6nus de realizar pesquisas tecnoldgicas,
compartilhando o desenvolvimento e os conhecimentos adquiridos; ¢) compartilhamento
de riscos e custos de explorar novas oportunidades, realizando experiéncias em
conjunto; d) oportunidade de oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e com
maior diversidade; e) oportunidade de exercer uma maior pressdao no mercado,
aumentando a forca competitiva em beneficio do cliente; f) compartihamento de
recursos, com especial énfase aos que estdo sendo subutilizados; g) fortalecimento do

poder de compra; e h) obtencdo de maior forca para atuar nos mercados internacionais.

Barnir e Smith (2002) também mencionam vantagens em cooperacdes
interorganizacionais. Os autores destacam: o compartilhamento de custo, a transferéncia

de tecnologia, o compartilhamento de informacdes, o aumento da capacidade competitiva
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contra competidores mais fortes, a facilidade de entrada em novos mercados e 0 acesso
a novos recursos. Destacam também que recursos financeiros, know how tecnolégico,
posicionamento no mercado, reputacdo e recursos humanos e gerenciais Unicos devem

ser vantagens consideradas quanto a escolha de novos parceiros.

No gue tange aos aspectos instrumentais que promovem a constituicdo da rede,
Miles e Snow (1992) destacam que o controle interno da empresa com gerenciamento
excessivo pode se tornar mais caro do que a contratacdo de servicos externos, cita
também a diminuicdo dos custos de transacdo e uma maior capacitacdo da rede
mediante recursos especializados, sendo que tais recursos se tornam mais acessiveis

quando utilizados em conjunto.

Os fatores que dificultam a constituicdo da rede foram também mencionados por
Miles e Snow (1992) que explicam que uma das ameacas é quando um componente da
rede perde sua independéncia com relacdo a fornecimento de seus produtos. De acordo
com 0s autores, essa Seria uma ameaga, pois corre-se 0 risco de que apenas um ou
poucos componentes da rede possam usufruir as vantagens, ditando as regras de trocas
e enfraquecendo os outros elos da rede. Outra razdo para que os membros da rede
participem de relacbes com o mercado (empresas que ndo constituem a rede em
questdo) é forcar essas empresas a manterem sua vantagem tecnologica e sua
flexibilidade. A superespecializacao e aprendizado limitado podem ocorrer facilmente se

0s membros da rede néo estiverem alerta ao exagero nos lagos entre as firmas.

Paiva Jr. e Barbosa (2001) também mencionam o fator oportunismo como
ameaca a constituicdo de redes interorganizacionais. Os autores citam o0 oportunismo
como sendo um fator predatério que pode ocorrer quando empresas de portes desiguais
e interesses diversos se unem. Tais empresas podem utilizar a rede como forma

unilateral de maximizagéo de vantagens.

Williamson (1979) tratou com detalhes a idéia de oportunismo, ao desenvolver a
teoria de custos de transagao. Coase (1937, apud WILLIAMSON, 1979), distingue dois
modos alternativos de organizacdo da atividade econdmica — o0 “mercado” e a

“hierarquia”. Williamson (1979) considera que a empresa contempla diferentes curvas de
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custo na producao dos diferentes sub-componentes que constituem o produto final. Caso
existam algumas empresas que produzam o mesmo produto no mesmo mercado, a
priori, 0 mais eficiente modo de organizar a produgédo consistiria de uma empresa
especializada na producdo de cada um dos sub-componentes de um produto. Dessa
forma, a empresa especializada apresentaria uma curva decrescente e forneceria as
outras empresas, as quais teriam menor custo em relacdo a producdo do que se
tivessem que produzir tais produtos elas mesmas. Porém Williamson (1979) constata que

geralmente ndo € isso que ocorre.

O autor explica que os custos de transacao envolvidos tornam esse tipo de
transacdo mais cara do que se a empresa produzir tudo integrada verticalmente. Esses
custos sdo originados pelas transacdes ineficientes de determinada organizagdo com o
seu mercado. Os custos seriam baseados em uma série de fatores, “racionalidade
limitada” do tomador de decisdes, incerteza sobre o futuro, a presenca de um pequeno
namero de agentes para uma dada transacdo e a possibilidade de um comportamento
oportunista por parte de determinados atores econdmicos. A falta de confianca nas
relagbes da empresa com 0s outros agentes e a possibilidade de comportamento
oportunista por parte de alguns empresarios representam fatores importantes, senao

primordiais, na geracao dos custos de transacao.

Jarillo (1988) argumenta que uma questéo nao foi discutida por Williamson — que
0s custos de transacao podem ser afetados por acdes conscientes do empresario, sendo
essa uma das principais fundamentacdes para o conceito de redes estratégicas. A
confianca entre os agentes nas inter-relacées € um dos fatores que promove a reducéo
dos custos de transacgdo e torna a existéncia das redes economicamente viaveis, pois &

um componente critico de eficiéncia e eficacia.

Para este autor a confianca pode ser gerada de forma a criar uma rede.
Primeiro, deve-se escolher cuidadosamente 0s parceiros com 0s quais se pretende criar
relagcbes econdmicas, de preferéncia com valores e motivagbes em comum; a segunda
variavel é a situacao intrinseca, pois 0 empresario nao pode esperar por uma “confianca
cega’, um comportamento confiavel, de acordo com o autor, € gerado quando o

empresario mostra que estaria em uma situacao pior se tivesse um comportamento
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oportunista. Reputacédo, por exemplo, € um valor que, se quebrado, pode gerar algum
tipo de prejuizo. Enfase em relacionamentos duradouros também é essencial para o
desenvolvimento de confianga, por que deixa claro que o relacionamento, por si mesmo,

é considerado valioso.

2.1.2 Tipologias de Redes Interorganizacionais

Na literatura sdo encontradas diferentes formas de se classificar os tipos de
redes interorganizacionais existentes. Grandori e Soda (1995) desenvolveram uma
tipologia com base na compilacdo de estudos ja existentes. Essa tipologia se norteia
pelos seguintes critérios: a) tipo de mecanismo de coordenacao utilizado; b) grau de

centralizacao da rede e; c) grau de formalizacdo da rede.

Por meio de tais critérios, os autores identificaram trés tipos basicos de redes:
redes sociais, redes burocraticas e redes proprietarias. As redes sociais tém por base a
informalidade no que tange as relagdes interorganizacionais, isto €, carecem de acordo
ou contrato formal. Elas estdo direcionadas para o intercambio da chamada mercadoria
social (prestigio, status, mobilidade profissional, e outros). Sdo subdivididas em redes
sociais simétricas e assimétricas. As redes sociais simétricas sdo caracterizadas pela
inexisténcia de poder centralizado, ou seja, ha uma igualdade entre todos os
participantes em capacidade de influéncia. Ja4 as redes assimétricas possuem um
agente central, que tem por funcdo primordial coordenar os contratos formais de
fornecimento de produtos e/ou servicos entre as empresas e organizagbes que

participam da rede.

Em oposicao as redes sociais, as redes burocraticas sdo caracterizadas pela
existéncia de um contrato formal, que tem por finalidade regular tanto as especificacdes
de fornecimento (produtos e servigos), quanto a propria organizagdo da rede e as
condicdes de relacionamento entre seus membros. Também se subdividem em
simétricas e assimétricas. Na categoria de redes burocraticas simétricas podem ser
citadas as associacdes comerciais que se caracterizam pelos cartéis, pelas federacoes,

e pelos consorcios. Por outro lado, as redes burocraticas assimétricas estéo
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relacionadas as redes de agéncias, aos acordos de licenciamentos e aos contratos de

franquias.

J& as redes proprietérias sdo caracterizadas pela formalizacdo de acordos
relativos ao direito de propriedade entre os acionistas de empresas. Também possuem
a classificacdo de simétricas e assimétricas. As joint ventures sdo os exemplos mais
conhecidos de redes de propriedade simétrica, por outro lado, as redes proprietarias
assimétricas sao geralmente encontradas nas associagfes do tipo capital ventures, que

relacionam o investidor de um lado e a empresa parceira de outro.

Por outro lado, Marcon e Moinet (2000, apud BALESTRIN e VARGAS, 2003) e
Santos, Pereira e Franca (1994), destacam dois tipos béasicos de cooperacéo

interorganizacionais: as redes verticais e as redes horizontais de cooperacéo.

As redes verticais de cooperacdo sdo geralmente encontradas em casos nos
quais as relacdes de cooperacdo ocorrem entre uma empresa-méae e os diferentes elos
de uma cadeia produtiva. As empresas, neste caso, cooperam com Seus parceiros
comerciais: produtores, fornecedores, distribuidores e prestadores de servigos.
Normalmente, esse tipo de cooperacdo ocorre entre empresas onde o produto final é
constituido por um grande numero de pecas e/ou partes componentes, e passa por

varios estagios durante o processo de producéo.

As redes horizontais de cooperacdo sdo caracterizadas por empresas que
produzem e oferecem produtos similares, pertencentes ao mesmo setor ou ramo de

atuagéo, ou seja, entre empresas que possam ser concorrentes.

Casarotto Filho e Pires (2001) oferecem uma classificacao diferente para redes

interorganizacionais: a rede topdown e a rede flexivel de pequenas empresas.

A rede topdown, também chamada de modelo japonés, se estrutura tendo
como centro uma empresa-mde e ao seu redor ha diversas fornecedoras e
subfornecedoras. Esses fornecedores possuem alto grau de dependéncia das
estratégias realizadas pela empresa-mée e pouca ou henhuma flexibilidade ou poder de
influéncia nos destinos da rede.
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J4 a rede flexivel de pequenas empresas, de acordo com o autor, é
caracterizada por empresas que se unem na formacdo de um consorcio. Esse
consércio simula a administragdo de uma grande empresa, porém com maior grau de

flexibilidade de atendimento de pedidos diferenciados.

Miles e Snow (1992) apontam que rede organizacional, estabelecida entre
empresas ou até mesmo dentro de uma empresa pode ser caracterizadas como
estavel, interna e dindmica, e baseia-se nas trés tradicionais estruturas organizacionais

— funcional, divisional e matricial.

Uma empresa funcional pode estabelecer relagbes com outras empresas, com
a finalidade de producéo e distribuicdo, enquanto foca sua atencdo nas competéncias
basicas, criando, dessa forma, uma rede estavel — uma empresa central que se
relaciona com um numero limitado de parceiros. Essa estrutura de rede, que tem como
base a logica operacional e a estrutura funcional, se adapta melhor a mercados
previsiveis. A rede estavel substitui a empresa verticalmente integrada por varias
empresas ligadas a uma empresa central por meio de arranjos contratuais, entretanto
essas empresas continuam a manter sua adaptabilidade competitiva, se relacionando

com outras empresas fora da rede.

Por outro lado, uma grande multinacional com estrutura matricial, pode decidir
substituir uma determinada transferéncia de precos que fosse centralizada por uma

genuina relacdo de compra e venda entre suas unidades. O resultado é uma rede

intraorganizacional.

Diferentemente, quando uma empresa que possui uma estrutura divisional se
desagrega numa rede com multiplos atores, cria-se uma rede dinamica. Miles e Snow
(1992) evidenciam que a caracteristica principal de tal rede € a combinacdo da
avaliacdo central com a autonomia operacional local. As empresas estabelecem
relacbes para produzir durante um curto periodo, um bem ou servigo especifico. Para
que a rede dindmica possa atingir seu potencial 6timo, é necessaria a participacdo de
varias empresas atuando em pontos estratégicos da cadeia de valor, prontas para se

agrupar por um curto periodo e logo se desagregarem para logo fazerem parte de outro
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agrupamento temporario.

2.1.3 Governanca em Redes Interorganizacionais

Ao caracterizar redes interorganizacionais faz-se necessario tratar da
governanca dessa estrutura que envolve diferentes organizacfes autbnomas. O termo
governanca foi emprestado da teoria dos custos de transacao (WILLIANSON, 1985), a
qual foi mencionada na sessdo anterior, e indica a estrutura necesséria para o

gerenciamento de aliangas entre organizacgoes.

Lastres e Cassiolato (2005, p.12) definem governanca como (i) processos de
tomada de decisdo levando a reparticdo de poder entre governantes e governados,
descentralizacdo da autoridade e das funcfes de governar e a parceria entre o publico
e o privado; (ii) gestdo das interacdes, sistemas de regulacdo e mecanismos de

coordenacao e negociagao entre atores sociais.

Desta forma, Lastres e Cassiolato (2005, p.13) concluem que governanca pode
ser definida genericamente como as diversas maneiras pelas quais individuos e
organizacfes, sejam elas publicas ou privadas, gerenciam seus problemas comuns,
acomodando interesses conflitantes ou diferenciados e realizando acdes cooperativas.
Esse conceito pode ser utilizado ndo s6 para instituicbes e regimes formais de
coordenacdo e autoridade, mas também para sistemas informais. Os autores
mencionam que, tratando especificamente de arranjos ou sistemas produtivos e
inovativos locais, pode se dizer que governanca diz respeito aos diferentes modos de
coordenacdo, intervencdo e participacdo, nos processos de decisdo local, dos
diferentes agentes — Estado, em seus varios niveis, empresas, cidadaos e
trabalhadores, organizacées nao-governamentais, etc.; e das diversas atividades que
envolvem a organizacdo dos fluxos de producdo e comercializagcdo, assim como o

processo de geracéo, disseminacdo e uso de conhecimentos

7

A governanca de redes € cada vez mais utilizada para coordenar o
relacionamento interorganizacional caracterizado por mecanismos sociais informais em

sistemas produtivos complexos inseridos em ambientes de competitividade e
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incertezas. E € nesse tipo de relacionamento interorganizacional que Jones, Hesterly e
Borgatti (1997) embasam sua Teoria Geral de Governanca de Redes. Nessa teoria, que
busca integrar a Teoria de Redes Sociais a Teoria de Custos de Transacao, os autores
tracam uma estrutura que identifica condicbes para que a governanca de redes seja
capaz de emergir, como também 0s mecanismos sociais que permitem a coordenacao

e protecdo das trocas interorganizacionais.

De acordo com os autores, as redes surgem como uma alternativa mais
vantajosa sobre outras formas organizacionais diante de um cenéario com condi¢cdes
especificas: incerteza na demanda, trocas customizadas com alto grau de
especializacdo da mao-de-obra, complexidade nas tarefas e freqiéncia nas trocas entre

as empresas que integram a rede. Conforme pode ser visto na figura 1.

FIGURA 1 REPRESENTACAO DE COMO AS INTERACOES DE TROCA CONDUZEM
AO ANINHAMENTO ESTRUTURAL E AOS MECANISMOS SOCIAIS EM
GOVERNANCA DE REDES
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Fonte: Jones, Hesterly e Borgatti (1997).

Conforme o esquema proposto pelos autores, as interacfes nas condi¢cdes de
troca conduzem aos mecanismos sociais por meio de um aninhamento estrutural. Este

aninhamento estrutural pode ser definido como a extensdo na qual os contatos diadicos
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entre as organizacdes estdo conectados uns aos outros. Dessa forma, pode se concluir
que as organizagbes nao possuem somente relacdes umas com as outras, como
também as mesmas organizacdes interagem com (0s mesmos) terceiros, desta forma,
um grupo maior esté direta ou indiretamente conectado. Esse aninhamento estrutural
pode ser analisado como uma funcdo do nimero de participantes que interagem uns
com o0s outros, de como sera as futuras interacbes e do grau de comunicagcdo entre
eles (GRANOVETTER, 1992, apud JONES, HESTERLY e BORGATTI, 1997).

Esse aninhamento estrutural conecta diferentes grupos, tais como
fornecedores e clientes, o que facilita a disseminacdo de informacdes, normas e a
formacdo de uma consciéncia coletiva entre os membros da rede. Quanto mais forte for
0 aninhamento estrutural, maior sera a rapidez com que essas informacdes se
espalhardo por toda a rede (MAYHEW, 1968; BURT, 1992, apud. JONES, HESTERLY
e BORGATTI, 1997). A compreensdo de como 0S mecanismos sociais (acesso restrito,
macrocultura, sancdes coletivas e reputacdo) coordenam e protegem as trocas na rede
se da por meio desse aninhamento, pois sendo um condutor para a difusdo de valores
e normas, promove a coordenagdo entre unidades autbnomas, e difundindo
informacdes sobre o comportamento e estratégias das partes, promove a protecao de
trocas customizadas. Além disso, possibilita também a utilizacdo de contratos implicitos
e abertos para a comercializacdo de produtos complexos e customizados sob
condicOes de incerteza na demanda.

Os referidos autores examinam esses mecanismos sociais que possibilitam a
governanca de redes. O primeiro mecanismo — acesso restrito — trata do niamero de
participantes de uma rede. Quanto menor for esse nimero, mais facil sera conter o
oportunismo. Primeiro, porque com mais interacdes entre os participantes, mais rapida
sera a possibilidade de saber sobre o grau de fidedignidade de um membro da rede.
Segundo, com um numero reduzido de participantes ha um réapido ajuste muatuo de
objetivos e estratégias, reduzindo o custo de coordenagdo e 0s incentivos a um
comportamento oportunista. Por fim, a expectativa de haver uma maior frequéncia e
intensidade nas intera¢des no futuro promove a cooperacgao, o que leva a diminui¢do do

oportunismo.
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O segundo mecanismo mencionado por Jones, Hesterly e Borgatti (1997) trata
da macrocultura, que é definida por eles como “um sistema de valores e premissas
amplamente compartilhadas dentro da rede”. A macrocultura envolve tanto os
relacionamentos diretos e indiretos dentro da rede, como as fontes institucionais e a
cultura nacional na qual a rede esta inserida. Quanto mais houver o aninhamento
estrutural entre os integrantes da rede, maior sera o compartiihamento de valores,
premissas e compreensdes compartilhadas entre eles, o que pode reduzir os custos de
coordenacao. Os autores recomendam fomentar a socializagéo entre os integrantes da
rede para difundir normas e valores comuns, 0 que pode ser feito por meio de jornais do

setor, eventos, boletins, entre outros.

O terceiro mecanismo social apontado pelos autores se refere as sancgfes
coletivas — “membros do grupo punindo outros membros que violam normas, valores e
objetivos do grupo”, podendo ir de rumores, afastamento, até a expulsdo. As sancdes
coletivas protegem as trocas, pois define e reforca os parametros dos comportamentos
aceitaveis dentro do grupo demonstrando as conseqiéncias da violacdo das normas e
valores. Elas também reduzem o comportamento oportunista, reduzindo os custos com

monitoramento dentro da rede.

Finalmente, Jones, Hesterly e Borgatti (1997) mencionam a reputacdo dos
integrantes da rede como um mecanismo social. A valorizagdo da reputacdo dos
participantes permite aumentar a confiabilidade nas trocas, pois define se um integrante
é confiavel e leal o suficiente para a realizacéo de trocas de informacgdes ou projetos em

comum.

Apesar de todas as vantagens encontradas em se estruturar uma rede com um
namero reduzido de participantes, os autores constatam que uma proximidade muito
grande entre o0s parceiros, ou seja, um forte aninhamento, pode criar uma série de
problemas. Uzzi (1996b, apud JONES, HESTERLY e BORGATTI, 1997) sugere que
muitos lacos fortes e poucos lagos fracos podem levar a um isolamento e dificuldade de
acesso a novas informacdes de outras empresas de fora da rede. O ideal é que haja
um equilibrio entre os lagos fortes e os lagcos fracos dentro da rede interorganizacional

e, de acordo com 0s autores, isso € possivel por meio de um equilibrio no tamanho da
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rede.

Silva e Boehe (2003) tratam da questdo do equilibrio no tamanho de uma rede.
Os autores mencionam o0s desafios encontrados pelos gestores de redes
interorganizacionais em produzir beneficios materiais sustentaveis para seus membros
sem debilitar o capital social das redes, minando assim, seu alicerce. A literatura sugere
manter o tamanho da rede estavel para que seu capital social se mantenha e para que
0 comportamento oportunista ndo se multiplique, e sem que também o0s custos de
coordenacdo nao superem as vantagens obtidas na rede. Entretanto, para obter
beneficios materiais para seus membros, muitas redes necessitam de um grande
namero de associados, por isso, 0s autores propdéem um esquema analitico composto
de oito fatores que relacionam as condi¢gOes sob as quais uma rede pode ser expandida
sem danificar seu capital social, como pode ser visto na figura 2.

FIGURA 2 CONDICOES PARA A EXPANSAO DA REDE
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Fonte: Silva e Boehe (2003)

Primeiramente, Silva e Boehe (2003) sugerem que uma andlise das
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caracteristicas do empresario seja realizada antes de sua entrada na rede, para que
certas caracteristicas desejadas nos integrantes possa ser buscada nos futuros
membros. De acordo com eles, ha um beneficio maior para os participantes quando
eles se identificam com os outros integrantes da rede. O fato de eles pertencerem a um
grupo que tenha o mesmo perfil e os mesmos tipos de problemas pode dar-lhes mais
seguranca diante das incertezas e oscilacbes do mercado. Esse € um critério que visa
homogeneizar a rede em termos de ética, poder e identidade comum. O que pode
acelerar o processo de criagdo da macrocultura sugerida por Jones, Hesterli e Borgatti
(1997).

A segunda etapa € a criacdo e consolidacdo do capital social dentro da rede.
Burt (2000, p.03, apud SILVA e BOEHE, 2003) define capital social como “estruturas
sociais que podem constituir um tipo de capital, o qual pode criar uma vantagem
competitiva para determinados individuos ou grupos na perseguicao de seus objetivos”
O capital social € imprescindivel dentro de uma rede interorganizacional, pois é por
meio dele que “as pessoas conectadas possuem relagcdes de confianga interpessoal,
reciprocidade em obrigacdes, expectativas e normas compartilhadas”.

A aprendizagem em rede € o terceiro fator que possibilita uma rede se expandir
sem danificar seu capital social. Um dos maiores beneficios apontados pelos autores
para 0s empresarios se arquitetarem em rede é justamente a possibilidade de trocar
informagbes com o0s outros integrantes. Essas informacfes vao desde informacgdes
sobre oportunidade de negocios, gestao do proprio negocio a melhoria da higiene. “A
consciéncia de que sempre se esta aprendendo constitui 0 elo mais forte que une os
participantes da rede” (SILVA e BOEHE, 2003, p.10). A expansao da rede possibilita a
diversificacao de troca de informacgdes e aprendizagem.

A comunicacdo e informatizacdo constituem a quarta etapa do esquema
sugerido pelos autores. A informatizacdo de uma rede pode facilitar a troca e o
processamento de informacdes. Uma das vantagens obtidas com essa informatizagéo é
0 aumento de comunicagao entre os integrantes da rede, que podem utilizar boletins ou
listas de discussfes. Desta forma, a ampliacdo da rede ndo reduziria necessariamente

0s contatos e vinculos. Mantida a comunicacado, a formacdo de uma macrocultura se
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torna mais propensa, o que reduziria os custos de coordenacédo da rede.

O quinto fator mencionado pelos autores é a ampliacdo funcional e as
expectativas futuras que os participantes adquirem com a mesma. Essa ampliacéo
funcional consiste nos projetos que o0s integrantes tém para estruturar a rede
interorganizacional, tais como compras em conjunto, encomendas assumidas em grupo,
marketing comum, entre outras. Quanto mais funcbes forem compartilhadas, maior
serd a aprendizagem e riqgueza de informacdes entre os integrantes. Havendo uma
maior interdependéncia e intensidade nos contatos, as relacdes de confianca tendem a
aumentar, diminuindo a relevancia da governanca por meio de contratos formais. Os
autores acrescentam ainda que as expectativas que os participantes tém em promover
futuros negdcios em conjunto no futuro e obter lucros por meio deles, os incentivam a
colaborar mais com os demais integrantes. Desta forma, os vinculos de reciprocidade

serdo cada vez mais fortalecidos.

A geracdo de beneficios tangiveis € primordial para a sustentacdo da rede e
também é um meio de atrair novos associados, pois ao querer integrar uma rede, a
primeira coisa que se busca sao os beneficios materiais (SILVA e BOEHE, 2003, p.12).
Esses beneficios tangiveis sdo importantes para compensar as desvantagens
encontradas pelos empresarios em se organizarem em rede, tais como a perda de
autonomia em alguns pontos da gestdo da empresa e o tempo despendido para se
organizar dentro do grupo.

A criacdo de barreiras de saida constitui o sétimo fator criado pelos autores
para combater o oportunismo frente ao crescimento da rede. Essas barreiras de saida
podem ser investimentos que 0s participantes necessitam realizar para permanecerem
na rede, tais como padronizacdo de layout e produtos. Ao sairem, perderiam todo o
investimento realizado, o que os fazem refletir melhor antes de terem um

comportamento oportunista e estarem ameacados de serem excluidos do grupo.

Por fim, os autores mencionam a estrutura interna da rede como um importante
ponto para que a rede possa crescer sem 0 aumento do oportunismo. Essa estrutura,

de acordo com Silva e Boehe (2003), deve ser bem planejada para que o crescimento
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ndo ocorra desordenadamente. Podem surgir subgrupos de empresas, ou uma
hierarquia distinguindo, por exemplo, as empresas mais velhas das mais novas, como
também nucleos regionais. Também pode haver uma estruturacdo interna em funcéo

da especializacao de producéo e exigéncias de logistica.

2.2 REDES DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

O reconhecimento da importancia e papel das empresas de pequeno porte nédo
teve grande destaque no século XX. Andlises econbmicas mais usuais consideravam
pequenas empresas como tendo reduzida capacidade de sobrevivéncia e de
alavancagem de desenvolvimento econémico de um pais (LEMOS, 2003).

Lemos (2003) considera que grande parte dos economistas segue a visdo a
qual pequenas empresas sao objetos marginais para as ciéncias econdémicas. Tais
economistas as questionam principalmente no que tange a teoria de economia de
escala, a qual menciona que somente grandes empresas tém capacidade de serem
eficientes. Também o fazem por considerarem que sua existéncia € transitéria e

diretamente subordinada as grandes empresas.

Entretanto, afirma o autor apesar de muitos acreditarem na forte tendéncia de
diminuicdo das pequenas empresas e predominio das grandes, elas persistiram e, em
muitos casos provaram ser eficientes e dinamicas. Apesar das consideracfes teoricas
gue negam ou ignoram a importancia das mesmas, o numero de empresas de pequeno

porte tendeu a crescer mesmo em meio ao processo de industrializagéo oligopolista.

As pequenas e médias empresas sdo caracterizadas como o principal pilar da
economia no Brasil. Elas representam 99% das empresas registradas, geram 59% dos
empregos formais e respondem por 20% do PIB nacional. Esse contraste entre sua alta
relevancia como gerador de emprego de um lado e seu peso relativamente baixo como
gerador de riquezas de outro indica que provavelmente h& barreiras contra uma
articulagcdo econdmica maior. Entre essas barreiras pode-se destacar o acesso limitado

a fontes de financiamento, o fato de depender de grandes fornecedores que ditam os
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precos unilateralmente e ainda o fato de muitas terem baixo nivel de capacitacao
tecnoldgica (SILVA e BOEHE, 2003).

Ha muitas vantagens em se considerar estruturas de pequenas e médias
empresas. Moger (2000) argumenta que pequenas empresas ndo tém a complexidade
estrutural, e muitas vezes, a rigidez nos mecanismos de tomada de decisdo que se
apresentam geralmente em empresas de grande porte, e por isso, estdo em posicao
melhor para receber novas idéias. Assim, os fatores de heterogeneidade dessas
empresas (estrutura, dinamismo, capacidade de aprender, incorporar, desenvolver e
inovar em novos processos e produtos, interagir e cooperar com outras empresas e
instituicbes) sdo as fontes de sua vantagem competitiva frente as grandes

organizagoes.

A melhor maneira de utilizar esses fatores que as diferem das outras
organizacdes é potencializa-los. Uma alternativa para isso € a organizacdo dessas
empresas em redes interorganizacionais. As vantagens competitivas que essas
empresas adquirem por meio de redes podem resultar de varias fontes, tais como:
aprendizado mutuo, que permite melhorar e desenvolver produtos mais rapidamente;
melhor fluxo de informacBes e a coordenacdo dos recursos entre 0s integrantes da
rede, podendo levar a uma reducado dos custos e também de tempo. Ha também como
as pequenas empresas se defenderem de concorrentes externos, pois a rede pode
estabelecer barreiras de entrada em um mercado e estabelecer meios de protecdo de
rentabilidade de longo termo dos investimentos dos seus membros (EBERS e JARILLO,
1998).

Teixeira e Morrison (2004) também apontam para a questdo da aprendizagem
nas redes de PMEs. As autoras afirmam que a limitacdo da capacidade gerencial do
pequeno empresario e as dificuldades para participacdo em treinamentos podem ser
muitas vezes compensadas por redes de relacbes, sejam elas pessoais ou
institucionais. Os donos de pequenos negocios, segundo as autoras, aprendem por
meio de redes baseadas em um elenco de condi¢cdes que incluem: recursos internos
limitados, dependéncia de fatores externos, envolvimento econbmico e social na

comunidade e regido, necessidades de reduzir incertezas dentro do ambiente e
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renovacao do setor por meio de inovacéo coletiva.

As autoras salientam que a eficicia da aprendizagem por meio de redes sera
resultado de como essas empresas se integram e desenvolvem os diferentes tipos de
relacionamentos. Gibb (1997) afirma que o contexto predominante para o aprendizado
estd baseado: no aprendizado com o0s outros agentes envolvidos, em aprender
fazendo, em aprender com o feedback de clientes e fornecedores, em aprender
copiando, experimentando, resolvendo problemas e aproveitando oportunidades e em
aprender cometendo erros. Gibb (1997) apresenta uma classificacédo de relacionamento

de redes de pequenas empresas, demonstrada na figura 3.

FIGURA 3 CLASSIFICACAO DOS RELACIONAMENTOS DEPEQUENASEMPRESAS
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Fonte: Gibb (1997)

Balestrin e Vargas (2003) também apontam beneficios encontrados por
empresas de pequeno porte por estarem configuradas em rede, sdo eles: maior troca
de informagbes e de conhecimentos entre as empresas; participagdo e venda de
produtos em feiras; lobbying junto ao governo para obtencdo de maiores incentivos;
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economias de escala por meio da unido de processos de producdo; melhoria nos
processos; economias de escopo e de especializacdo; acesso a cursos de formacao;
barganha de precos junto a fornecedores; marketing conjunto; acesso a novos
representantes; maiores barganhas no fornecimento de crédito para clientes; maior

facilidade de comercializacdo de insumos entre as empresas.

A confianca é um dos fatores mencionados por muitos autores como essenciais
as redes interorganizacionais. Balestrin e Vargas (2003) enumeram algumas
caracteristicas encontradas em redes de PMEs que formas um ambiente propicio na
geracdo de confianca entre empresas. As empresas compartiham e discutem
informacBes sobre mercados, tecnologias e lucratividade; ha suficiente similaridade
entre 0s processos e técnicas das empresas; sdo relacdes estabelecidas em longo
prazo; existe pouca diferenca entre tamanho, poder ou posicdo estratégica das
empresas; ocorre uma periddica rotacao de liderancas para representar o conjunto de
empresas; ha similar ganho financeiro tanto para as empresas como para 0S
funcionarios dentro delas e por fim, ha alcance de vantagem econdmica pela
experiéncia coletiva das empresas, pelo aumento das vendas e pelos ganhos

marginais.

2.3 ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

As aglomeragdes empresariais caracterizam-se principalmente em fungéo da
concentracdo em um determinado espaco geografico e ocorrem principalmente devido
a atrativos regionais que favorecam em algum aspecto o desenvolvimento econémico

empresarial.

O fendmeno de mdultiplas formas existentes de cooperagcdo entre empresas
vem sendo estudado por diversos autores ao longo das duas ultimas décadas. Tais
autores propdem diferentes tipos e denominacdes, destacando-se: clusters (PORTER,
1999; AMATO NETO, 2000), distritos industriais (PIORE e SABEL, 1984), redes
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(OLIVER, 1990; EBERS e JARILLO, 1988; AHUJA, 2000; OLIVER e EBERS, 1998;
MILES e SNOW, 1986 e 1992; CASTELLS, 1999), cooperativismo e associativismo,
consércio (CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001) e aliangas (DOZ, 1996. BARNIR e
SMITH, 2002).

Schmitz e Musyck (1993, apud ROSA, 2004), apontam alguns fatores para
caracterizar as aglomeracbes setoriais, sao elas: a proximidade geografica, a
especializacdo setorial, a predominancia de pequenas e médias empresas, a
colaboracdo e a competicdo interorganizacional. Eles destacam também a presenca de

uma identidade socio-cultural que facilita as relagdes interorganizacionais.

Rosa (2004) diferencia aglomeracdes de empresas e clusters afirmando que a
aglomeracdo de empresas em determinado espago geografico em si, ndo implica
necessariamente em uma cooperacao entre elas. A partir do momento em que h4 essa

cooperacao, esse aglomerado passa a ser configurado como cluster.

No presente estudo sera explicado um tipo especifico de cooperacéo: o Arranjo
Produtivo Local (APL). Para melhor compreenséao, tanto clusters, distritos industriais,
sistemas produtivos locais, quanto arranjos produtivos locais serdo tratados como
denominacdes aproximadas de um mesmo fendmeno para efeito de definicdo de

arranjo produtivo local.

Segundo Porter (1999), clusters sdo grupos, agrupamentos ou aglomerados
em concentracdes geograficas de empresas de determinado setor de atividade, bem
como empresas que possuam algum grau de correlacdo. Eles se expandem
verticalmente tanto em direcdo aos canais de distribuicdo quanto aos clientes, como
também lateralmente em direcdo aos fabricantes de produtos complementares e
empresas de setores afins. Tais empresas competem em alguns campos e em outros
cooperam. O tamanho de um cluster pode variar desde uma pequena regido,
englobando um ou mais municipios, até uma rede de paises vizinhos. Podem assumir

diferentes formas, dependendo do seu grau de sofisticagao.

Amato Neto (2000) reitera a necessidade de haver ambos 0s aspectos setorial
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e geogréfico concentrados para a existéncia de um cluster. De acordo com o autor, de
outra forma o que se tem sdo apenas organizacfes de producdo em setores e

geografia dispersas, ndo formando, portanto, um cluster.

O autor observa ainda que a concentracao geografica e setorial de PME’s é
sinal evidente da formacdo de um conglomerado (cluster), entretanto ndo suficientes
para gerar beneficios diretos para todos os seus membros, 0s quais s6 podem ser
obtidos por meio de um conjunto de fatores facilitadores, que séao (HUMPHREY e
SCHIMITZ, 1998, apud AMATO NETO, 2000): a) divisdo do trabalho e da
especializacdo entre produtores; b) estipulacdo da especialidade de cada produtor; c)
surgimento de fornecedores de matéria-prima e de maquinas; d) surgimento de agentes
que vendam para mercados distantes; e) surgimento de especialistas em servi¢cos
tecnoldgicos, financeiros e contabeis; f) surgimento de uma classe de trabalhadores
assalariados com qualificacbes e habilidades especificas e; g) surgimento de
associacdes para realizacdo de lobby e de tarefas especificas para o conjunto de seus

membros.

Amato Neto (2000) menciona que todos os fatores acima mencionados
representam o conceito de eficiéncia coletiva. O autor ressalta que, apesar de um
conglomerado poder ser coletivamente eficiente, pode ser que em determinados
clusters algumas empresas prosperem enquanto outras decaiam. A a¢ao conjunta entre
empresas viabiliza a solu¢do de problemas especificos, tais como provisdo de servicos,

infra-estrutura e treinamento, mas ndo excluem a competitividade e a rivalidade.

Porter (1999) também enfatiza a presenca de competitividade em um arranjo
produtivo. De acordo com o autor, ha uma combinacao entre cooperacdo e competicdo
em clusters, e que esta é facilmente percebida, pois a cooperacdo é base para o
aparecimento de um arranjo e a competicdo ocorre na busca do ganho de clientes e na

manutenc¢ao destes.

Paiva Jr. e Barbosa (2001) destacam que os integrantes de um cluster podem
lucrar tanto quando os investimentos privados séo realizados de forma coletiva com a

intencdo de aumentar a produtividade grupal, como diante da geracdo de novos
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negocios por agregarem uma base concentrada de clientes ou reduzirem os riscos e

facilitarem a descoberta de oportunidades de mercado.

Outra definicdo muito difundida € a utilizada por Lastres e Cassiolato (2005),
onde sistemas produtivos sdo definidos como:

Conjuntos de agentes econdmicos, politicos e sociais, localizados em
um mesmo territorio, desenvolvendo atividades econémicas correlatas e
que apresentam vinculos expressivos de producdo, interacao,
cooperagdo e aprendizagem. Geralmente incluem empresas -
produtoras de bens e servicos finais, fornecedoras de equipamentos e
outros  insumos, prestadora de consultoria e  servigos,
comercializadoras, clientes, etc.,, cooperativas, associacbes e
representacdes — e demais organizacdes voltadas a formacdo e
treinamento de recursos humanos, informacdo, pesquisa,
desenvolvimento e engenharia, promogéo e financiamento.

De acordo com Lastres e Cassiolato (2005), ha uma série de vantagens em se
trabalhar com foco em arranjos produtivos locais, dentre elas as principais séo: (i)
representacdo de uma unidade de analise que vai além da tradicional visdo baseada na
organizacdo individual (empresa), setor ou cadeia produtiva, que permite estabelecer
uma ponte entre o territério e as atividades econdmicas; (ii) foco em grupos de agentes
(empresas e organizacdes de P&D, educacao, treinamento, promocao, financiamento,
etc.) e atividades conexas que caracterizam qualquer sistema produtivo e inovativo; (iii)
demarcacao do espaco onde ocorre o aprendizado, pois sdo criadas as capacitacoes
produtivas e inovativas e fluem os conhecimentos tacitos; (iv) representacdo do nivel no
qual as politicas de promocao do aprendizado, inovacdo e criacdo de capacitacdes

podem ser mais efetivas.

Estas aglomeracdes de empresas e instituicdes tém, de acordo com Suzigan et
al. (2004), como caracteristica essencial a capacidade de gerar economias externas,
sejam elas incidentais ou deliberadamente criadas que contribuem para o incremento
da competitividade das empresas e, em consequéncia, do arranjo produtivo local como

um todo.

Suzigan et al. (2004) evidenciam que as economias externas estdo no centro

da discusséo sobre os sistemas locais e, de acordo com eles, tais economias podem
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ser incidentais, decorrentes de (i) existéncia de um vasto contingente de méao-de-obra
especializada e com habilidades especificas ao sistema local; (i) presenca e atracao de
um conjunto de fornecedores especializados de matéria-prima, componentes e servigos
e (i) grande disseminagdo dos conhecimentos, habilidades e informagdes

concernentes ao ramo de atividade dos produtores locais.

Entretanto, os autores apontam para a possibilidade dos agentes locais
(empresas e instituicdes) reforcarem sua capacidade competitiva por meio de agdes
conjuntas deliberadas, tais como compra de matérias-primas, promoc¢ao de cursos de
capacitacao gerencial e formacéo profissional, criacdo de consorcios de exportacéo,
contratacdo de servicos especializados, estabelecimento de centros tecnolégicos de
uso coletivo, cooperativas de crédito, entre outros. Schmitz e Nadvi (1999, apud
SUZIGAN et al., 2004), afirmam que a unido das economias externas incidentais com
as obtidas por meio de ac¢des conjuntas deliberadas resulta na ja mencionada eficiéncia

coletiva, principal determinante da capacidade competitiva das empresas locais.

A idéia que emerge com o conceito de eficiéncia coletiva € a de que
externalidades locais ndo sao suficientes para explicar o desenvolvimento de
aglomeracdes de micros e pequenas empresas (MPEs). De acordo com Schmitz
(1995), apesar do conceito de economias externas constituir-se num elemento
essencial para compreensdo das vantagens derivadas da aglomeragcdo de empresas,
ele tem um alcance limitado na medida em que abarca somente aqueles ganhos ou
perdas resultantes da facilidade de acesso a insumos especializados, mao-de-obra e
outros fatores incidentais. Dessa forma, o conceito de eficiéncia coletiva associa os
efeitos decorrentes de economias externas com aqueles que emergem a partir da agéo
deliberada de cooperacdo entre os atores locais. A nocdo de eficiéncia coletiva
constitui-se num referencial analitico importante para explicar as diferencas associadas
ao desempenho de aglomeracbes, sustentada pela existéncia de canais de
comercializacdo e confianga mutua nas relagdes interorganizacionais. O fator confianca

sera explicado adiante.

De acordo com Lastres e Cassiolato (2005), a formacdo dos arranjos

produtivos locais encontra-se geralmente associada a trajetérias histéricas de
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construcdo de identidades e de formacgéo de vinculos territoriais (regionais e locais), a
partir de uma base social, cultural, politica e econdmica comum. Tais sistemas tém
maior probabilidade de se desenvolverem em ambientes favoraveis a interagéo,
cooperacao e confianca entre os atores. A acdo de politicas, publicas ou privadas, pode
contribuir para fomentar e estimular (ou até mesmo destrocar) tais processos historicos

de longo prazo.

Amato Neto (2000), também se refere a atratividade exercida pelos clusters a
investimentos nos setores privado e publico. Tais investimentos podem ocorrer por
diferentes maneiras. Uma importante forma ressaltada pelo o autor € com base na
integracdo do cluster com universidades locais, de tal modo que as empresas do
arranjo absorvem o contingente de mao-de-obra fornecido pelas as universidades. Além
dessa integracdo, o proprio arranjo pode se tornar repositério de habilidades
especificas da industria. Com o tempo, os conhecimentos acumulam-se e as
habilidades sédo repassadas de pessoa a pessoa, de modo que 0s conhecimentos se

disseminem por todo o cluster.

Porter (1999) destaca o papel do governo no trabalho de um APL. De acordo
com o autor, o governo acaba desempenhando um numero de papeis na economia,
sendo o principal deles gerar estabilidade politica e macroeconémica. Também é papel
do governo a criagdo de condi¢gbes de capacitacdo geral da microeconomia, podendo,
nesse sentido, prover a capacitacdo educacional da forca de trabalho, infra-estrutura
fisica apropriada, informacéo econdmica atualizada e precisa, além do estabelecimento
de regras, normas e condutas, enfim, a base fundamental para o desenvolvimento de

uma atividade econémica em um pais.

O quadro 2 apresenta os pontos comuns das diferentes abordagens
apresentadas, objetivando resumir as caracteristicas basicas de aglomeracdes locais

focada na literatura especializada.
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QUADRO 2 ASPECTOS COMUNS DAS ABORDAGENS DE AGLOMERACOES
TERRITORIAIS

Aspectos Principais caracteristicas
Localizacao - Proximidade ou concentracédo geografica dos atores
Atores - Grupos de pequenas empresas

- Pequenas empresas nucleadas por grande empresa
-Associacdes, instituicbes de suporte, servicos, ensino e P&D,
fomento, financiamento, etc.

Caracteristicas - Intensa divisdo do trabalho entre as firmas

- Flexibilidade de producéo e de organizagéo

- Especializacao

- Méo-de-obra qualificada

- Competicdo entre as firmas baseada em inovacao
- Colaboracéao entre as firmas e demais agentes

- Fluxo intenso de informacdes

- Identidade cultural entre os agentes

- Relacbes de confianga entre os agentes

- Complementaridades e sinergias

Fonte: Lemos (2003)

2.4 FATORES DE COOPERACAO INTERORGANIZACIONAL

Como ja foi dito anteriormente, cooperacdo € um fator fundamental para que
possa haver relacionamentos interorganizacionais duradouros, pois ela é a variavel
chave para a analise dos mecanismos de coordenacao da relac@o interorganizacional.
Sem a cooperacao fica praticamente impossivel haver um relacionamento interfirmas,
pois € por meio da cooperagdo que as empresas encontram uma vantagem competitiva
em estar se relacionando com empresas que até o momento eram tidas como

concorrentes ou sem vinculos com elas.

Para melhor entender os relacionamentos cooperativos, faz-se necessario
entender as duas formas de transacdes que foram foco de analise de economistas por
muito tempo — transa¢des de mercado e transac¢fes hierarquicas. Elas promovem uma
base para a exploragdo de estruturas alternativas de transa¢des. Ring e Van De Ven
(1992) diferenciam relacionamentos de mercado e de hierarquia. Eles argumentam que

transacdes baseadas no mercado podem ser simplesmente caracterizadas como
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contratos discretos, onde o tempo de duracdo do relacionamento € curto e 0s
relacionamentos sdo de barganha entre compradores e vendedores autbnomos
designados para facilitar a transferéncia de direitos proprietarios de forma econémica e
eficiente. Ja o relacionamento hierarquico geralmente lida com a producdo de riqueza
ou O racionamento de recursos entre superiores e subordinados. Enquanto a lei de
transacdes no mercado prega um ideal ético de persuasao entre individuos que séo
legalmente iguais e livres, a lei de transa¢fes hierarquicas se baseia no direito legal do
proprietario dar ordens a seus empregados e no dever de obediéncias dos empregados

em acatar as ordens do proprietario.

No que tange a cooperacao entre empresas, Lopes e Baldi (2005) afirmam que
a confianga tanto é resultado como meio da interacdo cooperativa, pois em um mundo
de crescente incerteza e complexidade, é a confianca 0 mecanismo mais apropriado
para controlar a vida organizacional do que o poder hierarquico e a supervisao direta,

dada a racionalidade limitada dos agentes.

Para Williamson (1985, apud Lopes e Baldi, 2005), os relacionamentos
interorganizacionais baseados na cooperacdo sao formas intermediarias entre mercado
e hierarquia e sao utilizadas quando nem mercado e nem hierarquia sao suficientes
para coordenar as trocas. Powel (1987), entretanto, considera redes como um terceiro
tipo de arranjo organizacional e ndo como forma intermediaria. O autor afirma que essa
forma possui suas proprias caracteristicas e propriedades, sendo também
qualitativamente diferente das duas formas anteriores. O autor ainda acredita que a
posicdo dos economistas, ao assumirem redes como forma intermediaria entre
mercados e hierarquia, ndo possibilita a compreensao da riqueza do crescente nimero

de arranjos cooperativos interorganizacionais.

Ring e Van De Ven (1992) afirmam haver algum elemento de confianca em
todos os tipos de transacdes realizadas entre empresas. Entretanto, conforme as
relacbes entre as empresas se repetem, hd uma tendéncia para que o grau de
confianga aumente. Conforme as transagdes vao se efetivando com sucesso e uma das
partes percebe que 0 outro seguiu corretamente as normas de equidade, o grau de

confianca para transacdes posteriores ira aumentar (GULATI, 1995).
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Balestro e Mesquita (2004) acrescentam ainda que uma diferenca importante
entre alianca repetida da que ocorre apenas uma vez € que a confianca entre as partes
desenvolve papel primordial na escolha da estrutura de governanca para futuras
aliancas, por meio da criacdo de um sentimento de obrigacdo reciproca entre os
parceiros. Esse sentimento leva a um comportamento de lealdade entre as partes

envolvidas.

Gulati (1995) explica que a confianga diminui a apreensdo de que uma das
partes ira agir de forma oportunistica. A idéia de que a confianga interorganizacional
aumenta conforme aumenta as interacées ocorridas entre 0s parceiros se da também
porque em cada uma dessas interacdes 0s parceiros recebem mais informacfes uns
dos outros. Minimizando o comportamento oportunistico, a confian¢a diminui 0s custos
de transacéo de uma relagéo de troca e prové um mecanismo de controle substituto. A
reputacdo de uma empresa € de extrema importancia, pois elas estao inseridas em uma
densa rede de relacdes sociais. Devido a isso, a reputacdo é de extrema importancia

para relacionamentos futuros.

Lopes e Baldi (2005) colocam alguns motivos que explicam a influéncia dos

lacos sociais na formacao de um arranjo interorganizacional cooperativo. Sao eles:

e Lacgos sociais facilitam o fluxo de informacdes entre atores

organizacionais nas trocas de mercado.

e Lacos sociais podem gerar confianca entre os parceiros, o que reduz os
custos de transacgao decorrentes da realizacdo de contratos detalhados.

e Lacos sociais representam apoio alternativo quando as instituicbes

responsaveis pelas regulagbes de troca ndo dispdem de credibilidade.

e Lacos sociais podem agilizar transa¢des de mercado, viabilizando pular
etapas de negociacdo, normalmente presentes em relagbes mais

formais, que envolvem atores desconhecidos.

e Negociacao baseada em lagos sociais pode ser uma situagéo esperada
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em paises onde o personalismo constitui traco cultural chave.

Balestro e Mesquita (2004) acrescentam ainda que regiées com maior nivel de
confianga entre seus agentes econOmicos e institucionais tém melhores condi¢cbes de
um desenvolvimento sustentavel. Isso ocorre porque a confianca pode contribuir com a
formacdo de estratégias coletivas, facilitar a coordenacédo de atividades econbmicas,
promover a troca aberta de informacdes e a aprendizagem interorganizacional (SIDOW,
1998, apud BALESTRO e MESQUITA, 2004).

Britto (2004) também trabalha com cooperacao interorganizacional, entretanto,
o autor foca em cooperacdo como gerador de aprendizado para as organizacdes
participantes. Em seu artigo, o autor faz uma analise para identificar possiveis
elementos que possibilitem a caracterizacao e a avaliagdo dos fluxos de conhecimento,
assim como dos processos de cooperacdo que resultam num aprofundamento do
aprendizado interativo e no fortalecimento da capacitacdo produtiva e inovativa. O autor
parte do pressuposto que um dos aspectos fundamentais na dinamica de operacao de
APLs refere-se a consolidacdo de praticas cooperativas entre agentes, resultando em
processos conjuntos de capacitacéo e aprendizado.

Em suas pesquisas, Britto (2004) identificou trés impactos basicos da
consolidacdo de praticas cooperativas. O primeiro se refere a dupla dimensédo em tal
processo, pois a0 mesmo tempo em que a cooperagdo constitui um poderoso
instrumento de processamento de informagfes, constitui também uma alternativa
importante para viabilizar a juncdo de competéncias complementares. Em segundo,
destaca-se a importancia da cooperacdo como instrumento que permite melhor
enfrentar a turbuléncia ambiental, bem como facilitar e explorar novas oportunidades
tecnologicas. Finalmente, cabe ressaltar a dimensado intertemporal do processo de
cooperacao. Ao longo do tempo, a continuidade da cooperacéo facilita a comunicacéo
entre 0s agentes, permitindo simultaneamente a integracdo das respectivas
competéncias, a consolidacdo de principios de “confianca mutua” e a maior

sincronizagdo das acdes e estratégias por eles adotadas.

Um dos principais aspectos da cooperacéo € o aprendizado envolvido entre 0os
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agentes. Baseado no modelo de Cohen e Levinthal (1989), Britto (2004) faz alguns
comentarios sobre a consolidacdo de arranjos produtivos locais por meio de
mecanismos de aprendizado. Ele menciona trés impactos principais, em primeiro lugar:
0 estabelecimento de lagos sistematicos interorganizacionais aumenta a capacidade de
absorcdo de conhecimentos de cada um dos agentes para um mesmo montante de
esforco inovativo realizado. Segundo, o efeito “vazamento” (spill over) associado as
fontes externas de conhecimento tende a ser refor¢cado, devido a existéncia de canais
sistematicos de interligacdo entre os diversos agentes locais. Por fim, o intercAmbio
dessas informacfes favorece uma maior coordenacdo das estratégias tecnologicas

implementadas.

O autor coloca que o intercambio de informagdes e conhecimentos entre 0s
agentes inseridos nos arranjos constitui um tipo de aprendizagem informal, que se
diferencia dos mecanismos formais de aprendizado, que sdo baseados na realizacéo
de esforcos conjuntos de P&D. Esse aprendizado informal se refere a circulacdo de
conhecimentos no interior destes arranjos. Por meio dele é possivel reduzir os lags de
inovacdo, com as tecnologias desenvolvidas por cada um dos agentes tendendo
progressivamente a serem transferidas para os outros agentes locais, por meio de uma
progressiva socializacdo dos processos de learning-by-doing e learning-by-using.
Torres, Almeida e Tatsh (2004) acrescentam que o aprendizado pode estar relacionado
com a experiéncia envolta na interacdo com outros agentes, como fornecedores e
clientes, tendo assim o que eles consideram como a forma mais importante de

aprendizado — o chamado learning-by-interacting.

Esses mecanismos informais causam um impacto positivo dentro do arranjo em
termos do fortalecimento da competitividade dos agentes. Esse tipo de aprendizado
possibilita equalizar os patamares de eficiéncia técnica dos agentes integrados ao
arranjo, devido a compatibilidade das tecnologias utilizadas e procedimentos gerais no
que tange a recursos humanos. Esse intercambio também possibilita a modernizacao
de procedimentos operacionais relativos a organizacdo dos processos produtivos, bem

como a obtenc&o de ganhos logisticos, devido a proximidade espacial dos agentes.

A discussao dos processos de aprendizado possiveis de ocorrer dentro de um



39

arranjo produtivo local requer também identificar os mecanismos formais de
aprendizado. Eles se baseiam na criacdo de conhecimentos tecnologicos
intencionalmente desenvolvidos em cooperagcdo. O que permeia essa criacao
intencional de conhecimento é certa divisdo do trabalho quanto as atividades
consideradas inovativas, podendo ou nado estar relacionadas com desenvolvimento de
P&D. Esse aprendizado formal permite integrar competéncias e reduzir os custos e o
tempo do esforco inovativo.permite também identificar com mais detalhes seus
interesses na realizacdo dos esforcos conjuntos de P&D, facilitando as linhas de
pesquisa a serem privilegiadas. Isso eleva a produtividade das atividades inovativas,
pois se aproveitam as economias de escala e os ganhos de especializacdo gerados

pelo arranjo.

Por fim, o autor ressalta a importancia de uma coordenagdo mais efetiva das
estratégias tecnologicas adotadas pelos agentes que integram os arranjos produtivos
locais. Assume-se, quanto a esse aspecto, que a socializacdo de conhecimento em
escala local facilita que essas estratégias sejam reproduzidas por outros agentes
distintos daqueles que as introduziram originalmente. Nesse sentido, o intercambio de
informacOes entre agentes possibilita uma maior coordenacdo das estratégias
tecnoldgicas, fazendo com que os conhecimentos gerados e as acdes implementadas
por um dos agentes tendam a estar de acordo com as necessidades dos demais

agentes inseridos no arranjo.

O quadro 3 procura sistematizar algumas caracteristicas dos processos de

aprendizado no interior de arranjos produtivos tradicionais.

QUADRO 3 CARACTERISTICAS DE PROCESSOS DE APRENDIZADO EM
ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

Dimensdes Caracteristicas
Caracteristicas e e Estruturas dispersas e policéntricas com baixo nivel de hierarquizac&o interna.
objetivos do arranjo Multiplicidade de relacionamentos horizontais e verticais.

e Relacbes de subcontratacdo entre montadoras semi-verticalizadas e uma
malha de empresas responsaveis pela produgdo de componentes, partes e por
tarefas especificas na cadeia de producao.

e Reducao de custos de producdo, através de “especializacéo flexivel”, incluindo
a producdo de insumos, partes e componentes.

Conformacéo e Forte presenca de PMEs.
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institucional do
arranjo produtivo
local

Possibilidade de coordenagdo promovida por intermediarios envolvidos com a
comercializagdo (dealers) ou por firmas montadoras mais capacitadas.

Papel relevante da presenca de centros de prestacdo de servicos técnicos
especializados ao nivel local.

Importéncia de associacfes empresariais.

Desenvolvimento de
recursos humanos
em escala local

Baixas exigéncias em termos de qualificacéo formal.

Importancia de qualificacdes informais consolidadas a partir de competéncias
locais.

Importancia da montagem de centros de treinamento para qualificagdo técnica.
Relevancia do apoio de instituicdes voltadas para capacitacdo técnica
(publicas e privadas).

Aprendizado informal
— intercAmbio de
informacdes

Intercambio ndo sistematico de informagdo sobre a performance e qualidade
de insumos, componentes e equipamentos.

Importancia da normalizacdo do design e outros atributos do produto que
necessitam ser atendidos por fornecedores.

Fluxos de informacdes simples e unidirecionais (one-way).

Importancia de agbes coletivas para disseminacédo de informag®es, utilizando
associacbes empresariais e recorrendo-se a diversos instrumentos (feiras,
reunifes, etc).

Aprendizado informal
— impactos da
interacdo

Possibilidade de implementacdo de agbes coletivas concertadas que
aumentam a eficiéncia do arranjo.

Impactos gerados, upgrade do design de produtos e componentes; difusédo de
padrBes técnicos, reducdo de assimetrias em termos de eficiéncia produtiva;
difusdo de procedimentos de controle de qualidade, disseminagdo de
modernas técnicas organizacionais; provisao de servigos técnicos.
Possibilidade de ganhos na articulacdo logistica com atividades de
comercializaco.

Padréo de realizacéo
de esfor¢os
inovativos formais

Esfor¢os inovativos de carater ndo —sistematicos (“innovation without R&D").
Inovacdes induzidas por fornecedores de equipamentos e de insumos criticos.
Esforcos inovativos de carater “formal” baseados numa centralizacdo das
atividades de design em firmas mais capacitadas ou em agentes distribuidores.
Possibilidade de articulagdo entre empresas visando upgrade tecnolégicos de
produtos e/ou processos (ex: consorcios de exportacdo).

Possibilidade de expansdo para “nichos” mais dindmicos do mercado que
trabalham com produtos mais sofisticados do ponto de vista tecnolégico.

Principais resultados
de esforcos
inovativos formais

InovagBes incrementais baseadas em mecanismos de aprendizado.

Melhorias funcionais limitadas baseadas em varia¢des no design de produtos e
componentes.

Importéncia da atualizacdo do design de produtos em fungdo de tendéncias do
mercado.

Exploragdo de segmentos mais dinamicos dos mercados atendidos, vinculados
a produtos com um design mais sofisticado e com maior valor agregado.

Fonte: Britto, 2004, p.13

Torres, Almeida e Tatsch (2004) também tratam de aprendizagem e

cooperacao em arranjos produtivos locais. Eles destacam que um fator determinante

para o desenvolvimento do aprendizado por interacdo, 0 mais importante segundo eles,

€ a criacdo de formas especificas de comunicacdo entre os agentes em intercambio.

Pois eles analisam que, em muitos casos, o desenvolvimento tecnolégico de um agente

depende da capacitacdo dos demais agentes pertencentes a mesma cadeia de valor. A

cooperacao seria, de acordo com o0s autores, um caso particular do aprendizado



41

interativo.
Dadas as diferentes formas de interacdo, os autores propdem uma taxonomia

(figura 4) das formas de interagcéo entre os agentes econdmicos.

FIGURA 4 PROCESSO DE APRENDIZADO POR INTERACAO

Interacéo

Regular Irregular

Cooperacao Cooperacéo Contato Contato
Formal (1) Informal (2) Bilateral (3) Multilateral (4)

Fonte: Torres, Almeida e Tatsch, 2004, p.3

Torres, Almeida e Tatsch (2004) afirmam que a principal forma de classificar
as interacbes € a regularidade de sua ocorréncia. As interacbes que possuem
freqUéncia indefinida ou esporadica sdo chamadas de irregulares, ou seja, quando a
interacdo ndo possui um padrao definido de repeticdo. As interagbes onde € possivel
definir um padrdo de recorréncia, periodicidade cronologica ou de interface do processo

produtivo (de geracéo de valor), podem ser caracterizadas como regulares.

A partir da classificacdo regular/irregular, abrem-se o0s quatro tipos de
interacdo, onde uma interagado regular pode estar associada a uma cooperacao formal
ou informal. J& uma interagcdo irregular desdobra-se em contatos bilaterais ou
multilaterais. Os autores discutem a justificativa de cada um desses tipos de interacao
(TORRES, ALMEIDA e TATSH, 2004).

e (1) cooperacao formal: ocorreria quando a interacdo entre 0s agentes

nao so € regular, mas também quando esta definido um propdsito e um
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resultado esperado para a interacdo. Além do intuito de buscar um
beneficio matuo, os agentes definem um método e um objetivo a ser
alcancado.

e (2) cooperacao informal: ndo ha uma definicdo clara do objetivo e do
proposito da interacdo. A cooperacdo pode ser recorrente, com
expectativa de futuras repeticbes, mas sem haver um escopo
delimitado, em seu objetivo ou método. Os agentes podem interagir
com frequéncia, e ter clareza do beneficio reciproco da cooperacéao.
Entretanto, por diversos fins, essas interagcbes ocorrem sem
cristalizarem-se em um projeto especifico.

e (3) contato bilateral: referem-se as interacdes entre dois agentes que
ocorrem sem um padréo definido de repeticdo. Pode ser do tipo once-
and-for-all, ou o primeiro passo da constituicio de uma futura
cooperacdo. Os dois agentes possuem o0 reconhecimento mutuo,
porém ndo ha a certeza sobre o beneficio decorrente de interagdes.

e (4) contato multilateral: a interacdo, neste caso, ndo ocorre somente
entre dois agentes. Ocorre entre um conjunto de organizacdes que
possuam algum mecanismo comum de identificacdo. Por exemplo,
atuarem no mesmo setor na mesma regidao (feiras, cursos e

seminarios).

Doz (1996), também contribuiu para os estudos do processo de colaboracao.
De acordo com 0 autor esse processo € reconhecido por poucos pesquisadores, ou
seja, poucas pesquisas tém prestado atencéo ao processo de cooperacgao propriamente
dito no que tange ao relacionamento interorganizacional. Poucas pesquisas tém
examinado as organizacdes, seus niveis, modos e compromissos em termos de
cooperacao ao longo do tempo, como resultado de um processo de aprendizagem
endoégeno. Devido a isso, 0os estudos do autor buscam analisar as contribuicbes
relativas das condic¢des iniciais do processo mutuo de aprendizagem bem como sua
evolucdo a parceria entre as empresas, e como esses dois processos influenciam nos

resultados estratégicos. O autor desenvolveu um modelo que explica a evolugdo do
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ciclo de cooperacdo, baseando-se em quatro principais aspectos: condi¢des iniciais,

aprendizagem, reavaliacdo do processo e condi¢des revisadas, mostrado na figura 5.

FIGURA 5 PROCESSO SIMPLIFICADO DE EVOLUCAO COOPERATIVA

Conduzir

Condicoes revisadas: para ajustes

- Defini¢do das tarefas
- Rotinas dos parceiros

Reavaliacao de:

| - Eficiéncia

- Estrutura de relacionamento - Equiidade

- Expectativas de: - Adaptabilidade
- desempenho

- comportamento
- motivos

Aprender sobre:
- Ambiente

- Tarefas

- Processos

- Habilidades
- Metas

Reconhecer

Condic0es iniciais:
- Definicdo das tarefas
- Rotinas dos parceiros
- Estrutura de relacionamento
- Expectativas de:

- desempenho

- comportamento
- motivos

Facilitar ou
Dificultar

Fonte: DOZ, 1996, p.64.

As condi¢cbes iniciais envolvem a definicho das tarefas a serem
desempenhadas pelas empresas, ac¢bes rotineiras inseridas por cada parceiro, a
estrutura de relacionamento e uma série de expectativas sobre o desempenho da
parceria. Essa fase € de extrema importancia, pois € por meio dela que havera a
facilidade ou a dificuldade no processo de aprendizagem sobre o ambiente no qual as
empresas estao imersas, incluindo como trabalhar juntos para a realizacédo das tarefas,
suas respectivas habilidades e as metas mutuas (DOZ, 1996).
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Com o comprometimento das empresas no processo cooperativo, as condi¢cdes
iniciais possibilitam um aprendizado tanto cognitivo quanto comportamental por meio da
coordenacdo das atividades e interagbes mutuas. Deste modo, comega a haver uma
maior tendéncia para o aumento de eficiéncia, confianga ou equidade e adaptabilidade
ao ambiente, uma vez que as empresas realizam avaliacdes periodicas e providenciam

ajustes para a melhoria do relacionamento, quando necessario.

O sucesso das parcerias envolve a sequéncia aprendizado-reavaliacao-
reajustamento ao ciclo de cooperacdo ao longo do tempo, no qual os impactos das
condicOes iniciais rapidamente tornam-se fracos. Por outro lado, o insucesso das
parcerias corresponde a auséncia do processo de aprendizado (onde os parceiros
entendem ser uma ferramenta para o sucesso, porém ndo sabem como desenvolve-lo),
ou ainda, corresponde a uma reavaliacdo bem sucedida, cujos ajustes nao seriam
favoraveis ao processo de cooperacdo no qual as empresas concluem que o trabalho
em conjunto ndo seria mais adequado. E o ciclo de cooperacéo — condi¢des iniciais,
aprendizagem, reavaliacdo e condi¢gbes revisadas — que sustentam, de acordo com o

autor, 0 processo cooperativo entre as empresas.

2.5 EsSTADO DA ARTE

Inidmeros sdo os estudos realizados que envolvem redes interorganizacionais
de pequenas empresas. Ha algum tempo no exterior e mais recentemente no Brasil
esse € um tema que vem despertando bastante interesse nos pesquisadores. Alguns

dos principais estudos realizados serdo destacados.

Dentre os estudos realizados fora do Brasil cabe ressaltar o de Brad e John
(1995). Eles realizaram uma pesquisa de levantamento (survey) com 100 pequenas
vinicolas do oeste dos EUA, no estado da Califérnia com o objetivo de entender como
as redes interorganizacionais podem ser utilizadas para superar as desvantagens
competitivas por se tratar de pequenas empresas e melhorar o desempenho desses
empreendedores. Para os autores a rede interorganizacional € vista como um recurso

competitivo contra 0s concorrentes, superando assim, a desvantagem de serem
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empresas de pequeno porte.

Os estudos de Sherer (2003) tinham como objetivo a identificacdo de fatores de
sucesso para redes de pequenas empresas manufatureiras. Utilizando uma pesquisa
de levantamento (survey), ele enviou questionarios para 159 redes manufatureiras. Os
oito fatores identificados nos resultados da pesquisa sédo elencados pelo grau de
importancia percebida para o sucesso na rede: (1) carater do participante; (2) apoio do
chefe executivo (CEO); (3) confianca; (4) dedicacdo; (5) capacidades; (6)
relacionamentos externos; (7) intermediadores; e (8) tecnologia da informacgéo.

Na Asia, Chen (1999) realizou uma pesquisa exploratéria envolvendo 18
pequenas empresas manufatureiras da industria téxtil de Taiwan. O autor tinha como
objetivo examinar as estratégias manufatureiras das empresas envolvidas nessa rede.
Uma estrutura de oito dimensdes estratégicas foi utilizada para explorar as possiveis
vantagens competitivas de uma rede. Os resultados sugerem que estratégias
manufatureiras da rede melhoraram os determinantes competitivos de flexibilidade,

prazos de entrega e custos.

Em 2001, Copp e Ivy por meio de uma pesquisa de levantamento (survey) com
200 hotéis e pensdes de pequeno porte da Eslovaquia, realizaram estudos com o
objetivo de compreender melhor a reorganizac¢ao da industria do turismo dentro de uma
economia em transi¢ao, que se deu do comunismo para o capitalismo. Eles perceberam
que a industria do turismo na Eslovaquia estava em fase de reestruturacdo se
adaptando as necessidades da economia em transicéo, e que era dominada por muitas

empresas novas (com menos de 10 anos) com empresarios com alto grau de instrucao.

Em 2002, Barnir e Smith realizaram uma pesquisa de levantamento (survey)
em 149 pequenas e médias industrias (PMI's) de componentes eletronicos,
instrumentos e suprimentos médicos do nordeste dos EUA. O objetivo da pesquisa foi
analisar a relacdo entre a rede social do gestor da PMI e a cooperacéo
interorganizacional existente. Os resultados obtidos indicam que a rede social do gestor
interfere de 11%-22% na decisdo do gestor de estabelecer cooperacao

interorganizacional. Os resultados mostram também que o numero de aliancas
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interorganizacionais esta positivamente relacionado com algumas propriedades de rede

(propenséo a rede, forca dos lagos e prestigio interorganizacional).

No campo de estudos tedricos, Jarillo (1988) desenvolveu o conceito de redes
estratégicas como uma ferramenta para entender as relagbes cooperativas e 0 seu
papel nas estratégias delineadas pela empresa. Ele também estudou as condi¢cbes
econbmicas para a existéncia de uma rede, bem como as condi¢des de existéncia da
mesma sob o ponto de vista de sua consisténcia interna. Dez anos mais tarde, Ebers e
Jarillo (1998) aplicaram esse conceito para a andlise de redes de industrias, 0s motivos
que as levam para essa configuracdo e os fatores de aprendizado e que a rede

proporciona.

Oliver (1990) integra a literatura de relacionamentos interorganizacionais em
seis determinantes generalizaveis da formacdo do relacionamento — necessidade,
assimetria, reciprocidade, eficiéncia, estabilidade e legitimac&do. Logo depois, a autora
aplica esses determinantes na predicdo de seis tipos de relacdes interorganizacionais.
Seguindo a mesma linha de analise, Dyer e Singh (1998) sugerem gue 0S recursos
criticos de uma organizacdo podem ser encontrados além dos limites fisicos e podem
estar inseridos em recursos e rotinas interorganizacionais. Os autores chamam essa

abordagem de visao relacional.

Jones, Hesterly e Borgatti (1997) apresentam uma teoria que explica sob quais
condicOes as redes interorganizacionais possuem vantagem comparativa. Essa teoria
integra as teorias de custos de transacao e de redes sociais e afirma que a forma de
governanca de redes é uma resposta para condicdes de troca de bens especificos,

demanda incerta, tarefas complexas e frequéncia.

Em 1992, Miles e Snow realizaram estudos que constataram algumas causas
devido as quais, redes interorganizacionais ndo obtém o sucesso esperado. Eles
constataram que o risco mais comum gue pode ameacar a estabilidade de uma rede é
uma estrutura que demanda uma utilizacdo completa dos ativos de fornecedores e
distribuidores por uma Unica empresa e para 0 seu proprio beneficio. Ja Ahuja (2000),

em um estudo longitudinal realizado com 97 empresas lideres na industria quimica
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internacional na Europa Ocidental, Japdo e Estados Unidos, elabora uma estrutura
tedrica que relaciona trés aspectos que uma empresa possui em sua rede
interorganizacional — lagos diretos, lagos indiretos e o que o autor denomina de buracos
estruturais. Esses trés fatores, quando relacionados, sao responsaveis pela inovacao
da organizacdo. Entretanto, com relacéo a colaboracao interorganizacional, o aumento

dos buracos estruturais tem um efeito negativo no que tange a inovacao.

Entre os estudos realizados no Brasil cabe ressaltar o de Paiva Jr. e Barbosa
(2001) que discute o papel das redes empresariais inseridas no sistema de clusters,
refletindo sobre a posicao estratégica em gque se encontra esse novo formato estrutural
e integrado como mecanismos indutores ao reconhecimento e exploracdo de
oportunidades de negdcios pelas pequenas e médias empresas. Os autores utilizam a
pesquisa bibliografica de experiéncia de cluster no Brasil para comparar as principais
vertentes tedricas sobre o tema com os resultados dos estudos observados nas
pesquisas nacionais. Os resultados obtidos indicam que as relacGes
interorganizacionais ndo sao pautadas somente por esferas de cooperacdo em um
prisma simétrico de dependéncia e geracao de oportunidades para as firmas menores,
ao contrario do que algumas vertentes teoricas afirmam. O que se pdde constatar € que
as exigéncias de produtividade tém conduzido a esquemas de flexibilidade e estratégias
de acédo interorganizacional baseadas em condi¢Bes precéarias de trabalho e precos
baixos.

Silva e Boehe (2003) realizaram um estudo de caso onde exploraram as
barreiras para o crescimento horizontal de uma rede de padarias e confeitarias de Novo
Hamburgo (RS). Eles buscaram encontrar um equilibrio entre a necessidade de
expandir uma rede e o enfraguecimento do capital social da mesma, em funcéo dessa
expansdo. Com isso geraram um esquema analitico capaz de auxiliar gestores de redes
a solucionar esse tipo de problema. O carater sistémico do esquema proposto implica
que uma modificagdo em um dos elementos provavelmente afeta os demais. O
esquema € composto por oito fatores que estdo auxiliando a rede de padarias e
confeitarias a crescer sem danificar seu capital, sdo eles: caracteristicas das empresas,

capital social, aprendizagem, intensificacdo de comunicacdo, ampliacdo funcional,
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beneficios tangiveis, barreiras de saida e estrutura da rede.

Susigan et al. (2004) apresentaram uma tipologia de sistemas locais de
producdo (SLPs) de acordo com as caracteristicas das estruturas industriais de cada
arranjo (ou sistema). Os autores argumentam que cada SLP é diferente em sua

estrutura e, devido a isso, demanda acoes diferenciadas de politicas publicas.

Andrade e Escrivao Filho (2003) realizaram uma pesquisa com 0 objetivo de
analisar de que forma praticas de cooperacdo vém sendo utilizadas por empresas de
pequeno porte como forma de se adequar a crescente instabilidade encontrada no
ambiente empresarial. A metodologia utilizada foi uma pesquisa bibliografica abordando
0 tema e uma survey (enquéte) junto a pequenas empresas hoteleiras da regido central
do estado de Séo Paulo com o intuito de confrontar o referencial te6rico com a pratica
empresarial. Os resultados demonstram que é clara a identificacdo das possiveis
vantagens geradas pela cooperacdo nas dimensdes horizontais da cadeia de valor
estudada. Entretanto, no contexto das micro e pequenas empresas, as particularidades
comportamentais exercem grande influéncia na selecdo e manutencdo dos
relacionamentos entre as empresas. Outro resultado encontrado é que fica evidente a
consciéncia que os empresarios possuem dos ganhos gerados pela cooperacéo entre
empresas, apesar de que tais praticas ainda se mostram "timidas". Isso ocorre porque,
em muitos casos, 0s empresarios ainda desconhecem atividades que poderiam ser

praticadas conjuntamente.

Balestrin e Vargas (2003) apresentaram um estudo de caso realizado com 44
empresas de pequeno porte do setor de vestuario do Rio Grande do Sul. Os autores
levantaram os principais impactos econdmicos, de aprendizagem e de comportamento
que foram ocasionados devido a configuragcdo dessas empresas em rede. As
evidéncias tedricas e empiricas sinalizam que a configuracdo em rede permite as
pequenas e médias empresas alcancarem 0s seguintes beneficios: maior troca de
informagdes e conhecimentos entre as empresas, participagdo e vendas de produtos
em feiras, lobbying, melhorias nos processos empresariais, participacdo de palestras e
de cursos de formacédo, barganha de precos junto a fornecedores, marketing conjunto,

acesso a novos representantes, maiores garantias no fornecimento de crédito aos
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clientes, maior facilidade de comercializacdo de insumos entre as empresas e ganhos

de economias de escala, de escopo e de especializacao.

Laniado e Baiardi (2003) realizaram um estudo com alguns arranjos
interorganizacionais no estado da Bahia. Para isso, foram realizadas 31 entrevistas com
empresarios que ocupam posicoes de lideranca (diretor ou presidente) em
organizacdes que atuam em redes (consércios, associacdes e sindicatos) de diversos
setores da economia da Bahia. O objetivo do estudo foi a compreensao da influéncia
das redes no padrao de acéo individual e da acdo em grupo para o desenvolvimento
econdmico das organizacdes. Com os resultados obtidos os autores sugerem que um
dos aspectos importantes para o entendimento do atual momento econémico em todas
as partes é a evidéncia que o mesmo nao se reduz a acdo instrumental e funcional dos
agentes, pois mesmo o0s interesses econdmicos expressam duas faces do mesmo
objeto: (i) a de que jamais sao interesses formulados como um calculo puro dos
beneficios objetivados, pois representam também a posicdo dos individuos nos
sistemas de trocas sociais diversos, incorporando padrdes de valor e normas sociais;
(i) e que os interesses econdmicos sO se realizam por meio dos agentes, sendo,
portanto, influenciados pela cultura e pelo padrédo de relagdes sociais dos quais eles

sao portadores.

Teixeira e Morrison (2004) realizaram estudo exploratorio com 30 proprietarios
de empreendimentos hoteleiros de pequeno porte em Sergipe com 0 objetivo de
analisar as competéncias percebidas como necessarias ao desempenho dos negocios,
das necessidades de treinamento, de como esses empresarios percebem que
aprendem e como a rede de relacionamentos interfere nesse processo. Os resultados
obtidos reforcam algumas das constatacdes observadas na literatura quanto as
dificuldades de descobrir formas de aumentar o nivel de competéncia gerencial e
identificar estratégias de estimular o seu aprendizado. Muitos dos empresarios ainda
ndo percebem a necessidade de buscar tal desenvolvimento de forma continua e

sistematica.

Finalizando, Lopes e Baldi (2005) desenvolveram um ensaio teérico com a

proposicdo de um modelo de andlise sobre a relagdo entre lacos sociais e a formacao
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de arranjos organizacionais cooperativos. Esse modelo de andlise informa as fases que
envolvem o processo de formacao de arranjos organizacionais cooperativos: decisdo de
formar um arranjo, deciséo sobre o parceiro, decisdo sobre a estrutura, e a dindmica do
arranjo ao longo do tempo. Segundo, considera-se no modelo que em cada tipo de
arranjo cooperativo, essas fases vao apresentar influéncias distintas. Terceiro, os lacos
sociais vao exercer niveis distintos de intensidade sobre as escolhas dos dirigentes nas

diferentes fases.

Nesses estudos ha sempre a predominancia do tema central — redes
interorganizacionais de pequenas empresas — entretanto, ndo ha entre eles o estudo
das formas de relacionamento entre integrantes de um arranjo produtivo local e as
formas de governanca que possa haver nele. Entender a dindmica do processo de
cooperacao entre os integrantes de um arranjo e a forma como ocorre a governanca

entre os integrantes e importante para a compreenséo de como essa estrutura se

desenvolve em torno de uma atividade em uma regiao.
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3. METODOLOGIA

Apresentam-se nesse capitulo os aspectos metodolégicos que norteiam e
delineiam a investigac@o empirica do estudo. Inicialmente séo explicitadas as perguntas
de pesquisa, identificadas as variaveis utilizadas na pesquisa, como também suas
definicbes constitutivas e operacionais. No delineamento de pesquisa sdo apontados os

critérios utilizados para coleta e tratamento dos dados.

3.1. PERGUNTAS DE PESQUISA

Considerando o0s objetivos gerais e especificos do presente estudo, as

guestdes de pesquisa sdo entdo explicitadas:

e Como ocorreu o processo de formacgéo do arranjo produtivo local de madeira e

moveis do estado de Rondbnia?
e Quais sdo os agentes econdmicos que constituem os elos desse arranjo?

e Quais as motivacdes dos atores (empreséarios) para integrarem o referido

arranjo?

e Quais as vantagens/desvantagens que 0s atores econdémicos percebem por
integrarem o APL de madeira e moveis do estado de Rondbdnia?

e Quais sdo os agentes institucionais que estao envolvidos com esse arranjo?

e Quais sao os fatores formais/informais que possibilitam as relacbes

interorganizacionais entre os agentes econdmicos e institucionais desse arranjo?

e Quais as formas de cooperacdo que permeiam o arranjo produtivo local de

madeira e moéveis do estado de Ronddbnia?

e Quais sdo as formas de governanca que regulam o arranjo produtivo local do

estado de Rondb6nia?
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e Existem estratégias definidas pelo grupo para o APL? Quais sdo essas
estratégias?

e Quais as sugestdes que os atores econOmicos e institucionais possuem que
possam aprimorar o APL de madeira e moveis do estado de Ronddnia?

3.2  DEFINICAO DAS VARIAVEIS DO ESTUDO

Serdo apresentadas as definicbes tedricas ou constitutivas e a seguir um

quadro resumo das variaveis operacionais e seus indicadores.

3.2.1 Defini¢gdes Constitutivas

Relacionamento Interorganizacional

D.C.: Transacgodes, fluxos e ligagdes relativamente duradouras que ocorrem entre duas
ou mais organizagdes em seu ambiente (OLIVER, 1990).

Estratégia

D.C.: Conjunto de planos, objetivos, metas e politicas aliadas com a contemplagcédo dos

recursos necessarios para o atingimento desses objetivos. (CHANDLER, 1962)
Cooperacgéo

D.C.: Trabalho em comum que envolve relacbes de confianca mutua e coordenacao,
em niveis diferenciados entre os agentes (CASSIOLATO, 2002).

Governanca de Redes

D.C.: “Coordenacéo interorganizacional que é caracterizado por um sistema organico e
informal (NOHRIA, 1992) que envolve um grupo de empresas selecionado, persistente

e estruturado (bem como agentes institucionais), engajados em criar produtos ou
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servicos baseado em contratos implicitos e abertos para se adaptarem as contingéncias
ambientais e coordenar e proteger trocas” (JONES, HESTERLY e BORGATTI, 1997).

Arranjos produtivo locais

D.C.: Aglomeracdes territoriais de agentes econémicos, politicos e sociais — com foco
em um conjunto especifico de atividades econdmicas — que apresentam vinculos
mesmo que incipientes. Geralmente envolvem a participacao e a interacao de empresas
— que podem ser desde produtoras de bens e servicos finais, até fornecedoras de
Insumos e equipamentos, prestadora de consultoria e servigos, comercializadoras,
clientes, entre outros — e suas variadas formas de representacao e associacao. Incluem
também diversas outras associacdes publicas e privadas voltadas para: formacéo e
capacitacao de recursos humanos (como escolas técnicas e universidades), pesquisa,

desenvolvimento e engenharia; politica, promocéo e financiamento. (REDESIST, 2004)
Confianca:

D.C.: “Crenca na credibilidade de uma pessoa ou sistema, tendo em vista um dado
conjunto de resultados ou eventos, em que essa crenga expressa uma fé na probidade
ou amor de outro ou na correcdo de principios abstratos (conhecimento técnico)
(GIDDENS, 1991, p.41).

Redes interorganizacionais

D.C.. “Rede interorganizacional é um arranjo util e duradouro entre organizacdes
distintas, porém correlatas, que permite que essas empresas sustentem uma vantagem

competitiva com relacdo a empresas que se encontram fora da rede” (JARILLO, 1988).

O quadro 04 apresenta as variaveis operacionais assim como os elementos de analise

gue foram considerados para este estudo.



QUADRO 4 VARIAVEIS OPERACIONAIS E ELEMENTOS DE ANALISE

54

Variaveis Elementos de Analise
Perfil dos agentes e Tamanho da empresa
econdmicos e Produtos
e Tempo na atividade
e Tempo no arranjo
Perfil dos agentes e Tempo na atividade
institucionais e Area de atuacgfo junto as empresas em geral
e Tempo no arranjo
o Area de atuaco junto s empresas do arranjo
Processo de formagao e Origem histérica
do APL e Grau de intermediacdo dos agentes institucionais
e NOde participantes inicial
o N° de participantes atual
Motivacao do e Econdmicas
empresario e Sociais (status, prestigio, pertencimento ao grupo)
Vantagens/ e Produtivas
Desvantagens e Recursos humanos
e Processo
e Comercial
e Burocratica
Fatores e Consultores utilizados em comum
formais/informais e e Equipamentos usados em comum
cooperacao e Funcionarios intercambiados
e Divisao do trabalho (exportacdo, encomenda
especifica)
e Frequéncia de utilizacdo de contratos nas negociacfes
realizadas dentro do arranjo
e Cooperacéo em participacdo em feiras
e Frequéncia de interagdes entre as empresas
e Relacao entre frequéncia de intera¢des e diminuicdo
na utilizagédo de contratos utilizados entre as empresas
Governanca e Frequéncia da intervengéo dos agentes institucionais

no relacionamento dos empresarios

Numero de mudancas realizadas por intermédio dos
agentes institucionais

Frequéncia de reunibes em grupo

FregUéncia de troca de informacbes

Estratégias

Lideranca
Crescimento
Internacionalizacao
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3.3 CARACTERIZACAO E ESTRATEGIA DA PESQUISA

A abordagem metodologica utilizada foi qualitativa. Creswell (2002) define
algumas caracteristicas que delineiam a pesquisa qualitativa: (i) ocorre no local de
origem do fato pesquisado; (ii) utiliza multiplos métodos, sendo esses interativos e
humanisticos; (iii) tem carater emergente, ou seja, abre espaco para que alguns novos
aspectos ndo antes mencionados possam emergir durante a pesquisa; (iv) é
fundamentalmente interpretativa; (v) possui visdo holistica do fenémeno; (vi) o
pesquisador qualitativo adota o uso de um ou mais métodos para servir como guia para

os procedimentos do seu estudo.

O estudo pode ser classificado como exploratorio-descritivo. Um dos objetivos
do estudo exploratorio é conhecer com mais detalhes um fenémeno do qual ndo se tém
informagdes suficientes sobre o tema (RICHARDSON, 1999). Saunders, Lewis e
Thornhill (2000), concordam afirmando que essa abordagem € muito Util se a intencdo é
questionar e analisar o fenbmeno sob um novo parametro. Também foi descritivo, pois
como afirmam Saunders, Lewis e Thornhill (2000), o objetivo da pesquisa descritiva é
retratar com detalhes pessoas, eventos ou situacdes, podendo ser utilizada como

complemento de uma pesquisa exploratoria.

O nivel de analise foi 0 arranjo produtivo local e a unidade de analise foram os
gestores tanto das empresas quando das instituices envolvidas. A pesquisa teve um
corte transversal, pois a coleta de dados foi realizada somente em um ponto no tempo e

foi baseada no universo pesquisado naquele determinado momento.

A estratégia de pesquisa utilizada no estudo foi o de estudo de caso unico, o
APL de madeira e moveis do estado de Rondbénia. O estudo de caso € um método de
pesquisa empirica que investiga um fendbmeno contemporéneo dentro de seu contexto
real em que as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo séo claramente evidentes.
Ele também utiliza multiplas fontes de evidéncias para a coleta dos dados requeridos,
descreve a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada investigacao e

pode também explicar as variaveis causais de determinado fenébmeno em situacdes
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muito complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos
(YIN, 2001; CRESWELL, 1998).

Saunders, Lewis e Thornhill (2000) afirmam que é um método utilizado para se
obter um rico entendimento sobre o contexto. Esse contexto envolve situar o caso em
seu espaco, seja esse fisico, social, historico ou econémico (CRESWELL, 1998). O
estudo de caso, de acordo com Saunders, Lewis e Thornhill (2000) é também utilizado
para que se compreenda melhor os processos buscados na pesquisa, além de ser um

importante modo de explorar teorias ja existentes.

Outra caracteristica deste método é o estudo profundo e exaustivo de um ou de
alguns objetivos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, sendo
que tal tarefa se torna praticamente impossivel mediante outros tipos de delineamentos
considerados (GIL, 1999).

Creswell (1998) salienta que a escolha do método de estudo de caso pode
ocorrer por causa de caracteristicas Unicas que o objeto de estudo possua ou devido ao
assunto a ser trabalhado, nessa situacdo o caso € utilizado de maneira instrumental. E
essa segunda razao que levou a escolha desse método para a presente pesquisa. Esse
trabalho identificou e analisou as relagcdes dos agentes econémicos com os demais
agentes de um arranjo produtivo. Para tanto, o conhecimento profundo da realidade
dessas relacdes e do seu ambiente se faz necessario. A utilizagdo de métodos
qualitativos, tais como entrevistas, observacbes e analise de dados secundarios sao

essenciais para a validacédo do estudo.

3.4 A EscoLHA DO CASO

O arranjo produtivo local de madeira e mdéveis se situa no Estado de Rondbnia,
mais especificamente nas cidades de Ariqguemes, Ji-Parang, Cacoal, Pimenta Bueno e
Rolim de Moura. A selecdo desse APL se guiou pelos seguintes critérios: i) ser um

arranjo fomentado pelo Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE; ii)
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ser um arranjo produtivo local em fase de crescimento ou de consolidacdo de suas
atividades; iii) ser significativo dentro do estado escolhido; iv) haver acessibilidade na

obtencao de dados secundarios do setor e do arranjo, bem como de dados primarios.

As entrevistas foram realizadas com os dirigentes das empresas participantes
no arranjo. Das 35 empresas participantes do APL, 24 foram visitadas e seus dirigentes,
entrevistados. Dentro do arranjo ha uma divisdo das empresas determinado pela época

em que entraram no APL:

e Grupo 1. Constituido por 09 empresas que participam do grupo ha

cinco anos. Todos os dirigentes foram entrevistados.

e Grupo 2: Constituido por 11 empresas que participam do grupo h& dois

anos. Todos os dirigentes foram entrevistados.

e Grupo 3: Constituido por 15 empresas, todas localizadas na cidade de
Ariguemes, que participam do grupo ha um ano. Foram realizadas
entrevistas com quatro dirigentes selecionados pelo coordenador do
Sebrae por serem 0s mais relevantes nesse grupo que ainda é

considerado imaturo.

Também foram entrevistados os coordenadores do Sebrae responsaveis pelo
APL de madeira e moveis. Sendo assim, a populacdo pesquisada se dividiu em dois

grandes grupos:

e Grupo A: dirigentes das empresas que constituem o arranjo produtivo
local;

e Grupo B: representantes da instituicdo de apoio ao arranjo — SEBRAE.

3.5 COLETA E ANALISE DE DADOS

Os dados coletados para uma pesquisa podem ser secundarios ou primarios.

Dados secundarios sédo aqueles que ja foram coletados, tabulados ou ordenados, e, as
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vezes, até analisados com motivos outros que ndo a pesquisa vigente. Dados primarios
sdo coletados pelo pesquisador com o propésito de atender as necessidades

especificas de determinada pesquisa.

Para a realizacdo dessa pesquisa foram utilizados tanto dados secundarios
como dados primarios, o que possibilitou a triangulacédo dos dados, isto €, o confronto
de informacdes, possivel pela utilizacdo de mais de uma fonte de coleta (CRESWELL,
2002; SAUNDERS, LEWIS e THORNHILL, 2000). Trivinos (1987) afirma que a
triangulacdo dos dados tem por objetivo basico a abrangéncia da amplitude na
descricéo, explicacdo e compreensado do foco de pesquisa. O autor menciona que a
técnica parte da idéia de que se torna dificil conceber a existéncia isolada de um
fenbmeno social, sem raizes historicas, sem significados culturais e sem vincula¢des

estreitas e essenciais que desfrutam de uma visdo macroscopica da realidade.

O autor comenta que na triangulacdo dos dados se destacam trés aspectos: 0s
processos e produtos elaborados pelo pesquisador, por meio de entrevistas,
questionarios, comportamentos e acdes do sujeito; e por meio da observacao livre ou
dirigida. O segundo aspecto trata dos elementos produzidos pelo meio, representado
em documentos, instrumentos legais, instrumentos oficiais, estatisticos e fotografias. O
altimo aspecto enfoca 0s processos e produtos originados pela estrutura soécio-

econdmica e cultural do macro organismo social no qual o sujeito se encontra.

Os dados primarios foram coletados por meio de observacdo direta e nao
participante em reunides com os integrantes do APL em questdo, com a intencédo de
recolher informacdes, tais como nivel de participacdo, cooperacdo entre os integrantes,
entre outras informacdes que foram possiveis de serem observadas que puderam

enriquecer a analise.

A observacao direta ndo participante ocorre quando o pesquisador ndo atua
como membro do grupo observado e utiliza apenas seu roteiro de observacdo para
registrar 0 maximo de ocorréncia que interessa ao seu trabalho (RICHARDSON, 1999).
Para Seréfico (1996), a observagdo se trata “ndo de um instrumento de coleta de

dados, mas de uma conduta metodoldgica diante dos fendbmenos”, sendo a conduta
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gue o pesquisador assume diante do objeto que deseja conhecer. Gil (1999) salienta
que a observacdo utiliza os sentidos com a finalidade de adquirir os conhecimentos
necessérios. Para que ela possa ser utilizada como procedimento cientifico deve: (i)
servir a um objetivo formulado de pesquisa; (ii) ser sistematicamente planejada; (iii) ser
submetida a controles de validade e precisdo. A vantagem desse meétodo sobre os
outros € que os fatos sdo percebidos diretamente, sem qualquer intermediacdo, sendo
assim, a subjetividade que permeia todo o processo de investigacdo tende a ser
reduzida.

Também foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com o0s agentes
econbmicos (anexo 01), bem como com 0s agentes institucionais relevantes que
integram o arranjo (anexo 02). Saunders, Lewis e Thornhill (2000) conceituam
entrevista semi-estruturada, onde salientam que, nesse tipo de estrutura, o pesquisador
possui uma lista de temas e/ou questbes que serdo abordadas durante a entrevista.
Entretanto, ndo h&d uma rigidez na sequéncia das perguntas, por exemplo. Essas
poderdo ser realizadas da maneira que o entrevistador achar melhor para o andamento
da conversa. Outras perguntas que nao foram previamente formuladas poderdo ser

guestionadas se houver uma maior contribuicdo para o tema pesquisado.

Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1999) conceituam entrevista como sendo a
oportunidade que o pesquisador possui para sondar de maneira profunda seu objeto de
estudo para descobrir novos indicios, explorar novas dimensdes de um problema e
garantir relatos vividos, precisos e abrangentes baseados na experiéncia pessoal do

entrevistado.

A principal razdo para se conduzir uma entrevista qualitativa, de acordo com
Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1999) é entender de que modo as pessoas constroem
o significado e também a significancia da sua estrutura pessoal de crencas e valores,
0s quais elas desenvolveram ao longo de suas vidas para ajudar e prever eventos no
mundo delas. Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1999) concordam com esta afirmagéo e
acrescentam ainda ser esse método util quando um dos objetivos da entrevista é
desenvolver a compreensao do “mundo” do respondente, de forma que o pesquisador

possa influencia-la de maneira independente ou colaborativa.
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Os dados foram analisados qualitativamente com base nos depoimentos das
entrevistas semi-estruturadas e receberam um tratamento minucioso e rigoroso. Todas
as respostas foram listadas e, a partir delas, buscou-se "temas" ou "patterns”. Esses
"temas"” foram conseguidos a partir da categorizagédo das diferencas e similaridades das
respostas. Alguns depoimentos que melhor representavam os "temas” foram
selecionados e depois colocados no texto do relatério final da pesquisa e, desta forma,

foi apresentado um "retrato" do pensamento dos entrevistados.

Os dados secundarios foram coletados por meio da andlise documental das
associacdes que integram o APL, livros, revistas especializadas em moveis e relatorios
de pesquisa baseados em trabalhos de campo (fornecidos pelo SEBRAE), enfim, tudo
que foi Gtil para obter dados confiaveis sobre as categorias de analise em estudo e para
verificar a autenticidade das informacdes obtidas por meio das fontes primarias. Esses
dados foram tratados predominantemente de forma qualitativa, ja que a técnica de

analise a ser utilizada foi a anélise documental, com posterior analise qualitativa.

O quadro 5 a seguir mostra com maiores detalhes quais o0s instrumentos de

coleta utilizados para responder cada pergunta de pesquisa.

QUADRO 5 PERGUNTAS E INSTRUMENTOS DE COLETA

Pergunta Instrumentos

Como ocorreu o processo de formacdo do e Fonte documental

arranjo produtivo local de madeira e moveis
do estado de Rondé6nia?

Entrevistas com empresarios
Entrevistas com coordenadores
do Sebrae

Quais sdo o0s agentes econdmicos que
constituem os elos desse arranjo?

Fonte documental

Entrevistas com empresarios
Entrevistas com coordenadores
do Sebrae

Quais as motivacdes dos agentes econémicos
para integrarem o APL?

Entrevistas com 0s empresarios

Quais as vantagens/desvantagens
encontradas pelos empresarios em integrarem
0 APL?

Entrevistas com os empresarios

Quais sao os agentes institucionais que estao
envolvidos com esse arranjo?

Fonte documental
Entrevistas com empresarios
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Entrevistas com coordenadores
do Sebrae

Quais os fatores formais e informais que
possibilitam as relagbes interorganizacionais
entre 0os agentes econdmicos e institucionais
do APL?

Fonte documental

Entrevistas com empresarios
Entrevistas com coordenadores
do Sebrae
Observacgao
participante.

direta, nao

Quais as formas de cooperacdo que
permeiam o APL de madeira e moveis do
estado de Rondonia?

Fonte documental

Entrevistas com empresarios
Entrevistas com coordenadores
do Sebrae
Observacao
participante.

direta, nao

Quais sdo as formas de governangca que
regulam o APL de madeira e moveis do
estado de Rondénia?

Fonte documental

Entrevistas com empresarios
Entrevistas com coordenadores
do Sebrae

Quais as estratégias definidas pelo grupo para
0 APL?

Fonte documental

Entrevistas com empresarios
Entrevistas com coordenadores
do Sebrae

Quais as sugestdes apresentadas pelos
agentes econdmicos e institucionais para
aprimorar o APL?

Entrevistas com empresarios
Entrevistas com coordenadores
do Sebrae

Fonte: O autor.
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4. ANALISE DE DADOS

O presente capitulo dedica-se a analise dos dados primarios da pesquisa,
coletados por meio de observacdo direta ndo participante e por entrevistas semi-
estruturadas com o0s agentes econdmicos e com 0s agentes institucionais participantes

do APL de madeira e méveis do estado de Rondonia.

O capitulo foi dividido em dez sessdes, organizado conforme os objetivos do
trabalho. A primeira sesséo faz uma descricdo do historico do processo de formacédo do
APL e a segunda traca um perfil dos agentes institucionais e econémicos. Por sua vez,
a terceira sessao analisa as motivacdes dos agentes econdmicos para participarem do
arranjo e a quarta faz uma analise das vantagens identificadas pelos agentes
econbmicos em estar participando do APL. A quinta analisa as desvantagens
identificadas pelos agentes econdmicos em estar participando do arranjo e a sexta
identifica as formas de cooperacdo que permeiam as relacdes no APL. A sétima
sessdo, a segquir, identifica as formas de governanca presentes no APL e faz uma
analise de como estas regulam o arranjo. A oitava identifica os fatores formais e
informais que estao presentes nos relacionamentos dentro do APL e a nona identifica
as estratégias do APL e analisa a identificacdo que os agentes econdmicos tém com as
mesmas. Por fim, na décima sessdo sdo analisadas as dificuldades e sugestbes dadas

pelos agentes econémicos.

4.1PROCESSO DE FORMACAO DO APL

O arranjo produtivo local de madeira e moveis do estado de Rondénia teve seu
projeto concretizado em fevereiro de 2004. Porém, para uma melhor compreensédo do



63

processo evolutivo desse arranjo faz-se necessario analisar o projeto que antecede o

APL, pois € nele que se inicia todo o seu processo de formacéao.

Inicialmente houve a criagdo de uma associacao de moveleiros na cidade de
Rolim de Moura. Essa associacao foi criada em 1999 com o intuito de formar um
consorcio de exportacdo de moveis. O empresario Beto Chagas era o presidente da
associacdo na época e foi ele o responsavel por buscar apoio junto aos Orgaos
competentes para dar inicio ao projeto do consércio de exportacdo. O empresario
entrou em contato com o coordenador da area de comércio exterior do Sebrae de Porto
Velho, Jodo Machado. Foi o empresario quem tomou conhecimento de um programa
governamental chamado Programa Setorial Integrado (PSI) e o0 mostrou para o
coordenador do Sebrae, que se encarregou de montar um projeto para enviar a APEX*
(Agéncia de Promocdo de Exportacdes e Investimentos), que era o Orgdo que
disponibilizava recursos para que pequenas empresas pudessem ser capacitadas para

exportacao. Isso ocorreu em novembro de 1999.

Em 2000, comegou o processo de formagdo do PSI. O coordenador Jodo
Machado tinha o intuito de realizar o projeto ndo s6 com 0 grupo pertencente a
associacdo de Rolim de Moura, mas com grupos de varias localidades do estado e, por
isso, fez diversas palestras de sensibilizagcdo com empresas dos setores de madeira e
moveis explicando em que consistia o programa. Apds montar o projeto, voltou a todas
as cidades para fechar os grupos. Esse projeto teve a duracdo de trés anos e buscou
capacitar os empresarios por meio de consultorias na area de gestdo, processo
produtivo, design e qualidade. Paralelamente a essas consultorias, o projeto visava
também o mercado externo, e por isso, houve participacdo das empresas em feiras,
primeiramente como visitantes e depois como expositores. A APEX financiou o projeto
com um milhdo de reais, o Sebrae com oitocentos mil e os empresarios pagariam uma

taxa de cento e cinglenta reais por més.

1 A APEX fez parte da estrutura do Sebrae até fevereiro de 2003; foi criada pelo Decreto n° 2.398, de
21/11/97, e iniciou suas operacdes em abril de 1998, com o objetivo de apoiar a implementacdo da
politica de promoc¢&o comercial das exportacdes. A partir de 2003 passou a ser denominada APEX-Brasil
constituindo-se em um Servico Social Auténomo ligado ao Ministério do Desenvolvimento Industria e
Comeércio Exterior.
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Conseguiram fechar grupos apenas nas cidades de Rolim de Moura e Ji-
Parana. O projeto foi aprovado pela APEX e em novembro de 2000 iniciou-se um
diagnostico detalhado para se ter uma radiografia das deficiéncias dessas empresas.
Esse diagnéstico incluia desde a matéria-prima, o transporte, a qualificacdo de mao-de-
obra, a capacitacdo dos empresarios, 0 acesso a financiamento e analise das
deficiéncias de mercado. Com base nesse processo, 0 Sebrae e o0s consultores

comecaram a desenvolver as acdes que sanassem essas dificuldades.

Essas consultorias eram realizadas primeiramente com palestras para todos os
empresarios, depois com aconselhamento individual, onde eram constatadas as
principais deficiéncias e depois eram sugeridas alternativas para corrigi-las. Deu-se
inicio também a visitas as principais feiras de méveis do Brasil como a FENAVEN em
Sao Paulo e a MOVELSUL em Bento Gongalves — RS. Em 2003 comegaram a expor
nessas feiras. Nesse mesmo ano algumas empresas iniciaram 0 processo de

exportacao.

Ao final de 2003, o prazo do convénio com a APEX foi encerrado, assim como

o projeto do PSI. O Sebrae Nacional comecou a adotar a metodologia do APL e o grupo
que pertencia ao PSI decidiu continuar com o0 projeto nessa nova metodologia. O
Sebrae buscou novamente agregar mais empresas ao projeto, desta vez formando
grupos em Cacoal, Pimenta Bueno, Ariquemes, bem como outras novas empresas ao
grupo de Ji-Parana e Rolim de Moura. Atualmente, trinta e cinco empresas integram o
arranjo (anexo 3), distribuidas nas cidades:

e Ariguemes — 15 empresas

e Cacoal — 4 empresas

e Ji-Parana — 6 empresas

e Pimenta Bueno — 6 empresas

¢ Rolim de Moura — 3 empresas

e Santa Luzia D'Oeste — 1 empresa
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Essas cidades sao distribuidas no estado num raio de 280 km e podem ser

visualizadas no mapa abaixo.

FIGURA 6: CIDADES INTEGRANTES DO APL
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Fonte: o autor.

Nesse projeto, o intuito maior ndo é a exportacdo e sim a estruturacdo das

micro e pequenas empresas fabricantes de moveis e artefatos de madeira para obter

melhoria da qualidade,

produtividade e

lucratividade. Obtendo esse maior

desenvolvimento das empresas, torna-se possivel a criagdo de um polo moveleiro

consistente no estado voltado para a regido e para o mercado nacional de forma

sustentavel, ou seja, respeitando 0 meio ambiente.

O projeto tem como foco estratégico:

e Continuidade na melhoria dos processos de producéo das empresas.




66

e Melhorar a eficiéncia da gestdo empresarial.

e Incorporar design, melhorando e inovando produtos.

e Prospectar e atuar em novos nichos de mercado.

e Ampliar a oferta de matéria-prima, por meio do uso racional da floresta.
e Atrticular politicas publicas de acesso a crédito.

e Fortalecer a cooperacéo entre as empresas e a governanca do APL.

4.2 PERFIL DOS AGENTES ECONOMICOS E INSTITUCIONAIS

Um dos objetivos do estudo foi a identificacdo do perfil dos agentes
institucionais, definidos como todas as instituicbes que participam direta ou
indiretamente como parceiras do APL de madeira e moveis do estado de Rondbnia e

dos agentes econdémicos, que S80 as empresas.

4.2.1 AGENTES INSTITUCIONAIS

O principal parceiro do APL de madeira e moveis do estado de Rondénia é o
Servi¢co Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). As acdes do
Sebrae junto aos APLs comecaram em 2000, quando o Sebrae Nacional estabeleceu
negociacdo com o Banco Interamericano de Desenvolvimento — BID e com a Camara
de Comércio da Lombardia/ltdlia — PROMOS no intuito de desenvolver uma experiéncia
piloto de desenvolvimento de quatro distritos industriais no Brasil, Nova Friburgo — RJ,
Campina Grande — PB, Paragominas — PA e Tobias Barreto — SE. Com 0 sucesso
dessa experiéncia, em 2002, o Sebrae estabeleceu a atuacdo em Arranjos Produtivos
Locais como uma de suas prioridades. Em 2003 o Conselho Deliberativo da instituicao

atualizou o seu planejamento estratégico, tendo definido como uma de suas sete
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prioridades, para o periodo 2003-2005, a atuacdo em ac¢des coletivas, especialmente

aguelas focadas nos APLs.

Para o Sebrae, de acordo com o Termo de Referéncia para atuagdo em APL,

alguns aspectos que favorecem a agéo nos APLs de micro e pequenas empresas Sao:

empresas que atuam em torno de uma atividade produtiva principal em

comparacao a dindmica do territorio considerado;

a especializacdo produtiva que envolve, além da producdo de bens e
servicos, 0 conhecimento tacito ou explicito que as pessoas ou

organizacdes possuem em torno de uma atividade econdémica principal;

o territério de atuacdo, que compreende um recorte no espago
geografico (parte de um municipio, um municipio, conjunto de
municipios, bacias hidrograficas, vales, serras, etc.), que possua sinais
de identidade coletiva, possua expectativas de desenvolvimento,
estabeleca parcerias e investimentos no proprio territério, promova e

seja passivel de uma integracdo econdmica e social no ambito local;

a presenca de instituicdes de apoio, tais como associacfes, instituicoes

técnicas e financeiras, poder publico, entre outros;

a presenca da cooperacdo em seus diferentes tipos — a cooperagao
produtiva, a cooperacdo inovativa — que ocorrem em diferentes
momentos e entre diferentes atores em um processo interativo e

dinamico.

O Sebrae foi o principal articulador do projeto do APL de madeira e moveis de

Rondénia e é o responsavel pela coordenacao e direcionamento das acfes para que se

possa atingir os objetivos do arranjo. Existem dois coordenadores do Sebrae no APL —

Jodo Machado e Roberta Barros, ambos do Sebrae de Porto Velho. O primeiro trabalha

com esse grupo desde o PSI, ja a outra coordenadora entrou no projeto quando este
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migrou para o APL. Em 2006, essa coordenacéo ficara somente a cargo da consultora

Roberta Barros.

Ha& um acordo de resultados elaborado pelo Sebrae para mostrar formalmente
quais as acfes 0s agentes institucionais e econdmicos se propuseram realizar até a
conclusao do projeto, em dezembro de 2007 (anexo 4). Nele foram encontrados outros
agentes institucionais participantes do APL de Madeira e Mdveis — Prefeituras dos
municipios de Ariquemes, Ji-Parana, Cacoal, Pimenta Bueno e Rolim de Moura, as
Associacdes Comerciais e Industriais de Ariquemes e Rolim de Moura, a Federagao
das Industrias do Estado de Rondbénia (FIERO), a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (EMBRAPA), a Secretaria do Estado do Desenvolvimento Ambiental
(SEDAM), o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), a Associacao de
Assisténcia Técnica e extensao Rural de Rondbénia (EMATER), o Banco da Amazdnia
(BASA), o Centro de Ensino Tecnologico e Negoécios de Rondonia (CETENE), a
Associacao dos Moveleiros Rolimourenses (ASSOM), e a Associacdo Pimentense de
Artefatos de Madeira e Méveis (APPAM).

De acordo com a avaliagéo dos coordenadores do Sebrae, a articulagdo entre
0s agentes econd6micos do arranjo e os demais parceiros do APL ainda é fraca e
ocasional. Eles informaram que o plano do APL de 2005 a 2007 delineia que os
parceiros devem atuar de forma continua tanto na estrutura quanto no apoio financeiro.
O que ocorre, no entanto, sdo apoios pontuais quando solicitados pelo grupo, a
exemplo de algumas prefeituras que, quando solicitadas pelos empresarios, auxiliam
financeiramente para que eles possam custear suas despesas de viagens as feiras

nacionais.

Os agentes institucionais que participam de forma mais efetiva é o Governo do
Estado de Rondénia e a Federacao das Industrias do Estado de Rondonia (FIERO). O
primeiro com verbas para as despesas dos empresarios nas feiras nacionais em que
participam e o segundo com o caminhdo que leva as pecgas para serem expostas

nessas feiras.
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4.2.2 AGENTES ECONOMICOS

As empresas que participam do APL de madeira e moveis do estado de
Rondénia, também denominadas agentes econdmicos, estdo localizadas nas cidades
de Ariguemes, Ji-Parana, Cacoal, Pimenta Bueno, Rolim de Moura e Santa Luzia,
sendo que nesta ultima ha apenas um empresario e ele faz parte da associacdo de

Rolim de Moura.

Observou-se no estudo que todos os empresarios sdao do sexo masculino,
sendo que a média de idade deles é de 42 anos, no qual o mais novo tem 31 e o0 mais
velho tem 52 anos. A maioria dos empresarios € oriunda da regido sul do pais (80%),
grande parte deles veio do estado do Parana (60%). Isso ocorre porque Rondbdnia € um
estado novo e sofreu intensa imigracdo de outros estados nas décadas de 70 e 80,
principalmente originérias da regido sul do pais.

Grande parte dos empresarios (40%) estudou apenas até o ensino fundamental
(antigo 1° grau) e uma pequena minoria (18%) concluiu ou esta concluindo o curso
superior, sendo o curso de Administragéo o que tem sido escolhido. Houve uma grande
parcela dos empresarios que chegaram a cursar o Ensino Médio (44%), entretanto,

apenas 50% deles chegaram a conclui-lo.

Estes resultados sdo coerentes com 0s encontrados na pesquisa realizada pelo
Global Entrepreneurship Monitor (GEM), em 2004 com os empreendedores brasileiros,
no qual obteve-se a seguinte distribuicdo no grau de escolaridade dos dirigentes: 54%
cursaram até o Ensino Médio, 32% completaram o Ensino Médio e 14% realizaram

algum curso Pés-Ensino Médio.

No entanto, € bem abaixo do nivel de escolaridade de empresarios de outros
estados a exemplo do estudo realizado por Teixeira e Barbosa (2002) com quarenta
dirigentes de pequenas e meédias empresas industriais do estado de Sergipe. Este
estudo demonstrou que o numero de dirigentes que estavam cursando ou haviam

cursado a universidade chegava a 50%, sendo que desses, 38% havia cursado



70

Administracdo ou Economia. Os dirigentes que haviam cursado até o ensino

fundamental representavam 15 % e aqueles que haviam cursado o ensino médio, 35%.

\

Ao serem questionados sobre a experiéncia anterior a abertura do atual
negdécio, a resposta mais frequente foi de que sempre foram marceneiros, que é uma
profissdo vinda de familia (48%). Alguns empresarios mencionaram haver herdado o
negocio do pai. Outra resposta dada com frequiéncia foi que o empresario aprendeu a
profissdo de marceneiro como empregado em outras empresas e resolveu abrir seu

proprio negdcio depois para ter mais independéncia (40%).

Apenas 13% de respondentes afirmaram possuir experiéncias diferentes das
mencionadas. Um dos entrevistados era caminhoneiro e comprou o atual negdcio para
revender, mas decidiu permanecer aprendendo a trabalhar com mdveis. Outro
trabalhava na area da construcdo civil e percebendo que o seu negécio nao estava
mais sendo lucrativo, decidiu seguir o exemplo do irméo que ja tinha uma fabrica de
moveis, montando a sua também. Um outro possuia um mercado no Parana, vindo para
Rondénia abriu uma fabrica de méveis, pois achou que era o setor mais promissor da
cidade na qual foi morar. Apenas trés empresarios mencionaram ter outras fontes de

renda além da empresa.

Estas respostas permitem inferir que o APL é formado em sua maioria por
empresarios que ja estdo nesse setor h4 muito tempo e possuem grande experiéncia

na area em que trabalham.

Quando analisadas as razfes que levaram esses empresarios a abrirem seu
préprio negocio, pode-se perceber que grande parte deles (31%) foi influenciada pela
familia (pais, irmaos ou avés), 26% abriram sua empresa devido a uma oportunidade de

negécio e 26% o fizeram pelo desejo de se tornarem independentes.

O GEM Brasil 2005 demonstrou apenas dois dos fatores motivacionais para se
tornar um empreendedor — quanto a oportunidade e quanto a necessidade. Uma
parcela de 6% dos empreendedores brasileiros abre seus negécios por achar alguma
oportunidade no mercado e 5,3% o fazem por necessidade. Se esses dados do GEM
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forem comparados com os resultados obtidos no estudo, € possivel inferir que os
empresarios que se encontram no APL de Rondénia buscam mais oportunidades de

negocio do que a média brasileira.

No geral as empresas que compdem o APL de madeira e moveis sdo
pequenas, com média de 11 funcionarios em cada. A empresa com maior nimero de
empregados possuia 30 e a com menor numero, 3. Os produtos fabricados sdo moveis
para casa e instalagbes comerciais sob encomenda, entretanto o maior desejo de
grande parte dessas empresas € dar inicio a producdo em série, pois a rentabilidade e

0 retorno sdo maiores e mais rapidos.

Esta percepcdo a respeito do processo produtivo foi adquirida a partir dos
cursos promovidos pelo Sebrae (custos, chdo de fabrica). Muitos desses cursos eram
voltados para a exportacdo e para a producdao em série. Muitos, porém temeram mudar
totalmente o tipo de sua producéo por medo de ndo encontrar mercado, conforme pode

ser percebido no depoimento do empresario:

“A minha estratégia € mudar o foco, parar de produzir sob medida e focar s6 no
seriado, sO produzir em série, para comercializar no atacado. Ja venho fazendo
isso, mas estou ganhando ainda forca, to buscando mais mercado. Hoje eu
estou com um pé no seriado e o0 outro no sob medida. (...) porque eu tenho um
mix de produtos que eu vou produzir em série, eu ajusto 0s processos, enfim,
eu tenho uma produtividade melhor, maior, ao contrario do sob medida.”

Existem empresas no APL que j& conseguem trabalhar apenas com moveis
seriados e estdo satisfeitas por isso. Um fato curioso € que, apesar do arranjo ser de
madeira e moéveis, ha apenas duas madeireiras, e elas produzem somente madeira
para acabamento final, tais como portas, forros, assoalhos, etc. Por trabalharem com
esse tipo de produto, ndo ha comercializacdo entre as madeireiras do APL e as fabricas

de moveis porque elas ndo séo elos da mesma cadeia produtiva.

O APL integra ainda uma fabrica que produz estofados, outra que apenas inicia
0 processo da fabricacdo dos moveis e depois 0s envia para serem acabados em
fabricas do sul do pais, outra que trabalha com reaproveitamento de pequenos pedacos
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de madeiras para produzir redes e toda linha jardim (cadeiras, mesinhas, etc.) e outra

empresa que trabalha somente com a fabricacao de portas ornamentais.

Como ja mencionado anteriormente, muitas dessas empresas passaram de pai
para filho ou o empresério sempre trabalhou com marcenaria e séo ja tradicionais em
suas cidades. Conforme observado no estudo, a média de tempo de atividade dessas
empresas € de 14 anos, a mais antiga ja esta no mercado ha 27 anos e a mais recente

ha 3 anos.

Quando se trata de tempo das empresas no APL, pode-se perceber que foram
formados blocos de entrada. Primeiramente ha um bloco constituido de nove empresas
que estdo no projeto desde o inicio do PSI, ha cinco anos atras. O segundo bloco é
constituido por doze empresas que entraram no projeto com o inicio do APL h& cerca
de dois anos. H& ainda um terceiro bloco constituido por quinze empresas da cidade
de Ariguemes que entraram no arranjo ha apenas um ano. O que se pode inferir € que
sdo grupos muito distintos, com niveis de informacdes e cooperacdo muito diferentes.
Essas empresas estdo, em sua maioria, distribuidas em blocos uniformes em cidades

diferentes, o que acaba prejudicando ainda mais a disseminac¢ao das informacoes.

O grupo mais antigo € o grupo da associacédo de Rolim de Moura. Na verdade,
foram montados dois grupos na época de formacéo do PSI, em 2000, um na referida
cidade e outro na cidade de Ji-Parana. Entretanto, das 15 empresas que havia no
projeto em Ji-Parana restaram apenas 3 e, por isso, elas foram integradas ao grupo de
Rolim de Moura. L& também iniciaram o projeto com 13 empresas e restaram apenas
7, sendo que dessas, 3 sdo de outras cidades (1 em Santa Luzia e 2 em Pimenta
Bueno). Esse grupo esta no projeto desde o inicio e, por isso, sS40 0s que possuem
mais informacdes sobre o projeto, mais participaram de feiras, tanto como visitantes ou

expositores.

O segundo grupo que entrou no inicio do projeto do APL em 2004, é
constituido de 5 empresas das cidades de Cacoal e 4 de Pimenta Bueno, onde as
associacfes sao recentes. Ha também 3 empresas da cidade de Ji-Parana que

entraram na mesma época, porém nao foi por intermédio de uma associacéo (na cidade
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nao ha), mas sim por convite direto do Sebrae. Esse grupo se caracteriza por néo ter

participado de muitas consultorias ou cursos e nem expor em feiras.

O terceiro grupo se encontra na cidade de Ariquemes, estdo no projeto ha um
ano e € constituido por 15 empresas. E um grupo onde os lagos de coopera¢ido sio
ainda mais incipientes e estdo com a primeira consultoria em andamento pois estavam
recebendo treinamento em 5S na época que esses dados foram coletados, no final de
2005. O Sebrae esta dedicando muitos esfor¢cos a esse grupo, por ser grande e porque

todas as empresas se encontrarem na mesma cidade.

Outro fator que pode ser positivo para esse grupo que esta se iniciando é que
eles ja possuem um pdélo moveleiro na cidade. Esse polo foi construido ha 10 anos. Foi
um grande projeto que contava com restaurante, creche, show room, estufa, entre
outras instalacdes. As empresas receberam lotes para se instalarem dentro do pélo,
porém, por questdes politicas, o polo nunca foi efetivamente utilizado. As empresas que
la se instalaram nunca puderam usufruir das instalacdes. A prefeitura agora esta
investindo na reestruturacdo do local, favorecendo as empresas que ali se encontram.
O Sebrae aposta nessa estrutura para ajudar na aproximacado das empresas e no
sucesso do projeto. O coordenador do Sebrae afirmou que ainda vai demorar uns trés
anos para que esse grupo possa estar no mesmo nivel que os demais integrantes do

projeto.

A distribuicdo das empresas nos referidos grupos que integram o APL de

madeira e moveis pode ser visto no quadro 6.



QUADRO 6 DISTRIBUICAO DAS EMPRESAS NOS GRUPOS DO APL

N° de empresas

Grupo Cidades e
participantes
Rolim de Moura 03
01 Santa Luzia 01
Pimenta Bueno 02
Ji-Parana 03
02 Cacoal 05
Pimenta Bueno 04
Ji-Parana 03
03 Ariquemes 15
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Em funcdo das caracteristicas citadas pode-se apresentar a estrutura do APL

de madeira e moveis do Estado de Rondbnia da seguinte maneira: ha um agente

institucional forte que é responsavel pela governanca do arranjo, outros trés agentes

institucionais que cooperam de forma pontual quando solicitados e trés grupos de micro

e pequenas empresas com grau de cooperacédo e dinamica de concorréncia distintos

que ocasionalmente se relacionam entre si.

figura 7.

Essa estrutura pode ser visualizada na
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FIGURA 7 ESTRUTURA DO APL
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Fonte: O autor

Antes de analisar as motivacfes que levaram cada empresario a participar do
APL, procurou-se saber como cada integrante teve conhecimento do arranjo e como o
processo foi iniciado. Observou-se que no inicio o processo foi dificil, pois havia muita
desconfianca e falta de cultura cooperativa entre os empresarios. Estavam interessados
nos beneficios financeiros que essa unido poderia proporcionar, porém, apesar do
interesse nos ganhos, eles ainda se viam como concorrentes, conforme menciona esse

empresario:
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“Antes de comecar esse processo de treinamento, a gente tinha mesmo um
com o outro de concorrente mesmo, ta? (...) ficamos ali em umas 12
(empresas) naquele Programa Setorial Integrado, o PSI, e mesmo assim ficou
com alguns concorrentes ali dentro ainda, ta. Que realmente queria sempre
massacrar o outro, tratar como concorrente mesmo, sabe?”

Constatou-se que grande parte dos empresarios (48%) teve conhecimento do
projeto do APL por meio do Sebrae, que realizava palestras ou entrava em contato
diretamente com o empresario para convida-lo a integrar o arranjo. Muitos souberam do
APL por meio da associacdo que participavam (30%). Nesse grupo estdo também os
primeiros integrantes que buscaram o apoio do Sebrae por meio da associagao na qual
ja participavam para iniciar o projeto. Uma pequena parcela (22%) tomou conhecimento
da existéncia do grupo por meio de contato com pessoas que ja participavam do

projeto.

Outro ponto questionado foi se 0os empresarios possuiam conhecimento da
histéria da formacdo do grupo de madeira e méveis do estado de Ronddnia. A maioria
(65%) tem conhecimento de como o grupo foi formado, entretanto ha ainda uma parcela
dos integrantes (35%) que ndo sabem a historia da formacéo deste APL, principalmente

0S participantes que entraram mais recentemente no arranjo.

4.3 MOTIVACAO PARA INTEGRAR O APL

Um dos objetivos desse estudo foi analisar as motivacbes dos atores
econdmicos a participarem do APL. Muitas foram as motivagdes que levaram esses
empresarios a participaram do APL, mas destaca-se entre elas o interesse em participar
de cursos e consultorias, a necessidade de unir forcas, de fazer viagens e participar de

feiras além da aquisicdo de experiéncia.

Conforme observado anteriormente, o nivel de escolaridade dos empresarios
que participam do APL é relativamente baixo e a necessidade de adquirir novos
conhecimentos € um forte apelo para que facam parte do arranjo. Essa falta de
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capacitacdo pode ser comprovada pela alta frequéncia (61%) dos respondentes que
mencionam a capacitacdo e participacdo em cursos e consultorias como sendo a
principal motivagcdo para entrarem no projeto. Um depoimento evidencia esse fato:
“Resolvi entrar para melhorar a qualidade de producéao, layout, fabrica, essas coisas... a

gente tem muita dificuldade, né?”

A unido de forcas para conseguirem vantagens maiores em compras e vendas
foi outra motivacdo freqlente. Alguns empresarios sentiram a necessidade de se
agrupar para buscar novos cursos, montar show rooms em conjunto, fabricar pecas em
parceria, comprar matéria-prima ou trocar experiéncias. O depoimento desses

empresarios ilustra este pensamento:

“Para ganhar mais forga, porque as pessoas sO enxergam VOcé se vocé for um
grupo. (...) O grupo sempre € um grupo, eles enxergam vocé. Hoje, no Brasil o
pequeno s6 da certo se for assim.”

“(...) porque a gente se unindo tem mais facilidade para trazer cursos e
conseguir trazer recursos, participar de feiras e adquirir mais conhecimento.”

Outra motivacdo que merece destaque foi 0 interesse em participar de feiras.
Essa vontade surgiu com a percepcdo dos empresarios da necessidade de buscar
novos mercados para seus produtos e de se manterem atualizados com relagcdo aos

novos Ian(;amentos.

Um dos empresarios mencionou que entrou no projeto para poder reestruturar
a sua empresa, pois ja estava pensando em fechar. Uma das consultorias das quais ele
participou propds um desafio de criagdo de novos produtos. Nessa consultoria ele criou
uma rede com pedacos de madeira reaproveitados, sendo esse hoje o seu carro-chefe

nas vendas.

Outro empresério mencionou que a sua maior motivacao para integrar o projeto
foi a vontade de exportar e foi com essa motivacdo que ele iniciou todo o projeto ha

cinco anos atras.
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O gue pode ser percebido é que os empresarios buscaram a estrutura da rede
interorganizacional por constatarem a dificuldade de acesso a fontes de inovacédo e de
aprendizagem. Esta motivacdo foi mencionada por varios autores (EBERS e JARILLO,
1998; TEIXEIRA e MORRISON, 2004; BALESTRIN e VARGAS, 2003) que destacam
que a inexperiéncia em saber como buscar essas fontes e até mesmo a falta de

recursos motivam os empresarios a unirem forcas.

4.4 VANTAGENS EM PARTICIPAR DO APL

Os entrevistados foram questionados sobre as vantagens percebidas tanto
para a empresa quanto para 0S empresarios por estarem participando do projeto.
Muitas foram as vantagens para suas empresas elencadas pelos entrevistados. Dentre
elas pode-se ressaltar a reestruturacdo das empresas por meio das consultorias
realizadas e as inovacgdes implantadas pelos empresarios trazidas das feiras em que
participaram e das trocas de informagdes com parceiros do projeto. Vale destacar que
as vantagens alcancadas para 0 crescimento dos empresarios muitas vezes se
confundiam com as vantagens conseguidas para as suas empresas, porque em

pequenos negdcios fica dificil fazer essa separacao.

Entre as mudancas realizadas nas empresas foram destacadas: a capacitacao
do empregado, a melhoria da qualidade produtiva, maior organizacdo no chao de
fabrica, reestruturacdo na administracdo, entre outras. Essas mudancas foram
possiveis devido ao acesso que 0s empresarios tiveram as consultorias. Elas foram de
essencial importancia, pois os empresarios puderam obter informacfes as quais eles
nao tinham acesso, como por exemplo, formacdo de custos, design de moveis e

técnicas de 5S.

Um fato que impediu que eles pudessem ter um aproveitamento maior dessas
consultorias foi a falta de capital para ser utilizado em investimentos em suas fébricas.

Os entrevistados afirmam n&do possuiam capital suficiente para realizarem totalmente as



79

mudancas propostas. Entretanto, o que puderam mudar ja ajudou muito na

reorganizacao de suas empresas, conforme pode ser percebido no depoimento:

“Me ajudou a melhorar a capacitagdo dos meus funcionarios, a qualidade do
meu produto, melhorou o acesso ao mercado, me ajudou em termos de
exposicao, buscar novos clientes e também melhoramos o chao de fabrica,
refizemos o layout da empresa. O que faltou foi mais investimento, tanto na
producdo, até no transporte interno. Agora a gente ja sabe o caminho, qual
tomar, e eu vou tomar, é s6 melhorar a situacao financeira.”

Outra vantagem foi a participacdo em feiras. Foi por meio dessas feiras que os
empresarios puderam apresentar seus produtos, conhecer as tendéncias em maquinas
e moveis, participar de rodadas de negdcios e até mesmo exportar. Mesmo 0s
empreséarios que nao fizeram a exposi¢cdo de seus produtos, mas foram a essas feiras
como Vvisitantes, afirmam que a participagdo foi muito util, pois puderam trazer

novidades e se sentiram atualizados.

Muitos dos empresarios que entraram recentemente no APL e ainda nao
participaram de cursos e de feiras, ndao souberam mencionar as vantagens por
participarem do arranjo. Pbde-se perceber que eles estdo na expectativa que algo

ocorra que possa beneficia-los.

Entretanto, os empresarios da cidade de Ariquemes, ultimo grupo a entrar no
APL, citaram uma venda em conjunto que estava sendo realizada na época da coleta
de dados. Eles se reuniram para participar de uma licitacdo para a fabricacdo de
carteiras escolares para a prefeitura e venceram a concorréncia. Esse empresario

comenta:

“(..) Tem também essas carteiras que a gente conseguiu fazer em grupo,
antes ndo conseguia, era uma briga entre nés. Nés fomos na prefeitura e ao
invés de brigar entre nds, a gente uniu for¢a contra outros grandes e vencemos
a concorréncia.”

Alguns empresarios mencionaram também a forca que as empresas adquirem
por estarem juntas na hora de reivindicar algo para beneficia-las. Um deles explicou seu

argumento:
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“A forca do grupo € a vantagem mais importante, com certeza. Uma coisa € eu

ir 1a representando s6 a minha fabriquinha, outra é alguns empresérios
representando um grupo pedir apoio. A gente soma forgas e se faz importantes
juntos.”

Com relacdo as vantagens percebidas para o empresario podem-se destacar
as relacionadas ao seu crescimento pessoal e a importancia dos relacionamentos
informais de participagdo no grupo. Todos os empresarios do primeiro grupo, da cidade
de Rolim de Moura, que iniciaram o0 projeto, afirmaram que a maior vantagem foi a
possibilidade de estar em um grupo unido, onde todos se ajudam e se apbiam, sempre
trocando informacdes e experiéncias. O orgulho que sentem nesta participacao é visivel

em suas afirmagoes.

“A gente € um grupo bem unido. Estamos juntos ja tem quase cinco anos e
todo mundo cresceu junto aqui. Um confia no outro, um apéia o outro, quando
um tem um problema, ele fala na reunido. Um da uma dica aqui, o outro ajuda
ali e todo mundo cresce.”

Outra vantagem muito citada foi o aprendizado e os conhecimentos adquiridos,
pois sabem que muitas das coisas que aprenderam no APL os fizeram mudar o modo
como hoje véem a empresa. Um desses empresarios citou 0 seu amadurecimento

profissional como sendo a maior vantagem adquirida:

“Ah, eu cresci muito! Agora sei que ndo adianta vocé ficar falando em governo,
falando em crise e ndo se mexer. Comecamos a mexer desenvolvendo
produto, comecamos a participar em feiras, comecamos a ver de perto o que
esta circulando no mercado, o que esta acontecendo em termos de preco, de
qualidade, inovacdo de mercado, buscamos designer, que ndo tinha. O
empresario tem que dar o primeiro passo para isso acontecer. Ajudou muito
mesmo, se fosse para eu fazer, faria tudo de novo.”

A percepcdao do reconhecimento de estar fazendo um bom trabalho foi uma das
vantagens citadas por outro empresario. Ele menciona o fato de ter sido escolhido pelo
Sebrae Nacional para dar uma entrevista na sua revista por ser um empresario que
estava chamando muito a atencédo por seus produtos e por seu carisma em uma feira
em Sado Paulo. Ele mencionou esse fato com orgulho: “Faz bem ao ego”. Essa
valorizagdo tanto do empresario, como de seu produto, apresentado em uma feira
internacional, mencionou o empresario, € algo que o motiva a atuar mais ativamente

dentro do projeto.
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O respeito do cliente e da sociedade foi outra vantagem citada por um
entrevistado. De acordo com esse empresario, o fato de estar participando de um
programa de aperfeicoamento e de feiras nacionais transmite uma confiangca maior a

seu cliente e um respeito maior da sociedade e também de seus funcionarios.

Essas vantagens mencionadas tanto para a empresa como para 0 empresario
foram mencionados por Ebers e Jarillo (1998), Balestrin e Vargas (2003) e Teixeira e
Morrison (2004), pois, para esses autores, 0 aprendizado muatuo, maior troca de
informagdes e conhecimentos entre as empresas, a participacdo e venda em feiras,
entre outros, séo razdes relevantes que estdo direcionando cada vez mais empresarios

a se organizarem em redes.

Silva e Boehe (2003) constataram em sua pesquisa que a troca de informacdes
representa um dos maiores beneficios ao integrar uma rede. Entre tais informacdes,
podem ser mencionadas as trocas sobre oportunidades de negocio e sobre a gestao da

empresa.

Entretanto, ha ainda aqueles empresarios que ndo conseguem ver vantagens
nessa participacdo pois neste periodo nada relevante tinha ocorrido. Essas respostas
geralmente foram dadas por empresarios que ou ndo participam das reunides

assiduamente, ou participam, mas em seu grupo ainda ndo houve cursos ou viagens.

4.5 DESVANTAGENS EM PARTICIPAR DO APL

Quando se trata das desvantagens para a empresa em participar do arranjo, a
maioria (79%) afirmou n&o existirem. Muitos reclamam da coordenagéo do Sebrae, mas

afirmam que ndo chega a se uma desvantagem que afete a empresa.

Entretanto, 0s empresarios que mencionaram desvantagens ndo as
consideram expressivas para que os desestimulem a participar do arranjo. Um dos

empresarios mencionou o tempo despendido no projeto, mas ele mesmo admite que foi
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um tempo investido e ndo desperdicado. Outro empresario reclama do mesmo tempo
despendido e fala que perdeu muitos clientes por estar tomando seu tempo com o

projeto e ndo se dedicando mais a empresa.

A questdo da falta de capital para a implantacédo das melhorias requeridas nas
consultorias foi outro ponto mencionado como desvantagem para a organizacdo. Sao
empresas pequenas que hao possuem muito capital para investir em melhorias, muitas
delas trabalham com poucos recursos e geralmente enfrentam dificuldades até para
pagamento de funcionérios. Este depoimento ilustra a afirmacao:

“Porque tudo tem um custo, né. Vocé vai implantar um 5S, vai fazer uma
mudanca na empresa, tudo tem custo. A empresa ficar tirando recursos do giro
da empresa pra implantar, acaba sufocando, né. Por mais que venha retorno
depois. Por exemplo, eu ndo posso hoje tirar 10 mil reais pra fazer um sistema
de exaustao dentro da fabrica, que ai eu vou estar sacrificando a empresa.”

Houve outro empresario que julgou ser uma desvantagem o fato do Sebrae
estar estipulando ac¢des que sdo impossiveis de serem cumpridas no prazo estipulado.

Com relacdo as desvantagens para o0 empresario em estar participando do
projeto, a maioria mencionou nao existir (73%), mesmo entre aqueles que nao viram
vantagens em estar participando. A desvantagem mais mencionada foi o tempo
despendido com reunides nas quais ndo se decide nada. Os entrevistados se
mostraram insatisfeitos com as reunides, pois muito se discute e nada € concluido.
Alguns dos entrevistados que mencionaram o fato disseram nao freqientarem mais as
reunibes tdo assiduamente por esse motivo. O relato desse entrevistado ilustra a

afirmacao:

“(...) nessas reunides as pessoas falam demais e ndo se chega a lugar
nenhum, ficam batendo boca por pouca coisa (...), 0 que realmente importa ndo
sai do papel, eu ja até parei de ir em algumas reuniées porque sei que nao vai
dar em nada.”

Além disso foi citado o tempo que o empreséario despendeu indo atras de
projetos para o APL que no final ndo foram levados adiante pelo grupo. Ele menciona

ter deixado até de trabalhar em tarefas importantes dentro de sua empresa para poder
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elaborar o projeto para o APL. O fato de seu tempo ser desperdicado o deixou

insatisfeito.

Silva e Boehe (2003) mencionam também o tempo despendido pelos
empresarios, seja com reuniées ou com projetos, como uma desvantagem, e destacam
que deve haver resultados tangiveis para todos os participantes na sustentacao da rede

para que essas desvantagens possam ser superadas.

4.6 FORMAS DE COOPERACAO

Um dos objetivos principais do estudo foi a identificacdo e analise das formas
de cooperacdo no APL de madeira e moveis do estado de Rondbnia. Nas redes
interorganizacionais, a cooperacdo é um fator chave para que os relacionamentos entre
as empresas possam ser duradouros. E por meio da cooperacdo que as empresas
encontram vantagens competitivas que as motivam a mudar seu comportamento,
passando a se relacionar com empresas que, até entdo, eram vistas como

concorrentes.

As formas de cooperacdo foram analisadas neste estudo tanto sob a
perspectiva do empresario, como ele coopera com 0S outros agentes econdmicos,

guanto sob a perspectiva do principal agente institucional do projeto — o Sebrae.

Vérias formas de cooperacdo foram mencionadas pelos entrevistados e dentre
elas podem ser citadas: as consultorias que eram realizadas em conjunto, a utilizacédo
de equipamentos em comum, a possibilidade de haver funcionarios intercambiados ou
treinados juntos, a possibilidade de aceitarem encomendas em conjunto, a cooperagao
em participacao em feiras, formas de negociacdes entre os integrantes do projeto, entre

outras.



84

De um modo geral péde-se perceber que lacos de cooperacdo que envolvem o
grupo mais antigo, que € o grupo gue iniciou o projeto na cidade de Rolim de Moura,
sdo muito mais fortes quando comparados com 0s outros dois grupos. Os empresarios
deste grupo atribuem a maior confianca ao tempo que ja estdo juntos no projeto. De
acordo com Ring e Van de Ven (1992) e Gulatti (1995), quando as relacdes entre as

empresas se repetem, hd uma tendéncia no aumento no grau de confianga entre elas.

Mas, segundo os entrevistados, ndo é sO iSSO que garante essa cooperacgao,
pois muito do sucesso que ja obtiveram no projeto veio em funcdo da predisposicao
desde o inicio de cooperarem uns com 0s outros. A evidéncia € que, grupos como o de
Ji-Parana, que entraram na mesma etapa do projeto, mas que ndo deram continuidade,

justamente pela falta de cooperacéo entre os seus integrantes.

Com relacdo as consultorias realizadas em parceria, € esse grupo mais antigo
gue mais tem informacgdes sobre o assunto. Este foi o grupo que teve maior nimero de
consultorias, porque tiveram uma atitude pro-ativa, argumentando sempre com o
Sebrae que eles queriam decidir qual consultor deveria ser contratado para realizar os

cursos e treinamentos, conforme explicou um dos integrantes desse grupo:

“A gente tem uma autonomia em contratar esses consultores, a gente decide o
que a gente necessita, qual a necessidade nossa, vamos discutir na
associacdo. Quando nés do grupo descobrimos a nossa necessidade, ai nés
vamaos propor para eles — a gente precisa de um treinamento nessa area aqui —
0 Sebrae tem uma capacidade de descobrir essas pessoas com mais facilidade
do que a gente. Entédo eles passam o perfil dessas empresas pra gente e entre
elas a gente vai decidir qual a melhor. Entre elas, a gente tem uma autonomia
para decidir quem vai prestar o servi¢o pra gente, ndo é eles que decide, ndo.”

J& nos grupos mais recentes que s6 foram iniciados a partir da criagdo do APL,
nao houve muitas consultorias. As poucas que houveram nao foram concluidas e
ocorreram nas cidades de Cacoal e Pimenta Bueno. Em Ji-Parana, as empresas que
entraram no inicio do APL até agora ndo tiveram esses cursos e em Ariquemes, onde
se encontra o grupo mais recente, estd em andamento a primeira consultoria que é em
5S.



85

Os empresérios de Ariquemes estdo bastante relutantes em colocar em prética
0 gque estdo aprendendo nessa consultoria de 5S. Afirmam serem muito além da sua
realidade todas as mudancas propostas. Eles entendem a necessidade de mudangas,
entretanto pensam haver muitas coisas mais urgentes a serem realizadas, como por

exemplo, 0 aumento de vendas.

Muitos dos empresarios do grupo intermediario dizem ser a falta de unido e de
articulacdo entre eles as responsaveis pelos cursos ndo estarem ocorrendo. Outro
ponto considerado foi o de que as poucas consultorias que tiveram, foram escolhidas
pelo préprio Sebrae e que ndo houve entre eles qualquer iniciativa na escolha dos

consultores.

Com relagdo a utilizacdo de equipamentos em comum, péde-se perceber que
muitos sdo 0s projetos para a compra de maquinas em conjunto e posterior utilizacdo
pelo grupo. Todas as associagdes criadas se iniciam com esse projeto, porém, sempre
existem obstaculos para que isso nao se efetive. Alguns empresarios atribuem essa
dificuldade a crise econdmica e ao medo de assumir uma conta tdo alta em um
investimento que ndo serd sO6 dele. Outros demonstram que as diferencas de
pensamento ou de cultura dos empresarios sao as barreiras que impossibilitam essa
cooperacao. O depoimento de um empresario, integrante do grupo mais antigo, permite

entender essa dificuldade:

“Estamos comecando a trabalhar com a idéia de fazermos compra em conjunto
e até mesmo, se for para ter, vendas em conjunto. Vocé tem que trabalhar o
grupo, nao é tao facil assim. Existe um treinamento pra isso, ndo € assim de
uma hora pra outra — vamos comprar tudo junto — ndo € assim téo facil. A
gente pensava que era, mas nao é ndo.”

A pratica mais freqiente com relacdo a utilizacdo de equipamentos em
conjunto € o empréstimo de maquinario, matéria-prima e ferramentas entre os
empresarios. Essa pratica € bem difundida e eles acreditam ndo haver problemas em
realiza-la. A confianca esta presente e, com ela, os beneficios, pois geralmente essa

pratica ocorre em momentos de necessidade e também de falta de capital.
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Existem também, de forma pontual, pequenas compras de matéria-prima
realizadas em conjunto. Na cidade de Pimenta Bueno (onde ha dois integrantes do
grupo antigo que agora montaram a sua associacdo), foi constatada a pratica de
compra de matéria-prima para acabamento em conjunto. Este fato ocorreu devido ao
incentivo do empresario que integra tanto a associacao de Rolim de Moura, que esta ha
mais tempo no projeto, quanto a de Pimenta Bueno. Ele compra essa matéria-prima em
seu nome para todos que precisam, pois assim o custo do produto se reduz. Tudo é
realizado em base estrita de confianca, ja que ndo ha contratos ou promissdrias neste

acordo, conforme pode ser percebido no depoimento:

“A gente as vezes compra produtos de acabamento direto da fabrica no nome
de um dos integrantes. Ele tem mais acesso e acaba saindo mais barato
também. Nunca deu problema, todo mundo vai 1& e paga ele direitinho.
Comprando direto da fabrica o custo reduz bastante.”

Na cidade de Cacoal também ha algumas compras realizadas em conjunto,
mas o nivel de confianca € menor. S0 apenas cargas de madeiras fretadas em
conjunto para aproveitamento de frete, mas as duplicatas vém em nome de cada um,
sendo garantido que ndo havera prejuizo na hora do pagamento, segundo explicou um

dos entrevistados:

“As vezes a gente compra, assim, um esta indo para Ji-Parana ou Rolim de
Moura, ai um liga pro outro até para fechar uma carga e traz para todo mundo.
A duplicata vem separada uma para cada, nao tem perigo.”

Apesar do grupo de Ariguemes ser bem recente, ja foi observado a pratica

dessas compras em conjunto, conforme relato de um entrevistado:

“A gente ja fez compras juntos, mas foi por n6s mesmos, né? A gente reuniu
um grupo mais ou menos de 5 pessoas, junta todos os pedidos e compra no
nome de cada empresa. Ai cada més uma empresa compra. E na base da
confianca, quando os produtos chegam, a gente recolhe o dinheiro, faz o
depdsito...”

Grande parte dos empresarios envolvidos com o arranjo mencionou que a acao
de vendas em conjunto seria uma oportunidade boa para que todos pudessem se

beneficiar e crescer juntos. Eles encontram dificuldades de vender para grandes
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centros porque geralmente as encomendas sdo de um grande numero de pecas e
como suas empresas Sa0 pequenas nao tém capacidade de produzir grandes
guantidades em pouco tempo. Cada empresa, entdo, produziria uma parte da
encomenda. Entretanto, eles ndo conseguem colocar essa acdo em pratica devido as
dificuldades de padronizacdo dos produtos. O depoimento desse empresario explica

esse argumento:

“(...) E nem vender junto n&o é facil também. Porque para fazer uma venda em
conjunto tem que adequar as qualidades, custo, as vezes uma empresa tem o
custo diferente da outra. Tem que trabalhar isso dai, como é que vocé vai
descobrir esse custo.”

O unico caso de vendas em conjunto, realizado de forma sistematica, foi o das
empresas da cidade de Ariqguemes, onde os lacos de cooperagdo dentro do projeto
comecaram ha menos de um ano. Apesar de se verem como concorrentes, eles
aceitaram a proposta do Sebrae de se unirem para uma grande encomenda de
carteiras escolares, pois era vantajoso financeiramente. Desta forma, foi o incentivo de
um agente externo que promoveu a acao que era desejada, porém temida por todos. As
dificuldades com a padronizagdo do produto foram atenuadas com um modelo padréo

estipulado por um dos empreséarios e enviado a todos que participaram da encomenda.

Apesar de estarem enfrentando algumas dificuldades, eles se mostram
bastante animados com a possibilidade de aumentarem suas vendas e se tornarem
mais competitivos. Esses empresarios ainda ndo possuem lagos fortes de confianca,
ainda esta presente a desconfianca e 0 medo de que o outro ndo entregue sua parte
das encomendas da forma correta. Entretanto, o processo esta sendo vantajoso, por
isso eles procuram cooperar em tudo que necessitam para que a encomenda seja
entregue no prazo e com a qualidade esperada. Silva e Boehe (2003) mencionam que o
empresario busca o seu ganho monetéario ao integrar uma rede interorganizacional, e é
buscando esse ganho, primeiramente, que a cooperac¢do esta sendo fomentada no
grupo de Ariquemes. O depoimento desse empresario ilustra como 0 processo vem

ocorrendo:
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“A gente fiscaliza o servico um do outro. Alguma coisa que ndo ta certo a gente
ja corrige. A gente faz um modelo da peca e leva uma amostra para todos que
irdo produzir. Comecamos agora. Mas parece que vai dar certo. Hoje a gente
compra junto e estamos fazendo vendas juntos.”

O motivo alegado pelo grupo mais antigo no APL, o da cidade de Rolim de
Moura, para ndo estar realizando encomendas em conjunto foi um fato ocorrido no
passado que minou a confianca do grupo em realizar tal projeto. Uma das agbes
propostas para ser realizada dentro do arranjo era uma central de compras e um show
room em Sao Paulo, para onde eles mandariam seus produtos sem a necessidade de

intermediarios na realizacdo das vendas.

Dois dos empresarios foram a S&o Paulo realizar uma prospecc¢édo de mercado
e, se desse tudo certo, ja locaria o galpado onde ficaria 0 show room. Entretanto, um dos
empresarios pegou uma grande encomenda de camas com uma grande rede de lojas
de moéveis durante a viagem e ndo mencionou o fato aos membros do grupo. O que
ocorreu é que ele assumiu uma grande divida para produzir a encomenda, porém nao
conseguiu concluir dentro do prazo estipulado e desapareceu de sua cidade, deixando
muitas dividas. O coordenador do Sebrae relatou o fato:

“S6 que de qualquer jeito, ele nunca abriu isso para ninguém, nem com 0s
caras do grupo. Eles dizem agora depois do fato consumado que foi uma coisa
gue surgiu la, quando ele estava la durante aquelas duas semanas (em Sé&o
Paulo). O normal seria ele chegar e falar ‘vocé faz a cabeceira, vocé faz isso,
ele aquilo’, para ndo perder a venda, e todos ganhariam. (...) Entdo isso minou
a confianga do grupo.”

Gulati (1995) menciona que a tendéncia € que, conforme as interacdes entre as
empresas vao se repetindo com sucesso, a confianga tende a aumentar. No caso do
grupo mais antigo, eles vinham de um processo crescente de aumento da confianga
nos parceiros, entretanto, como uma das interacfes entre eles ndo foi bem sucedida,
eles retrocederam e ndo continuaram com o projeto, que seria essa central de compras

em Sao Paulo.

Outros fatores que influenciaram no fracasso do projeto foram mencionados
pelos entrevistados. Um deles é que no projeto havia empresarios do grupo mais

antigo, da cidade de Rolim de Moura e de Ji-Parana, e do grupo intermediario, da
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cidade de Cacoal. Esses ultimos ndo possuem o mesmo entendimento e confianca que
0s empresarios do grupo antigo possuem e, por estarem em cidades diferentes, as
reunides nao puderam ser realizadas com a frequéncia necessaria. O segundo fator
mencionado foi o fato do Sebrae n&o ter dado suporte e articulagdo nessa agédo. O
objetivo era que os empresarios deveriam planejar e implementar o projeto, mas eles
nao conseguiram realizar um planejamento estratégico eficiente para colocar a acao em

pratica.

Com relac@o a funcionarios intercambiados ou treinados em conjunto, todos
foram unanimes ao afirmar que essa pratica ndo esta sendo utilizada. Nao ha a
confianca entre eles para o envio de seus funcionarios para treinar funcionarios de
outros empresarios. Mesmo no grupo que se considera coeso essa pratica ndo é
admitida. Eles tém muito medo de que seus funcionarios saiam de suas fabricas e
levem para outra fabrica as técnicas que aprenderam la. A solugcdo que consideram
viavel seria os cursos oferecidos pelo Sebrae para os funcionarios como pode ser

percebido em um dos depoimentos:

“N&o tem como meu funcionério treinar o funcionario de outra firma, ou ir 14 e
ajudar. Cada empresario trabalha num sistema, né? Nao d&! A gente ta4
brigando para que o Senai ofere¢a cursos de aperfeicoamento na nossa area,
ai sim, esse seria o0 correto. Vamos ver se agente consegue.”

Observou-se também pelos depoimentos que 0S empresarios cooperam
sempre quando participam de feiras expositoras de méveis. Todos que ja participaram
dessas feiras, sejam como expositores ou mesmo como visitantes, mencionaram algum
grau de cooperacdo entre eles. O lado financeiro é o principal motivo para que essa
cooperagao ocorra pois, mesmo com a ajuda financeira que o Sebrae disponibiliza para
essas viagens, ha uma parte que os empresarios deve pagar. Todos mencionam
ratearem as despesas e dividirem os carros para a viagem. O grupo mais antigo, da
cidade de Rolim de Moura, apresenta lagos cooperativos mais estreitos, pois se
organizam para buscar apoio junto a agentes institucionais, tais como prefeitura e

governo estadual. O depoimento de um empresario destaca essa cooperacao:
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“A gente batalha, a gente tem um parceiro nosso forte que € o governo do
estado. Entdo como a gente tA em um grupo forte, que tem representatividade,
0 governo do estado sempre tem ajudado nés. (...) Entdo a gente busca
sempre em grupo, né. Nao vai uma pessoa sozinha, sempre vai um grupo
Nnosso que busca esses parceiros, prefeitura e governo do estado para ser
parceiro nosso e arrecadar esse dinheiro pra gente poder fazer essas viagens.”

O que pode ser percebido é que, mesmo nos grupos com lacos de cooperacéo
menos freqlientes, os empresarios se tornam mais propensos a cooperarem e a
dividirem tarefas entre si quando participam de feiras. H& uma unido maior entre 0s
grupos de cidades distintas, pois nesse momento se tornam um sO grupo, ja que irdo
viajar juntos. Entretanto, no que tange a arrecadacao de verbas para a realizacdo das
viagens, pbde ser constatado que o grupo de Rolim de Moura tem que buscar recursos
para o transporte de pecas e para outras despesas sozinho. Ao serem questionados do
motivo para que iSso ocorra, 0S outros grupos alegaram que eles sdo mais organizados
e ja sabem com quem falar para receberem a ajuda financeira. Entretanto, o que foi
percebido é que os empresarios do grupo mais antigo estdo mais dispostos a investirem
uma parte maior de seu tempo para buscar esses recursos. Uma explicacdo para este
fato € que grande parte dos empresarios que expde seus produtos nessas feiras se

encontra no grupo mais antigo.

Um ponto a ser destacado € a relevancia que os empresarios dao ao fato de
estarem em um grupo quando necessitam de suporte ou apoio em algum de seus
projetos. Silva e Boehe (2003) mencionam que, para 0s empresarios, pertencer a um
grupo com o mesmo perfil e 0s mesmos tipos de problemas pode dar mais seguranca,
principalmente em regiées menos desenvolvidas, como é o caso de Rondbnia. Os
autores afirmam que é a identificacdo muatua que concede a eles, além de seguranca
emocional, outras vantagens, como trocar informacdes ou realizar negd6cios em

conjunto.

Outro aspecto de cooperacdo que se buscou identificar no arranjo produtivo
local de madeira e moveis foi a frequéncia das negociacdes entre 0s participantes.
Como ja foi mencionado anteriormente, uma das caracteristicas desse arranjo, é que as

empresas ndo formam elos de uma mesma cadeia produtiva, ou seja, ndao ha
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madeireiras que fornecam matéria-prima para as fabricas de moveis. Devido a essa
caracteristica ndo sao frequientes as negociacdes entre os participantes do APL, o que
existe sdo empréstimos de matéria-prima e pequenos equipamentos, que Sao
realizados somente com base na confianca. Vendas de produtos nao sao frequentes

entre os empresarios desse arranjo.

As trocas de informacBes entre as empresas participantes ocorrem em
diferentes intensidades nos trés grupos que constituem o APL. Quanto maiores forem
0s lacos sociais entre os empresarios, maior € o fluxo de informacédo entre eles. Lopes
e Baldi (2005) afirmam que os lacos sociais facilitam o fluxo de informacfes entre
atores organizacionais nas trocas de mercado. Ahuja (2000) menciona que um dos
beneficios encontrados em elos colaborativos interorganizacionais é que tais elos
podem melhorar o acesso para a disseminacdo de conhecimento, servindo como
condutores de informacéo por meio de novas técnicas, novos insights para problemas,
ou aproximagao com outras empresas.

No grupo mais antigo, da cidade de Rolim de Moura, a troca de informacdes e
de ajuda entre os empresarios € intensa. Eles fazem parte de uma associacao forte,
onde os lacos de confianca sdo estreitos. Ha troca de informacfes sobre sistema de
trabalho, dicas de aperfeicoamento entre os empresarios, formas de resolver problemas
de producdo. Essa cooperagcdo e auséncia de concorréncia ocorrem porque essas
empresas atuam em mercados distintos o que garante maior liberdade aos empresarios
para comentar sobre 0s assuntos de suas empresas e pedir ajuda sempre que

necessario. Os depoimentos desses entrevistados relatam a dinamica desse grupo:

“O que nao existe realmente entre ndés € concorréncia, nesses poucos que
ficaram no grupo ndo existe concorréncia mais ndo. O mercado € bem
diferente. Daqui de Rolim, um esta no ramo de madeira, que vende pra fora, o
outro ta vendendo s6 aqui no estado, eu to terceirizando. Entdo ndo tem nem
como ser concorrente do outro. Ali em Santa Luzia 0 menino mexe com cabo
de ferramenta, exporta um pouco e mexe também com moveizinhos pequenos,
desmontéveis. Os Unicos que poderiam ser concorrentes sdo de Pimenta, mas
sdo dois irméos, porque os dois estdo realmente no mesmo ramo.”

“A gente ta sempre ajudando o outro no que precisar. Nas reunifes da
associacdo a gente fica sabendo o que o outro precisa e estuda a melhor
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maneira de ajudar. A gente vai atrds mesmo. O que estd acontecendo comigo,
pode ser que o outro ja passou e pode me dar uma idéia, isso € muito bom.”

Ja no grupo intermediario, dos empresarios das cidades de Cacoal, Pimenta
Bueno e Ji-Parana, a troca de informacfes é menos intensa. As informacdes trocadas
sdo mais superficiais, pois 0os empresarios temem revelar problemas ou técnicas de
suas empresas para 0os demais participantes do arranjo, conforme pode ser percebido

no depoimento desse empresario:

“(...) nas reunides é falado qual a dificuldade de cada um, o que um gque ja tem
experiéncia nessa area pode contribuir com o outro. Logico que ndo deixam de
ser concorrentes, mas coisas simples que muitas vezes o outro ndo sabia e faz
uma grande diferenca.”

O grupo mais recente no APL, da cidade de Ariquemes, ainda ndo costuma
trocar informacdes sobre suas empresas. Quando estas ocorrem sdo apenas entre 0s
empresarios que ja mantém lacos de amizades antigos. Apesar de se mostrarem
arredios com relacdo a troca de informacdes, os participantes desse arranjo ja se
reuniram para reivindicar junto a prefeitura melhorias no po6lo moveleiro e, como
obtiveram sucesso em suas reivindicagfes, se mostraram bastante animados na busca

de maior integracdo do grupo. Um dos empresarios explicou como isso ocorreu:

“A gente se reuniu com a prefeitura para cascalhar as ruas do pélo moveleiro
que estava sem condicbes até de passar carro pequeno. Deu certo porque a
gente estava em grupo. Se eu fosse 14 sozinho pedir ndo ia dar em nada, mas
a gente foi nuns 10, eles ouviram a gente.”

4.7 FORMAS DE GOVERNANCA

Esse estudo teve como um de seus objetivos principais a analise das formas
de governanca encontradas no APL de madeira e moOveis do estado de Rondonia.
Como ja mencionado no referencial teérico, ndo ha possibilidade de haver um
relacionamento interorganizacional sem estar presente algum tipo de governanca.

Lastres e Cassiolato (2005) mencionam que, quando se trata especificamente de APL,
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o termo se refere tanto aos diferentes modos de participacdo, intervencdo e
coordenacao encontrados nos processos de decisado, dos diferentes agentes envolvidos
— estado, ONGs, empresas, etc.; as diversas atividades inseridas no APL, como
também ao processo de geracao, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento.

No caso especifico desse APL, a instituicdo responsavel pela coordenacao do
arranjo é o Sebrae. Os coordenadores da instituicdo responsaveis pelo APL tém
mudado a forma de coordenacdo do grupo. A principio, o coordenador do APL
mantinha uma relacdo paternalista com os participantes e apesar de residir em Porto
Velho o coordenador estava sempre presente em Rolim de Moura vivenciando todas as
dificuldades dos empresarios e auxiliando no que fosse necesséario. Entretanto, a
metodologia utilizada na condugéo de APLs mudou. O que a nova metodologia sugere
€ que se deve deixar os empresarios buscarem mais seus projetos para que novas
liderancas surjam e possam assumir a coordenacao do arranjo. O Sebrae recomenda
gue a governanca deve ser realizada pelos agentes que integram o APL, entretanto,
caso eles ndo tenham ainda uma estrutura, o Sebrae assume temporariamente essa
coordenacdo. A mudanca na metodologia de governanga do APL coincidiu com a
mudanca na coordenacédo do arranjo, antes realizada pelo coordenador Jodo Machado,
0 que deixou 0s empresarios um pouco “6rfaos”, pois ja ndo tinham aquela figura

paternalista e sempre disposta a ajuda-los.

Os empresarios foram questionados sobre a frequéncia das reunides dos
participantes do APL. Eles demonstraram n&o ter uma rotina com relacdo a essas
reunides. Em todas as cidades, com excecédo de Ji-Parana, ja existe uma associacao de
moveleiros e sdo eles que se reunem com maior freqUiéncia. Reunides com o0s
participantes de todas as cidades s&o dificeis de serem organizadas por causa da
distancia e da dificuldade de reunir todos os empresarios e devido a isso, elas séo
esporadicas. As reunides do APL passam a ser mais frequente proximo a datas de
feiras que eles participam, pois ha mais detalhes a serem acertados, e mesmo assim,
s6 participam das reunides os empresarios que vao a essas feiras. Nunca houve uma

reunido que estivesse presente todos os participantes do arranjo.
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Ao serem questionados se a freqiiéncia com que as reunidées aconteciam era
suficiente, a maioria dos entrevistados (40%) mencionou que deveria haver reuniées
com maior freqiéncia para que pudessem implementar o grande numero de agles
planejadas do projeto para cada ano, conforme pode ser visto no depoimento do

empresario:

“N&o, seria necessario mais reunides, com mais freqiiéncia, sabe? Tém muitas
acles tracadas para esse ano, fica dificil se a gente ndo se relne sempre para
ver como vai fazer. A gente sempre fica no vermelho nessas acfes, nunca da
para fazer tudo.”

No entanto alguns respondentes (20%) participantes da cidade de Ariquemes
nao souberam sequer responder se a quantidade de reunides era suficiente ou néo, o
que leva a inferir a falta de participacdo e comprometimento com as ac¢des do projeto

nessa cidade.

Os empresarios que mencionaram ser suficiente a freqiiéncia das reunides
(20%) fazem parte do grupo da cidade de Rolim de Moura, que possui uma associacao
forte e que se reunem quinzenalmente para discutir assuntos do APL e, quando

necessitam, solicitam a presenca do coordenador do Sebrae para auxilia-los.

Ao avaliar a coordenacdo do APL de madeira e moveis, da qual o Sebrae é
responsavel, a maioria dos empresarios (44%) demonstrou algum grau de insatisfacao.
Como mencionado anteriormente, a mudanga na metodologia de governanca de APLs
e a troca de coordenador do projeto gerou insatisfacdo entre os empresarios,
principalmente entre os do grupo mais antigo no projeto. Sdo eles que estdo mais
envolvidos com as acfes e que estiveram mais préximos do antigo coordenador do

projeto.

O principal motivo de insatisfacdo dos empreséarios € justamente com a troca
de coordenadores. Segundo eles, o antigo coordenador mantinha um relacionamento
mais estreito com o0s empresarios, estando sempre presente, sabia dos problemas que
ocorriam nas fabricas, conhecia a realidade dos moveleiros. Um dos seus depoimentos

evidencia esse fato:
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“Na época em que o Jodo Machado coordenava mais de perto o arranjo, o
grupo agia mais. Ele tomava a frente de tudo e as coisas aconteciam. Agora
esta tudo meio parado, tudo muito solto.”

Por sua vez, o antigo coordenador do APL, o Sr. Jodo Machado menciona nao
ser a troca de coordenacdo responsavel pelos problemas de governanca do APL, mas
sim uma mudanca de metodologia, na qual os empresarios devem contribuir com 50%
dos recursos despendidos e que devem ser mais auto-suficientes ao buscarem as

melhorias para o grupo, conforme ele explica nesse depoimento:

“(...) entdo durante cinco anos eu fiquei querendo enfiar goela abaixo dos caras
para fazer e tal, vamos, vamos, e n0s cansamos disso. Entdo esses novos e
mesmo 0s antigos (empresarios) vao ter agora que procurar o Sebrae para
dizer o que querem e nOs vamos estar dispostos, desde que eles queiram.
Entdo se eles néo tiverem essa postura de vir nos procurar, de ter a iniciativa,
de ter mais uma contribuicdo financeira, a gente n&o vai ficar implorando para
eles fazerem treinamento, nés ndo vamos mais fazer isso, ndo. E eles tém que
ter em mente 0 seguinte, que quem resolve o problema deles séo eles, os
parceiros s6 ajudam. O paternalismo ndo vai ajuda-los, eles ficam eternamente
dependentes.”

Entretanto, o proprio coordenador admite que o APL foi conduzido de forma
muito solta durante o ano passado. Ele esclarece que ndo ha a necessidade de ser
paternalista para realizar uma coordenacédo eficiente. Porém, precisa haver um controle
das informacBes e uma vivéncia da realidade dos empresarios. Ele destaca esses

pontos em seu depoimento:

“A gente estd muito distante deles, esse ano a gente ficou muito distante,
poucas visitas, muitos telefonemas para cobrar os caras e ndo € isso, isso nao
resolve. (...)Todo més eu acho que vocé tem que ir, (...). Fazer reunido, visitar
mesmo, ouvir 0s caras, ouvir o consultor, fazer um relatério, dar feedback para
eles depois, eu sempre fiz isso. Entdo esse ano a gente nao fez isso, falhamos
muito nessa questdo. (...)Eu acho que daqui da sede por telefone vocé nédo
gerencia um projeto assim.”

Jones, Hesterly e Borgatti (1997) citam a macrocultura como um dos quatro
mecanismos sociais para a governanca de redes. Para fomentar a criacdo de uma
consciéncia coletiva, os autores mencionam 0s eventos sociais como lugares propicios
para a difusdo de normas e valores comuns. O antigo coordenador do Sebrae afirma

gue esses eventos sociais, tais como churrascos e jantares, sdo fundamentais para
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uma proximidade maior entre os empresarios e também desses com o0s coordenadores,

pois eles passam a dividir os problemas e adquirem maior confianca no coordenador.

A questdo da porcentagem a ser financiada pelos empresarios ter aumentado
também tem aumentado as queixas, pois eles alegam que os recursos financeiros
enviados ao Sebrae para ser colocado nas acfes estd sendo gasto de maneira
diferente do que foi proposto. Como muitos dos empresarios que participam ativamente
sao oriundos do PSI (Programa Setorial Integrado), eles sempre comparam as formas
de governanca do PSI e do APL. Um dos empresarios mencionou que parte da verba
enviada pela APEX (Agéncia de Promocdo de Exportacbes e Investimentos) foi
devolvida a agéncia por falta de investimento em acdes. Eles temem que o mesmo

ocorra no APL.

Outra reclamacédo freqiente € com relacdo a lentiddo nos projetos do APL.
Alguns empresarios demonstraram insatisfacdo com a coordenacdo de acbes que
ficaram sob a responsabilidade do Sebrae, conforme explica um deles no seu

depoimento:

“Eu acho que a coordenacdo do Sebrae estd muito parada, eu acho que eles
deveriam por mais agdo em cima. NOs iniciamos um trabalho de economizar
energia nas empresas e o trabalho ficou parado, t4 parado faz tempo, porque
aquele cara (o consultor) se machucou e t4 parado o trabalho. Entdo o Sebrae
deveria ter substituido ele por outro, por alguém que fizesse. Porque a gente
ndo tem muito acesso ao Sebrae para saber como ta andando isso ai. A gente
devia ter acesso ao Sebrae, n6s ndo temos.”

Houve também um fato ocorrido durante o processo de coleta de dados da
pesquisa, que deixou os empresarios descontentes com a coordenacdo do arranjo.
Uma das a¢bes que estava proposta para esse ano era a contratacdo de um designer
para ajudar os empresarios a criarem moveis mais atraentes para a feira na qual eles
iram expor - a FENAVEM em S&o Paulo. Como um dos empresarios mais
participativos do APL esta fazendo um curso de design de maoveis, ele propds ao grupo
a contratacao de duas colegas de curso que estavam dispostas a ajuda-los. Ele mesmo
auxiliaria dando opinides, jA que esta no projeto ha muito tempo e conhece a
necessidade do grupo e poderia também assessorar dando dicas de matéria-prima
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mais facil de encontrar. Entretanto, o Sebrae vetou os nomes sugeridos e contratou
uma designer escolhida pela instituicdo. Os empresarios argumentam que ela nada fez
para ajuda-los, pois ndo possuia experiéncia com moveis de madeira, conforme pode

ser visto nesses depoimentos:

“A designer |& de Porto Velho desenvolveu uns produtos que ndo foram
vendidos. Ela ndo tem nocdo de uma realidade de mercado de madeira, é
outra, é diferente. O perfil do consumidor é diferente. Foi escolhida sem a
gente saber quem era. Arrumaram ela um més antes da feira, ela visitou todo
mundo, mas ndo deu tempo de fazer nada, nem acompanhou a producéo.”

“Acho que o Sebrae tem que contratar as pessoas capacitadas e as pessoas
gue nos indicarmos para realizar as consultorias. O design, principalmente, é
algo muito complicado, tem que ter um conhecimento muito grande de
mercado interno, mercado externo, do que esta girando, o que pode girar daqui
a seis meses, por exemplo.”

Os empreséarios argumentam que, como aumentou a percentagem que eles
tém que financiar nos projetos, eles tém que ter mais autonomia para escolherem os
consultores e o quanto serd gasto em cada acdo, conforme se manifestou um

empresario:

“(...) Al nés sugerimos uma porque a gente conhecia. Ai o Sebrae veio com
outro nome. Quem era? A gente ndo conhece, ndo sabe que é. Ela chegou
aqui e disse: ‘Olha, eu acho que o seu mével esta bom. Olha, vocé desenha
muito bem’. E ela ndo colocou nada na feira pra mostrar pra nos, e foi dez,
acho que doze mil reais. (...) Elas (designers sugeridas pelos empresarios) iam
dar um suporte para nos la na feira, elas queriam se aparecer, ndo tavam a fim
do dinheiro, elas estavam querendo mostrar o nome delas, fazer alguma coisa.
Tipo assim, foi passado um negécio de cumpadi.”

A falta de apoio oferecida pelo Sebrae no processo de exportacado dos produtos
foi mencionada como um problema por um empresario. Como o Sebrae € um 6rgédo de
auxilio as micro e pequenas empresas, 0 empresario acredita que teria 0s meios de os
auxiliarem no financiamento e no crédito, ou mesmo na interface junto a instituicdes de
crédito, ja que o pequeno empresario tem muita dificuldade em conseguir capital. O

depoimento de um empresario destaca esse problema:
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“Se funcionasse o arranjo e o Sebrae tivesse dado o apoio que ele tem tudo
para dar, profissionais, dinheiro, conhecimento, tem tudo, tem até a forma de
avalizar e apoiar (...). Se eles apoiarem o arranjo, daqui a dois anos isso aqui
esta um eldorado, (...) € o0 que eu falei, treinamos, treinamos, fizemos chéo de
fabrica, 5S, gestdo ambiental, treinamento na gestdo da empresa, treinamento
de funcionarios, preparou a empresa para fazer um produto bem feito com
qualidade, com quantidade normal e chega na hora de colher isso, ndo tem
aquele apoio, faz tudo e na hora de fechar o negécio, de ganhar dinheiro, ndo
acontece.”

No entanto, muitos empresarios (36%) mencionaram estar satisfeitos com a
coordenacao do projeto. Participantes do grupo intermediario que sdo 0s empresarios
das cidades de Cacoal, Pimenta Bueno e Ji-Parana afirmaram que a coordenacao do
Sebrae tem sido positiva, pois eles tentam incentiva-los a participar mais efetivamente
do arranjo e admitem que os problemas existentes sdo decorrentes da falta de
empenho dos proprios empresarios. Uma possibilidade de melhorar o projeto, segundo
sugestdo de alguns entrevistados, seria a presenca de um coordenador em cada cidade
para acompanhar as necessidades de cada grupo, pois a distancia € um fator que

desestimula uma maior participacéo.

Os empresérios afirmam que essa seria a melhor maneira de obter sucesso no
projeto, pois a coordenacao estaria vivenciando os problemas por quais eles passam e
os entenderiam melhor. Este argumento € reforcado por empresarios da cidade de
Ariqguemes que afirmaram estar satisfeitos com a coordenac¢do do Sebrae depois que

passaram a ter um coordenador em sua cidade:

“O Sebrae estava devedor, porque antes quem mexia com esse setor Nosso
aqui era a Roberta (atual coordenadora do APL). Ela ndo sabe nada sobre os
nossos problemas aqui. Agora as coisas mudaram muito depois que o Lucimar
passou a coordenar essa parte. Ele € um cara batalhador, que corre atras. Se
eu tenho dificuldades para falar com alguém, eu falo com Lucimar e ele vai
junto com a gente. Na verdade, comec¢ou a andar depois que o Lucimar entrou
mesmo. O problema da Roberta é que ela estava em Porto Velho e quem esta
la ndo sabe dos problemas aqui de Ariquemes, ndo.”

Como enfatizou um dos coordenadores do Sebrae, a questdo ndo é ser
paternalista e nem negar aos empresarios o poder de decidirem o que desejam, mas o
conhecimento da realidade das empresas de cada cidade, pois cada uma delas possui

sua proépria dinamica:
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“O elo de confianca é fundamental. (...) O que se tem que ter cuidado é de ndo
misturar as coisas, ndo deixar que descambe para o paternalismo. Vocé tem
gue ter um pé fora, como o cara do Sebrae, o gestor do projeto, o corretor de
rumos, mas também um pé dentro para entender o linguajar do cara, o
problema do cara, o relacionamento dele com os outros.”

Outros aspectos relacionados a governanca também foram observados nos
depoimentos dos empresarios. Um deles diz respeito a nao interferéncia do Sebrae na
forma como os empresarios conduzem suas empresas gestdo. Com a realizacdo das
consultorias, sdo sugeridas praticas que venham a auxiliar na administracdo, na
organizacdo do chdo-de-fibrica e em outras areas, mas as mudancas ndo sao
impostas pelo Sebrae. Os entrevistados foram questionados também sobre a existéncia
de liderancas entre as empresas participantes do arranjo, pois sdo esses lideres que
motivam e fazem o elo de ligacdo entre as empresas e seus parceiros além de
assumirem a governanca do APL quando acaba o programa de coordenacgéo

institucional.

Na cidade de Pimenta Bueno, um empresario assume essa lideranca,
conforme foi mencionado por todos os participantes desse APL. Esse empresario
também integra o grupo antigo da cidade de Rolim de Moura, e tenta integrar mais os
participantes das duas cidades. Foi ele quem fundou a associacdo em sua cidade e
convidou empresarios para participar do arranjo. Em Ji-Parana, os entrevistados
mencionaram haver um participante do APL que exercia essa lideranca local, porém o
préprio empresario mencionou nao estar mais fazendo esse papel de lider, pois ndo
encontrou respaldo nos outros participantes para continuar no grupo, como pode ser

visto em seu depoimento:

“Fui eu que puxou quase todo mundo daqui para dentro do grupo, mas to
desanimado! Fica todo mundo esperando acontecer um milagre e ndo corre
atrds de nada. Agora estou participando junto com o pessoal de Rolim de
Moura.”

Ha também a lideranca de uma cidade em relacdo as demais. O grupo da
cidade de Rolim de Moura, por ser o mais antigo dentro do projeto e possuir uma
interacdo maior entre seus membros, geralmente coordena as a¢cbes que sao propostas

e buscam parceiros para apoia-los. O coordenador do Sebrae considera de extrema
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importancia essa interacdo entre as cidades e ja estimulou esses empresarios a
liderarem o arranjo e de incentivarem os empresarios das outras cidades mais préximos
a participarem efetivamente das a¢es do projeto e, dessa forma, formarem um grupo

maior. Entretanto sempre é mencionada que a distdncia € uma barreira para a

comunicacao e interacdo dos grupos.

Foi constatado que, com excecdo das mencionadas, na maioria das cidades
ndo existe uma lideranca local e, com isso, tende a ser mais dificil esses grupos se
tornarem independentes no que tange a coordenacao do APL. Verificou-se que, mesmo
que existam liderancas locais elas ainda séo incipientes no que se refere a tomada de

decisBes sem a ajuda dos coordenadores do Sebrae.

4.8 NIVEL DE FORMALIZACAO

Um dos objetivos desse estudo foi analisar o nivel de formalizacdo das
relagbes entre os agentes econdmicos do APL de madeira e méveis do estado de
Ronddbnia. De uma forma geral, observou-se que o relacionamento entre as empresas
do arranjo € informal, pois a utilizacdo de contratos e papéis € praticamente inexistente
e que, de forma geral, o elo de confianca é o elemento propulsor do relacionamento
entre os participantes. Lopes e Baldi (2005) afirmam que a confianca entre os parceiros
gerada pelos lagcos sociais reduz os custos de transacao decorrentes da realizacdo de

contratos detalhados.

Como ja mencionado anteriormente, pode-se verificar que as relacbes se
restringem as trocas de matéria-prima que ocorrem somente entre empresarios que
possuem um relacionamento de confianca. A ndo utilizacdo de contratos ou qualquer
tipo de garantia formal nessas trocas ocorrem, pois segundo os respondentes é menos
burocréatico e mais rapido, ja que se trata de um processo sem grandes riscos, como

pode ser confirmado com esses depoimentos:
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“S&o coisas pequenas e a gente s6 faz com pessoas que a gente conhece, né.
O cara ndo vai emprestar 0 maquinario assim, para alguém em guem nao
confia.”

“E mais rapido e quando se precisa, se o colega tem a matéria-prima empresta
e resolve o problema.”

“Sao sempre negdcios pequenos, nunca deu problema em ser desse jeito. A
gente também escolhe as pessoas certas para fazer, né.”

Geralmente ha um estatuto de condutas que visa mostrar como 0s integrantes
de APLs devem agir dentro de um arranjo. Esse tipo de documento € redigido para
servir como um guia mostrando a todos o que € permitido e o que € proibido dentro do
grupo. Porém, dentro do arranjo em questdo néo ha esse tipo de documento.

Entretanto, foi constatado que ha acordos de conduta criados informalmente
entre os empresarios para delinear como os participantes devem agir dentro do projeto.
Foi possivel constatar a criacdo de algum tipo de acordo de conduta tanto no grupo

antigo como no grupo intermediério.

Algumas regras também foram estabelecidas. O grupo que mais antigo do
projeto estabeleceu, por exemplo, que a empresa somente sera aceita no grupo se for
formal. Como eles ndo tém o poder de vetar a presenca de empresas dentro do APL,
eles vetam em sua associagdo, pois ndo ha como uma empresa participar do APL em
Rolim de Moura se nao estiver vinculada a associacdo da cidade. Eles também
estipulam o modo como os demais participantes do APL de outras cidades devem

proceder quando realizam alguma ac¢éo, conforme explica um dos empresarios:

“Depende a tarefa, se for um trabalho que exige que se tenha mais
conhecimento e depende desse trabalho que a gente ja teve do PSI, por
exemplo, ai a gente se reldne separado. Quando é algum trabalho que eles tém
condicbes de desenvolver alguma coisa, a gente fica tudo junto. (...) A gente
ndo fica com o pé atras deles entrarem porque a gente sabe como tem que
funcionar e determina que vai funcionar assim. Os que entrarem e fazer
acontecer, tudo bem. Os que acharem que ndo esté certo, ta fora, né.”

No grupo intermediario também foi possivel constatar alguns acordos informais

entre os participantes, tais como acordos de precos. Eles explicaram que h& muitas
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empresas informais que colocam os precos de seus produtos bem abaixo dos demais,
por ndo precisarem pagar os encargos fiscais e empregaticios que empresas formais
necessitam pagar. Uma forma de tentarem competir com essas empresas de maneira
séria é ndo ficarem brigando entre si, mas se unirem e estabelecer precos que sejam

adequados aos seus custos.

Observou-se que, no grupo que entrou recentemente no arranjo nao foi
constatado nenhum tipo de acordo informal entre as empresas. O fato de terem entrado

recentemente no arranjo pode explicar esse estagio inicial no seu relacionamento.

Os entrevistados foram questionados também sobre a existéncia de excluséo
ou afastamento de participantes do arranjo por falta de compromisso em acordos
estabelecidos. Casos de exclusédo foram relatados tanto no grupo mais antigo como no
grupo intermediario. As exclusdes ocorrem normalmente devido a inadimpléncia nas
mensalidades ou faltas constantes em reunides. Entretanto, essas exclusbes podem
estar sendo realizadas para camuflar outras motivacdes, até mesmo por falta de

confianga no participante, conforme mencionou o coordenador do APL:

“Com certeza, muitas vezes eles estabelecem a forma como proceder, excluem
pelos motivos que ndo acham certo e dizem que é por falta de pagamento, e
outras vezes ha pessoas inadimplentes, mas ndo excluem porque é
companheiro e ajuda bastante.”

Jones, Hesterly e Borgatti (1997) mencionam as sancdes coletivas como um
dos mecanismos sociais para reduzir os custos de coordenacado e evitar o oportunismo.
Essas sancdes podem ir desde rumores sobre o comportamento de um integrante, até
sua exclusdo. Essas sancfes auxiliam na formacdo da confianca entre os integrantes

que mantém boa reputacao.

No grupo da cidade de Ariquemes, o mais recente no APL, ainda nao houve
exclusdo de participantes, mas um dos entrevistados menciona a intencdo de iniciar

€SSe pProcesso.

“Olha, nés ainda nédo excluimos ndo, mas vai acontecer. Bem em breve agora
vai acontecer. Porque tem as pessoas que estao no grupo, mas olha so para o
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lado dele, ndo olha para o grupo. (...) E aqui vai acontecer isso, porque tem
pessoas que pensam sO neles. E esse tipo de pessoa ndo d& para trabalhar
em grupo.”

A existéncia de contrato com o 6rgao idealizador do projeto, o Sebrae, para
gue os empresarios pudessem participar do APL foi também questionada. Observou-se
que o projeto teve inicio com quesitos formais para adeséo, onde foi estabelecido um
contrato entre o Sebrae e os participantes. Entretanto, esse procedimento formal ja nédo
foi utilizado quando o segundo grupo de empresérios integrou o arranjo. Conforme o
andamento do projeto, em funcdo das dificuldades em cumprir as clausulas que
constavam no documento, como também em recrutar empresas para o APL, o contrato

foi sendo esquecido. O depoimento desse empresario evidencia esse processo:

“(...) logo que o projeto comegou a andar, de uma certa forma, tanto pro lado
do empresario e por parte do Sebrae, foi meio que largado de lado essa
questao do contrato. Por que assim, uns que ndo conseguiram pagar, o Sebrae
apertava, apertava, assim, ndo recebeu, mas também ndo tirou o cara, ndo
tirou a empresa do projeto. (...) tanto o empresario precisava do Sebrae,
quanto o Sebrae do empresario, entdo o contrato com todos 0s erros que teve,
tudo que foi feito, de certa forma foi mais para formalizagdo s6.”

Ja foi mencionado no perfil dos agentes institucionais, poucas instituicoes tém
apoiado efetivamente o APL, apesar de terem se comprometido formalmente. Ao
serem questionados sobre a existéncia no projeto de outros agentes institucionais, além
do Sebrae, grande parte dos empresérios s6 sabiam da existéncia de quatro
instituicbes que os apoiavam: Governo do Estado, a Federacdo das Industrias do
Estado de Rondbnia - FIERO, algumas prefeituras e a associacdo comercial de
algumas das cidades. Na realidade, ha no projeto treze instituicbes que deveriam estar

sendo parceiras dos empresarios no arranjo.

Observou-se também que essas instituicdes que apdiam 0s empresarios nao o
fazem de maneira continua e integrada mas de forma pontual quando séo solicitadas

pelos participantes, como é relatado por um dos coordenadores do APL:

“(O apoio das instituicbes) Deveria ser uma coisa continua, a metodologia fala
gue deve ser assim. O plano de 2005 a 2007 delineia isso, mas na pratica isso
nao acontece. Nao estdo ali o tempo todo, nem com apoio, nem financeiro. A
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articulagdo entre os empreséarios e governo do estado, prefeituras, FIERO,
precisaria haver mais interlocucgdo, iniciativa.”

O relacionamento dos empresarios com o Governo do Estado e com a FIERO
é formal, pois é necesséario um projeto solicitando recursos para a participagcdo em
feiras. Existe também a prestacdo de contas comprovando como 0s recursos foram

gastos.

Ja com as prefeituras e, ocasionalmente, com a associacdo comercial, o
relacionamento tende a ser informal, pois ndo ha documentacdo comprovando apoio

dessas instituicdes, apenas uma prestacdo de contas, quando solicitada.

4.9 ESTRATEGIAS DO APL

Um dos objetivos do estudo foi também identificar as estratégias definidas para

o APL e também a identificacdo dos agentes econémicos com as mesmas.

No acordo de resultados do arranjo produtivo de madeira e méveis do estado
de Rondonia (Anexo 4) foram estabelecidas agdes que deveriam ser realizadas em um
periodo de trés anos. Sao elas:

e Projeto de Reflorestamento

e Central de Negocios em Ariquemes

e Consultoria em Design

e Consultoria em Eficiéncia Energética

¢ Adesao de Novas Empresas e Novos Parceiros

e Formacéao, Capacitacao e Qualificacdo de Mao-de-Obra
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e Realizacdo de Inteligéncia Comercial para Instalagdo de um Centro de

Distribuicdo em S&o Paulo

Nesse acordo foram estipulados os responsaveis por desenvolver cada acéo,
quanto cada parceiro deveria financiar e os prazos de conclusao de cada projeto. Esses
projetos fazem parte da estratégia do APL para aumentar em 45% o faturamento das
empresas até 2007. Verificou-se que grande parte dessas acdes se encontrava parada
ou atrasada e que somente as acdes envolvendo viagens a feiras expositoras de

moveis foram realizadas no prazo pré-determinado.

Os empresérios foram questionados também sobre se as informacdes sobre as
estratégias estdo sendo repassadas para o0s participantes e quanto é assimilado por
eles. Verificou-se que a maioria dos empresarios (56%) tem conhecimento de uma ou
mais estratégias que foram definidas para serem executadas no projeto do APL. O
grupo mais antigo, da cidade de Rolim de Moura, ndo s6 tem conhecimento das
estratégias, mas também estdo a frente da execucdo de algumas delas, como por
exemplo, do projeto de reflorestamento. No grupo intermediario, a maioria tem
conhecimento de alguns projetos, mas ndo sabe como esta o andamento deles com

detalhes.

Cerca de 44% dos empresarios dos dois grupos mais recentes mencionaram
nao ter conhecimento das estratégias tracadas para o APL e o0s empresarios do grupo
intermediario admitiram que a razao era por nao estar freqientando as reunides com

assiduidade.

Nenhum dos empresarios de Ariquemes, grupo que entrou no APL ha menos
de um ano, tem conhecimento dos projetos direcionados ao APL e sequer tém
conhecimento que a consultoria de 5S que estao realizando faz parte desses projetos.
Eles mencionaram outros projetos que estdo direcionados apenas aos empresarios de

sua cidade e que ndo constam no acordo do APL.

Os empresérios foram questionados também se as estratégias definidas para o

APL eram compativeis com as estratégias tracadas para suas empresas. O
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coordenador do APL mencionou que todas as ac¢fes voltadas para o arranjo foram
tracadas junto com os empresarios. Foi possivel verificar que a maioria dos
empresérios (56%) tem conhecimento de uma ou mais estratégias que foram definidas
para serem executadas no projeto do APL. O grupo mais antigo, da cidade de Rolim de
Moura, ndo sO tem conhecimento das estratégias, mas também estdo a frente da
execucdo de algumas delas, como por exemplo, do projeto de reflorestamento. No
grupo intermediario, a maioria tem conhecimento de alguns projetos, mas ndo sabe

como esta o andamento deles com detalhes.

Verificou-se que uma parcela dos entrevistados (22%) considera as
estratégias elaboradas para o APL totalmente diferentes das estratégias que tracaram
para suas empresas. Muitos alegam que os projetos delineados foram escolhidos em
grande parte para atender as necessidades do grupo de Rolim de Moura que, por ser 0
mais antigo no arranjo, ja participaram de muitas consultorias e agora ja estao
preparados para alcancar objetivos mais abrangentes como a busca de outros
mercados e reflorestamento. O depoimento de um empresario destacou alguns desses

pontos:

“Nés aqui de Cacoal estavamos indo no vacuo do pessoal de Rolim de Moura,
que o negdcio é concentrado 14, porque la que tem a associacdo mais forte. E
muitas dessas ac¢fes foram escolhidas pelo pessoal de la. Eles, por exemplo,
escolheram muitas visitacdes em feiras, agora no més de agosto teve a
Fenavem, tudo que é feira. (...) Outra € o reflorestamento, (...) tem que
organizar as empresas, primeiro. Depois sim, que estiver vendendo bem,
vamaos nos preocupar se vai acabar a madeira.”

Alguns empresarios (13%) mencionaram que ha projetos que irdo ajudar a
melhorar suas empresas como as visitas as feiras e a consultoria de eficiéncia
energética. No entanto, uma parcela de entrevistados (22%) que esta participando do
APL, mas nao freqlentam as reunides ha muito tempo,.ndo soube responder a

guestao.

Nenhum empresario de Ariquemes, grupo que entrou no APL ha menos de um
ano, tem conhecimento dos projetos direcionados ao APL. Nem mesmo mencionaram

ter conhecimento que a consultoria de 5S que estdo realizando faz parte desses
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projetos. Eles mencionaram projetos que estdo direcionados apenas aos empresarios

de sua cidade e ndo constam no acordo de resultados do APL.

O que pbde ser percebido é que uma parcela grande dos empresarios nao tem
conhecimento das estratégias do APL para os projetos que estdo acontecendo ou
delineados para ocorrer. Isso se da pela distancia fisica entre os grupos e também
pelas barreiras encontradas que impedem um maior fluxo de informacgbdes. A
desinformacéo, neste caso, leva ao desinteresse em participar com mais empenho das
atividades estabelecidas no arranjo. Dessa forma, mui8tos empresérios ndo conseguem

se identificar com as estratégias do APL.

4.10 SUGESTOES PARA O APL

Os empreséarios foram convidados a darem sua opinido sobre as dificuldades
presentes no APL e também sugestdes de como conduzir o arranjo. A maior parte dos
entrevistados (35%) mencionou que a maior dificuldade encontrada para o
funcionamento do APL é a falta de participacdo e de empenho dos proprios
empresarios. Eles afirmaram que se os empresarios participassem mais ativamente
das reunibes e se comprometessem a buscar parcerias para a realizagao dos projetos,
0 arranjo estaria mais ativo e com as acdes encaminhadas, conforme pode se

percebido no depoimento:

“O presidente (da associacao) (...) sempre pega ho pé da turma para
participar, mas sempre tem aquela porcentagem que ndo participa. O
Sebrae marca uma reunido, marca uma coisa e o pessoal nao esta
participando. Entao, quer dizer, tudo que ndo esta sendo feito é falta de
empenho do préprio empresario mesmo.”

Foi possivel constatar que as a¢fes que ficaram sob a responsabilidade dos

empresarios sdo as mais atrasadas no cronograma do acordo de resultados. O
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depoimento desse empresario comentando sobre o projeto de reflorestamento, do qual

€ um dos responsaveis, confirma esse fato:

“(...) na verdade a gente ta meio devagar, se a gente tivesse pegado firme, ja
estaria saindo do papel, tem parceiros que querem investir, tem parceiros que
querem trabalhar no projeto, mas eu estou acabando o meu curso de design, o
outro que esta responsavel pelo projeto esta terminando a faculdade.”

Alguns empresérios (13%), no entanto atribuem ao Sebrae maior
responsabilidade para os problemas de funcionamento do arranjo. Eles mencionam que
falta mais empenho por parte da instituicdo para que o0s projetos sejam efetivados, pois
para eles a instituicdo retém o poder de escolha de sua coordenacéo, impedindo os
empresérios de serem mais atuantes. Outros participantes do APL (9%) citaram a
cultura individualista de alguns empresarios como a principal barreira ao sucesso do
arranjo. Eles explicam que muitos empresarios ndo compreendem que estdo em um

projeto coletivo e buscam somente beneficios particulares.

Um dos empresarios mencionou que o baixo numero de participantes 0s
impedem de ter mais for¢ca para buscar recursos que possibilite o APL a se desenvolver
mais, pois um grupo maior, com mais de quarenta empresarios conseguiria se organizar
melhor para buscar solucbes para os problemas que o APL vem enfrentando. A
distancia entre os grupos foi citada por outro entrevistado como a maior barreira
enfrentada pelos integrantes do arranjo, pois dificulta a possibilidade de uma
coordenacao mais integrada e a formacéo de um bloco coeso::

“E dificil coordenar um grupo tdo espalhado, se fosse todo mundo perto dava
para gente dividir mais os trabalhos, mais a gente nem faz reunides juntos. Ai
fica a gente aqui de Rolim que se organiza melhor, carregando o grupo todo
nas costas.”

Ao sugerir propostas para melhorar o funcionamento do APL, grande parte dos
empresarios (31%) mencionou que o Sebrae deveria ter mais empenho e participacéo
junto aos empresarios. Um dos entrevistados sugeriu que o Sebrae deveria interferir
mais nas negociacdes de exportacdo, pois 0s empresarios ainda sdo despreparados

para buscarem financiamentos sozinhos. Outro entrevistado comparou o PSI com o
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APL e atribuiu grande parte do sucesso do projeto anterior a um maior

acompanhamento por parte do coordenador da institui¢ao.

Parte dos entrevistados (22%) sugeriu que os empresarios dedicassem mais
tempo ao APL, pois o0s beneficios resultantes sdo direcionados aos proprios
empresarios. Ja alguns participantes (17%) mencionaram que a unido do grupo, dos
empresarios e do Sebrae € a melhor solucdo para que o arranjo produtivo possa se

desenvolver melhor.

Um dos empresarios de Ariquemes, grupo mais recente no APL, se mostrou
empolgado com as vendas que estdo realizando em conjunto e sugeriu que elas

aumentem, pois assim aumenta também a confianca dos empresarios entre si::

“O primeiro passo hoje seria venda em conjunto mesmo para dar
confianga. Porque a partir do momento que da certo as vendas juntos,
aquela mentalidade de concorréncia ja sai. Essa foi a primeira venda que
nés fizemos e até agora o pessoal esta animado. Chega, j4 entra na
empresa do outro sem problema. J4 vé como parceiro, né? Agora ja ndo
tem mais 0 medo de o outro roubar meu projeto, é nosso.”

De um modo geral, as sugestbes dadas sdo respostas as dificuldades

mencionadas pelos empresarios.
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5. CONCLUSOES E SUGESTOES

Esse estudo teve como objetivo identificar os agentes econOmicos e
institucionais do arranjo produtivo local de madeira e moveis do estado de Rondénia e
analisar suas formas de relacionamento e governanca. Nesse capitulo sao
apresentadas as respostas as questdes de pesquisas desse estudo. Em seguida, as
consideragbes finais sdo colocadas e, logo depois, s&o propostas algumas

recomendacgdes e sugestdes para estudos futuros.

5.1 RESPONDENDO AS QUESTOES DE PESQUISA
Processo de formagéo do APL

O APL de madeira e moveis do estado de Rondbnia teve sua origem em um
outro programa fomentado pelo Sebrae - o PSI - Programa Setorial Integrado. Foi

formado quando o programa anterior foi concluido, no final de 2003.

Foi a associacdo de moveleiros de Rolim de Moura —a ASSOM — que buscou o
Sebrae para que pudesse formar um projeto que 0s estruturassem para a exportacao
de seus produtos. Em 2000 o PSI comecou a ser formado, com o apoio da APEX -
Agéncia de Promocéo de Exportacdes e Investimentos. Esse projeto teve a duracdo de
trés anos e possibilitou que os empresarios pudessem participar de consultorias e
cursos na area de gestdo, processo produtivo, design e qualidade. Eles também
tiveram acesso as feiras nacionais para expor seus produtos, sendo que alguns deles

chegaram a exportar suas pecas.

Ao final de 2003 esse projeto foi concluido, entretanto seus integrantes
resolveram continuar o grupo dentro de uma nova metodologia proposta pelo Sebrae —
0 APL — Arranjo Produtivo Local.



111

No inicio de 2004 o APL foi formado e novas empresas aderiram ao novo
projeto. Atualmente trinta e cinco empresas integram o projeto. Elas estéo distribuidas
nas cidades de Ji-Parana, Cacoal, Pimenta Bueno, Santa Luzia D'Oeste, Rolim de

Moura e Ariguemes.

Os principais objetivos desse APL sdao: continuidade na melhoria dos
processos de producdo das empresas; melhorar a eficiéncia da gestdo empresarial;
incorporar design, melhorando e inovando produtos; prospectar e atuar em novos
nichos de mercado; ampliar a oferta de matéria-prima, por meio do uso racional da
floresta; articular politicas publicas de acesso a crédito e fortalecer a cooperacao entre

as empresas e a governanca do APL.

Agentes econdémicos

Foi possivel observar que todos os empresarios que integram o APL sdo do
sexo masculino, tém em média 42 anos e, em sua maioria, sao oriundos da regido sul
do pais. Com relacdo ao grau de instrucdo, grande parte concluiu apenas 0 ensino

fundamental (40%) e apenas 18% concluiu ou esta concluindo o ensino superior.

No que tange a experiéncia anterior a abertura do atual negocio, pode se
concluir que se trata de uma profissdo herdada da familia, pois 48% dos empresarios
aprenderam a ser marceneiros com os pais. E também por influéncia da familia que a

maioria (31%) decidiu abrir seu atual negécio.

Com relacdo as organizacOes, elas tém onze funcionarios, produzem moveis

para casa e instalagcdes comerciais e estdo no mercado, em média, ha catorze anos.

Quando se trata ao tempo dessas empresas no APL, foi possivel perceber que
elas entraram em trés periodos diferentes, formando trés subgrupos. Nove empresas
entraram em 2000, com o inicio do PSI; doze empresas aderiram ao grupo com o inicio

do APL, no inicio de 2004 e quinze empresas entraram ha um ano, no inicio de 2005.

Foi possivel constatar também que grande parte dos empresarios (48%) tomou
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conhecimento do projeto por meio do Sebrae, em palestras ou visitas as suas
empresas. Essa pratica ocorre para sensibilizar empresarios para integrarem o projeto.
Com relacdo ao conhecimento que os empreséarios possuem da formacao do APL, foi
possivel constatar que esse ndo € um fato conhecido por todos, 35% dos empresarios

entrevistados mencionou ndo saber como o APL foi formado.

Motivacoes para integrar o APL

Varias foram as motivacBes dos empresarios para integrar o APL objeto do
estudo. Verificou-se que a principal delas foi a busca de informacdes e conhecimentos
gue os capacitem a melhorar 0s recursos organizacionais de suas empresas, tais como
reducdo de custos, mudanca no design dos produtos, entre outros. Além disso,
buscam informacdes sobre novos produtos e mercados, novos materiais e sobre muitos
outros aspectos mercadoldgicos, que os mantenham atualizados sobre o que esta
acontecendo no mercado nacional. Algumas razdes podem explicar porque existe essa
necessidade tdo premente por informagdes e conhecimento. Uma delas € o baixo nivel
de escolaridade dos empresarios, pois a grande maioria ndo tem formacao adequada
que possibilite 0 conhecimento de técnicas gerenciais. Outra razdo € a distancia desses

empresarios do mercado que almejam atingir — sul e sudeste do pais.

Outra motivagéo constatada foi a possibilidade de unido de forgas com outros
empresarios para a busca da reducao dos custos de producao, por meio de compras de
matéria prima em conjunto, a possibilidade de aumentar suas vendas, por meio de
vendas em conjunto e também a unido para a busca de conhecimentos e solucdes para
problemas enfrentados por todos do setor. Eles ja tém consciéncia que, sozinhos, a
dificuldade para obter maiores vantagens competitivas é maior do que em grupo. A
esperanca de que conseguirdo melhorar suas margens de lucro os motivam a

participarem do APL.
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Vantagens percebidas pelos agentes econdmicos

Dentre as vantagens percebidas pelos agentes econdmicos para integrar o
APL de madeira e moveis do estado de Ronddnia, foram destacadas as que permitiram
que o0s empresarios dessem inicio a uma reestruturacdo em suas empresas e
buscassem inovagdes em processos e em produtos. Dentro dessa reestruturacdo da
organizacdo foi possivel constatar que houve melhorias nas éareas de recursos
humanos, com a melhor capacitagdo dos funcionarios da linha de producdo; na
producdo, com maior organizagdo do chdo de fébrica e melhoria na qualidade dos
produtos e na area de financas, com maior controle dos custos e maior dominio de

ferramentas gerenciais.

As feiras nacionais, das quais grande parte dos empresarios participou,
proporcionaram a eles a chance de mostrar seus produtos a outros mercados e, desta
forma, a chance de comercializar suas pec¢as nos principais mercados nacionais — sul e
sudeste — e também alguns mercados internacionais. As informacdes adquiridas nessas
feiras também possibilitaram conhecer tendéncias em moéveis e a alta tecnologia
envolvida nas maquinas de producédo e em matéria-prima. Desta forma, os empresarios

puderam trazer novidades e dissemina-las na regiao.

A cooperacdo entre os empresarios também deve ser destacada no rol das
vantagens percebidas para as organizagfes, pois a0 cooperarem uns com 0S Outros,
eles perceberam que adquiriram forgcas para reivindicar junto a outras instituicoes
recursos que beneficiariam a todos. Essa cooperacdo também gerou outra vantagem —

as vendas em conjunto que foram relatadas pelos empresérios de Ariquemes.

Além dessas, vale destacar as vantagens pessoais que foram percebidas pelos
empresarios, a exemplo do crescimento pessoal, do amadurecimento profissional e do
incremento dos relacionamentos informais adquiridos no arranjo. A troca de
experiéncias e informac6es baseada na confianca adquirida entre os integrantes do
grupo, além de ajudar com a administracdo de suas empresas, também proporcionou
uma maior qualificacdo como gestor. Além disso, 0 apoio encontrado no parceiro para

continuar participando dos cursos mesmo depois de um dia de trabalho foi primordial
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para o aprendizado individual.

Desvantagens percebidas pelos agentes econémicos

A maioria dos empresarios ndo percebeu desvantagens por integrarem o APL.
Mesmo entre os empresarios que ndo perceberam vantagens, as percepcoes de fatores
negativos foram pontuais e, mesmo assim, ndo foram tdo importantes que o0s

desestimulassem a continuarem no arranjo.

Das desvantagens mencionadas, cabe destacar o excessivo tempo despendido
em reunides e projetos, nos quais nada importante era decidido. Empresarios de micro
e pequenas empresas sao, de forma geral, relutantes em ter que dispor de tempo para
freqlentar reunibes que nao trardo vantagens imediatas, diferente dos cursos e
consultorias, nos quais eles sentem que o retorno do tempo despendido ocorre mais

rapidamente.

Com relacdo as consultorias realizadas, foi possivel perceber que a falta de
capital € considerada uma desvantagem para alguns empresarios, pois os impedem de
concretizar muitas das ac¢des propostas pelos consultores. Entretanto, consideram que
o conhecimento adquirido supera essa desvantagem. Eles implantam o que consideram
mais urgente e aguardam para realizar as outras melhorias, conforme vao aumentado o

capital da empresa.

Formas de Cooperacao

As formas de cooperacdo foram analisadas tanto sob a perspectiva do
empresario, como ele coopera com 0S outros agentes econdmicos, quanto sob a

perspectiva do principal agente institucional do projeto — o Sebrae.

Foi possivel identificar trés grupos distintos com niveis diferentes de
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cooperacdo. A formacdo de sub-grupos dentro do arranjo se deu por causa das
diferentes etapas do arranjo nas quais houve sensibilizacdo de novas empresas para
participar do arranjo. O grupo mais antigo, que entrou no inicio do projeto anterior — o
PSI — possui lagos de cooperacdo mais fortes. Sdo empresarios que estao juntos ha
mais tempo, além de estarem predispostos a cooperarem uns com 0s outros desde o
inicio do projeto. Essa continuidade nas relacdes e predisposicdo a cooperarem
resultam em lagos fortes de confianga e intenso fluxo de informagdes. Esse fluxo de
informacgdes o0s auxiliam muito, pois eles se ajudam a resolver problemas que vao
desde o cotidiano da organizacédo, como problemas de producdo e com mao-de-obra,

até aperfeicoamento da qualidade e design de produtos.

No grupo intermediario, que entrou com o inicio do APL, foi possivel constatar
que as ac¢les voltadas para a cooperagao interorganizacional ocorrem pontualmente,
sendo um pouco mais frequentes entre empresarios que possuem lacos de amizade.
Essa cooperacdo ocorre também com maior freqiéncia em datas que antecedem as
viagens as feiras. Uma explicagdo para esses lagos cooperativos serem mais fracos e
ocasionais que o grupo anterior € o fato de estarem dispersos em trés cidades
diferentes — Ji-Parana, Cacoal e Pimenta Bueno. Dentre as a¢cdes cooperativas cabe
destacar as compras pontuais realizadas em conjunto, entretanto, tais compras séo
realizadas somente entre empresarios que possuem lacos de amizade que antecedem

a formagé&o do grupo.

O grupo mais recente, criado ha apenas um ano, se localiza em Ariquemes —
cidade mais distante dentro do territorio do APL abrange. Nesse grupo, apesar dos
lacos de cooperagdo ainda estarem sendo criados, pode se perceber que a
probabilidade do relacionamento cooperativo se aprofundar é grande, pois j4 estédo

realizando acdes que exigem cooperacao, tais como vendas em conjunto.

Finalmente, pode-se concluir que, as formas de cooperacdo mais usuais no
APL como um todo, séo as feiras e empréstimos de pequenos equipamentos e matéria-
prima. Na época que antecede as feiras nacionais hd uma aproximagdo entre 0s
empresarios dos grupos distintos e uma propensdo a se ajudarem mutuamente para

que todos possam participar. Essa cooperacao vai desde a formacdo de uma comissao
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de empresarios para buscar verbas junto as instituicbes parceiras até o rateio das
despesas. Péde se constatar também a unido dos empresarios que iriam expor nessas
feiras, para montarem um catalogo com as pecas de todos. O empréstimo de pequenos
equipamentos e matéria-prima é realizada de maneira informal, com base na confianca

existente entre empresarios que se consideram parceiros.

Formas de Governanga

O APL de madeira e moveis do estado de Ronddnia possui uma estrutura de
governanca central, a qual é realizada pela instituicho que fomentou o arranjo — o
Sebrae. Essa instituicdo nomeia coordenadores que auxiliam o0s empresarios,
primeiramente, a estruturar suas organiza¢des. Eles auxiliam também a criarem uma
estrutura de cooperacdo que possa Vvir a ser vantajosa para todos. Apds essa
estruturacdo, os coordenadores gradativamente passam essa governanga para a
responsabilidade dos empresarios. Além dessa estrutura central, ha também as
associagcoes nas cidades de Pimenta Bueno e Rolim de Moura que formam uma

pequena estrutura de governanga nessas cidades.

Entretanto, foi percebida uma forte dependéncia na coordenacédo do Sebrae
para que as acdes propostas possam ser concretizadas. Devido a essa dependéncia e
o desejo dos coordenadores do Sebrae para que esses empresarios se tornem mais
independente, evidenciou-se um conflito no APL. Cabe ressaltar que, mesmo no grupo
mais antigo, o mais independente no que tange a governanca, ainda existe

dependéncia dos coordenadores do Sebrae.

No entanto, esse grupo possui caracteristicas que podem propiciar essa
independéncia — os empresarios se encontram organizados em uma associagéo forte,
ha divisdo de tarefas nas ac6es que visam melhorias para o grupo e possuem lacos de
cooperacao e de confianca. Para os outros dois grupos, a situacao é diferente, pois é
evidente que ainda n&o estdo maduros para assumirem a coordenagao nem mesmo em

suas cidades, pois a estrutura de cooperacdo entre os empresarios ainda é bastante
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incipiente.

A maior dificuldade surge quando os coordenadores do Sebrae assumem que
todos os integrantes do APL estdo no mesmo nivel, assumindo que todos estdo
preparados para buscarem a coordenacdo de seus grupos de forma mais
independente. Partindo desse pressuposto, estdo deixando de continuar o processo de
estruturacdo dos dois grupos mais recentes do APL. Foi possivel observar também que
os coordenadores do Sebrae néo estdo fazendo o acompanhamento das empresas da
forma desejada, pois, por estarem localizados na capital, se comunicam por meio de
mensagens eletronicas e telefonemas e, devido a isso, muitas vezes ndo alcangcam os

objetivos desejados de informar e acompanhar o desenvolvimento do arranjo.

Nivel de Formalidade/Informalidade

De maneira geral, pode-se constatar que o0s relacionamentos entre 0s
empresarios e desses com 0S agentes institucionais sdo permeados por acodes
informais, baseados em lagos cooperativos e confianga. As transacoes realizadas entre
0s empresarios do APL — empréstimos de matéria-prima e pequenas vendas — sao
feitas sem a utilizacdo de qualquer promisséria ou outro papel que formalize o
processo. Por serem consideradas sem grandes riscos, 0os empresarios preferem
apenas a palavra do parceiro como fonte de garantia do cumprimento da negociacéo.
Outro fato que cabe destacar é a auséncia de um contrato entre as empresas que
integram o APL e a instituicdo que coordena o arranjo — o0 Sebrae. A principio havia um
contrato redigido com uma série de normas que deveriam ser seguidas para a
permanéncia da empresa no arranjo, porém, a medida que as dificuldades iam

aumentando, esse contrato foi sendo deixado de lado.

Cabe ressaltar também que existe um relacionamento formal entre as
empresas e 0 Governo do estado de RondbOnia, pois 0s empresarios que desejam a
colaboracdo desse agente institucional devem elaborar um projeto e, apds o uso dos
recursos, sempre ha prestacéo de contas.
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Apesar de ndo haver um estatuto especifico do APL para guiar a conduta e 0s
relacionamentos dos empresarios, ha normas estipuladas informalmente em cada grupo
participante. Sao normas criadas no cotidiano dos relacionamentos e sao propagadas

de um grupo para o outro em eventos sociais, tais como reunides e viagens.

Estratégias do APL

Com relacdo as estratégias do APL, foi constatado que os empresarios do
grupo 1 consideram todas as estratégias do compativeis com as de suas organizagoes.
Eles compreendem que direta ou indiretamente, todos os projetos do APL beneficiardo
suas empresas. Por sua vez, os integrantes do grupo 2 as conhecem apenas
parcialmente e muitos empresarios admitem que ha projetos que ndo sao compativeis
com as estratégias de suas organizacfes. Na percepcao deles, muitas estratégias vao
além da realidade de algumas organizacdes, tendo sido elaboradas para empresas que
ja foram trabalhadas com cursos e consultorias, como as empresas do grupo mais
antigo. Finalmente, os empresarios do grupo 3 desconhecem totalmente as estratégias
elaboradas para o arranjo, até mesmo acdes que as beneficiam diretamente, como a
consultoria de 5S. Apesar de terem entrado no APL quando essas acdes ja haviam
sido delineadas, constatou-se a falha dos coordenadores na transmissao dessas

informacgdes, consideradas essenciais para um maior comprometimento.

Dificuldades e Sugestdes

Com relacdo as dificuldades que impedem o APL de se desenvolver melhor,
podem-se destacar no estudo a falta de empenho e participagdo dos empresarios, 0s
problemas com a coordenacdo do Sebrae e a cultura individualista frente a uma

estrutura de cooperacao coletiva. Outro problema mencionado foi com relacdo a
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coordenacdo do Sebrae, que além de realizar uma coordenacao a distancia, longe da
realidade dos problemas dos empresarios, detém o poder de decisdo no que tange a
escolha de consultores e também com relagcéo ao investimento dos recursos financeiros

do APL, um dos fatores que impede os empresarios de serem mais independentes.

A cultura individualista também foi citada como uma barreira para o sucesso do
APL, pois, sendo um projeto de cooperacdo coletiva, os empresarios que buscam
somente beneficios particulares colaboram para que o arranjo ndo se desenvolva. A
maior parte dos entrevistados mencionou a participacdo mais freqiiente e empenho dos

empresarios como fatores chave para o sucesso do projeto.

5.2 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES

Quando se observa as conclusdes do estudo é possivel afirmar que o APL de
madeira e méveis do estado de Ronddnia ainda ndo existe como um arranjo, quando se
compara com a definicdo de Porter (1999) e Schmitz e Musyck (1993, apud ROSA,
2004). Esses autores destacam além da proximidade geografica, especializacdo
setorial, predominancia de pequenas e médias empresas, um ponto crucial para a

existéncia de um arranjo - a colaboracdo e a competicao interorganizacional.

Pdde se observar que a colaboracdo e competicdo interorganizacional estao
presente predominantemente dentro dos sub-grupos do APL. Os projetos que visam a
colaboracdo entre as empresas e que possibilitardo vantagens competitivas para as
organizacdes, tais como centrais de compras e construcao de estufas para secagem de
madeiras, Sdo em sua maioria estruturados para os integrantes de cada sub-grupo. Os
préprios empresarios ndo se véem como um grupo coeso que buscam beneficios juntos

para as empresas de todas as cidades envolvidas.

O unico fato que demonstrou colaboracédo entre os empresarios de sub-grupos
diferentes foi com relacdo as feiras nas quais eles participam juntos. Entretanto, € um

fato isolado que nao sustenta a definicdo de arranjo envolvendo todos como um grupo
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coeso.

Além disso, esses sub-grupos se encontram em niveis de desenvolvimento
cooperativo e estagios de governanca diferentes. Essas diferencas dificultam que agbes
integradas possam ser tomadas. Sendo esse o0 principal problema para o

desenvolvimento do APL.
Diante dessas consideracdes, algumas recomendacfes sdo apresentadas.

Primeiramente, os empresarios ja tém consciéncia que informagdo e
conhecimento s&@o imprescindiveis para o0 desenvolvimento de uma organizacao,
porém, € necessario compreender que, para buscar o desenvolvimento e a
competitividade, a cooperacdo interorganizacional pode oferecer uma grande
contribuicdo. Muitas vezes esses empresarios tentam solucionar seus problemas
sozinhos e se frustram por lutarem e nunca obterem os resultados almejados. A
consciéncia da forca coletiva pode gerar resultados positivos para as empresas e

proporcionar a elas uma ampliacdo em seus horizontes estratégicos.

O apoio mutuo entre os empresarios pode ajuda-los a encontrar alternativas
para 0s pontos fracos de suas organizacdes, pois a troca de informacdes de uma
empresa para outra pode propiciar alternativas para solucionar problemas. A troca de
experiéncias nos relacionamento interorganizacionais proporciona uma sinergia em
torno de uma atividade, gerando resultados para todas as organizagdes envolvidas. O
fato de estarem localizadas em uma mesma regido proporciona ainda o
compartilhamento de problemas locais e a busca coletiva por apoio de instituicdes

regionais.

Algumas acdes de cooperacéo interorganizacional podem ser utilizadas para
desenvolver mais o APL, tais como a intensificagdo do uso compartilhado de infra-
estrutura produtiva. Eles podem se beneficiar da compra conjunta de maquinas e
equipamentos, softwares, locais de producédo e armazenagem, entre outros. Outra acéo
importante seria a contratacdo de consultores, principalmente para os dois grupos mais
recentes, para a melhor capacitacdo das organizagfes. A criagdo de centrais de
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compras, como ja esta sendo planejado por eles, a organizacdo de grupos para
producdo conjunta de produtos que os possibilitem assumir encomendas maiores e a
criagdo de consorcios para exportacdo. Por fim, a criacdo de a¢gbes de marketing que
beneficiem o arranjo e o territério como um todo, valorizando os produtos de madeira da

regido os tornariam conhecidos nos principais mercados nacionais e internacionais.

No que tange a governanca do APL, a coordenacdo do SEBRAE deve ser mais
presente, fazendo visitas mensais para acompanhar o desenvolvimento e as
dificuldades existentes no cotidiano dessas empresas. Os coordenadores devem olhar
para as empresas do arranjo, ndo como um bloco uniforme, onde todas se encontram
no mesmo nivel de desenvolvimento, mas sim como grupos de necessidades
diferentes, tendo projetos diferentes para a capacitacdo das empresas desses grupos.
Trabalhando com sub-grupos também ha a possibilidade de identificar possiveis lideres
e trabalhar junto com eles a formacédo de uma equipe de coordenagcao com integrantes

dos trés grupos do APL.

Finalmente, para que o arranjo possa funcionar recomenda-se que o Sebrae,
promova a integragdo entre municipios e estado em torno do desenvolvimento do
arranjo, para que 0s projetos previstos possam se concretizar; estimule a criacdo de
solucbes e servicos financeiros adequados ao APL (tipo financas de proximidade,
cooperativas de crédito, fundo de aval, capital de risco, garantia solidaria, cluster
banks); estimule o desenvolvimento de servigcos correlatos as atividades do APL
(advogados, contadores, designers, certificadoras, metrologia, assisténcia técnica etc.),
bem como possa estimular a criacdo e o fortalecimento de instituicdes, associagoes,
cooperativas, centrais de negdcios, escolas profissionalizantes e outros que contribuam

para o desenvolvimento do arranjo (Termo de Referéncia, 2003).

O governo também pode implementar acdes que fomente esse tipo de
estrutura interorganizacional no estado, tais como estimular a criagdo de novas politicas
locais para a promocéo direta ou indireta das atividades produtivas do arranjo; estimular
a desburocratizagéo, politicas publicas de tributos e incentivos de crédito promovendo a
competitividade das empresas do APL e estimular a criagdo de politicas publicas
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locais/regionais/estaduais que beneficiem o arranjo como um todo, reforcando a
convergéncia e a integracdo de investimentos publicos, governamentais ou nao-

governamentais e privados;

5.3 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Esse estudo ndo teve a pretensdo de ser conclusivo sobre o assunto, muito
menos esgotar as possibilidades de pesquisa. Deste modo e no intuito de dar
continuidade as pesquisas sobre o tema, sugere-se para estudos futuros:

e Realizar estudos longitudinais no APL em estudo para analisar a
evolucdo da estrutura cooperativa nos trés grupos, bem como a

maturidade dos empresarios para assumir a governanca do arranjo;

e Identificar os fatores econdmicos e sociais que promovem ou dificultam

a sustentacao e o crescimento desse APL;

e Analisar como as redes sociais criadas dentro dos diferentes grupos
desse APL influenciam os empresarios em suas escolhas estratégicas;

e Replicar esses estudos em outros APLs, em diferentes regides e setores

para efeito de comparacéo de resultados.
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ANEXO 1: ROTEIRO DAS ENTREVISTAS DIRIGIDAS AOS AGENTES ECONOMICOS
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QUESTIONARIO

RELACIONAMENTO E GOVERNANCA DOS AGENTES ECONOMICOS E
INSTITUCIONAIS EM ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS: O CASO DE MADEIRA E
MOVEIS DO ESTADO DE RONDONIA

Prezado Senhor:

Este trabalho tem por objetivo identificar os agentes econdmicos e institucionais do
arranjo produtivo local de madeira e moveis do estado de Rond6nia e analisar suas formas de
relacionamento e governanca.

Os dados serdo analisados de forma global e sigilosa, impossibilitando a identificacdo de V.S e de
sua empresa. A sua colaboracgdo é fundamental para o éxito deste trabalho.

NOME DA EMPRESA:

ENTREVISTADO:

ENDERECO:

TELEFONE:
e-mail:

DATADAENTREVISTA, /| |

Observacges Gerais ap0s a entrevista:



1.PERFIL DO ENTREVISTADO
1.1 Sexo: Idade:

1.2 Local de nascimento:
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1.3 Qual o grau de instrugdo do proprietario?
() 1°grau ( ) 2° grau incompleto

( ) universitéario incompleto () universitario completo Qual
curso:

( ) p6s-graduacao. () mestrado

( ) 2°grau completo

1.4 Qual era sua experiéncia anterior a esse negécio?

1.5 O Sr tem outras empresas ou tem outras fontes de renda?
Né&o ( ) Sim () qual?

1.6 Por que resolveu iniciar este negocio?

2. PERFIL DA EMPRESA
2.1 Numero de funcionérios:
2.2 Tipo de produto:

2.4 Tempo de atividade:
2.5 Tempo da empresa no APL.:

3. MOTIVACAO PARA PARTICIPAR DO APL

3.1 Por favor, comente sobre como foi iniciado o0 APL, quem comecou, sua histdria, como teve

conhecimento dele, etc,
3.2 Por que o senhor resolveu entrar no arranjo?

4. VANTAGENS EM PARTICIPAR DO ARRANJO

4.1 Quais sdo as vantagens para sua empresa em participar deste APL?

4.2 Quais sdo as vantagens para 0 Sr como empresario em participar deste APL?

5. DESVANTAGENS EM PARTICIPAR DO ARRANJO

5.1 Quiais as desvantagens para sua empresa em participar deste APL?

5.2 Quais as desvantagens para 0 Sr como empresario em participar deste APL?

6. FORMAS DE COOPERACAO



Favor especificar as formas de cooperacdo no APL
6.1 Consultores em comum: Sim () N&o ()
(Se sim, explique):

6.2 Equipamentos usados em comum: Sim () Nao ( )
(Se sim, explique):

6.3 Funcionarios intercambiados: Sim () N&o ()
(Se sim, explique):

6.4 Divisdo do trabalho (exportacdo, encomenda especifica): Sim( ) Né&o ()
(Se sim, explique):

6.5 Cooperacdo em participacdo em feiras: Sim () Nao ()
(Se sim, explique):

6.6 Freqiéncia em negociacfes: Sim () Né&o ()
(Se sim, explique):

6.7 Outros: Sim () Néo ()
(Se sim, explique):

7. FORMAS DE GOVERNANCA
7.1 Quem coordena o arranjo hoje?

7.2 Qual a freqiiéncia de reunides com o0 grupo:
1pormés () 1acadadoismeses( ) 1acadatrésmeses( ) mais esporadicamente ( )

7.3 Acha que a frequéncia das reunides é suficiente? Por qué?

7.4 Como o senhor avalia a coordenacao do arranjo?

7.5 Ha algum tipo de interferéncia do SEBRAE na forma de conduzir sua empresa, de acordo
com o que foi definido para o APL? Sim() Néo()

Explique

7.6 Quem ¢ a empresa que lidera no local, o APL?
Comente sobre os lideres:

8. NIVEL DE FORMALIDADE/INFORMALIDADE
Entre empresas

133

8.1 Existe algum tipo de contrato (documento formal) quando vocé comercializa com as outras

empresas do arranjo?
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Sim( ) Que tipo?
Néo ()
Por que?

8.2 A necessidade de contrato tem diminuido com o tempo, conforme o senhor negocia mais com
determinada empresa?

8.3 (Caso a resposta seja afirmativa) Quais os beneficios disso ocorrer?
8.4 Existem acordos estabelecidos informalmente entre as empresas do APL? Comente

8.5 Ja houve algum tipo de exclusdo ou afastamento, mesmo que informal, de alguma empresa
do arranjo que faltou com compromissos estabelecidos?

Entre as empresas e 0s agentes Institucionais

8.6 H& algum tipo de contrato feito com o SEBRAE para integrar o arranjo?
Sim() Néo()

8.7 Existem outros agentes/instituicdes que colabora/se relaciona com o APL?

8.8 Como funciona esta relacdo? Formal? Informal? (comente)

8.9 Ja foi exigido por algum outro agente institucional (exceto SEBRAE) algum tipo de contrato
formal para que fosse possivel o relacionamento com sua empresa dentro do arranjo?

Sim() Néo()

9. ESTRATEGIAS DO APL
9.1 O senhor acha que o APL tem uma estratégia definida?

9.2 Se sim, essa estratégia do APL é compativel como os interesses/estratégia da sua empresa?
(Se néo) Por qué?

10. SUGESTOES PARA O APL

10.1. Em sua opini&o quais sdo as maiores dificuldades para o funcionamento da APL? O que
falta?

10.2. O sr poderia dar sugestdes para melhorar o funcionamento da APL no momento?
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ANEXO 2: ROTEIRO DAS ENTREVISTAS DIRIGIDAS AOS AGENTES
INSTITUCIONAIS
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QUESTIONARIO
RELACIONAMENTO E GOVERNANCA DOS AGENTES ECONOMICOS E
INSTITUCIONAIS EM ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS: O CASO DE MADEIRA E
MOVEIS DO ESTADO DE RONDONIA
Prezado Senhor:

Este trabalho tem por objetivo identificar os agentes econdmicos e institucionais do
arranjo produtivo local de madeira e moveis do estado de Rond6nia e analisar suas formas de
relacionamento e governanca.

Os dados serdo analisados de forma global e sigilosa, impossibilitando a identificacdo de V.S e de
sua empresa. A sua colaboracgdo é fundamental para o éxito deste trabalho.

NOME DA INSTITUICAO:

ENTREVISTADO:

ENDERECO:

TELEFONE:
e-mail:

DATADAENTREVISTA, /| |

ObservacgOes Gerais ap0s a entrevista:
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PERFIL DO ENTREVISTADO

1.1 Cargo/Posicao na
Instituic&o:

1.2 Nivel de escolaridade:

()21°grau () 2° grau incompleto () 2° grau completo
() universitario incompleto () universitario completo Qual

curso:

() pbés-graduacgao. () mestrado

2. PERFIL DA ORGANIZAQAO

2.1 Forma Juridica: publica ( ) privada ( )

2.2 Ha quanto tempo participa do arranjo?

3. TIPO DE PARTICIPAQAO

Como se iniciou o PSI, e depois o APL?

3.1 Qual o objetivo do Sebrae com relagdo ao arranjo?

3.2 Como o Sebrae tem colaborado para que o arranjo possa ter sucesso?

3.3 Ha outros parceiros apoiando o arranjo?

3.4 Como se da a busca por esses parceiros e até que ponto eles sdo importantes?

4. FORMAS DE GOVERNANCA

4.1 Como o senhor avalia a coordenacgéo do arranjo pelo SEBRAE?

4.2. Como deveria ser realizada esta coordenagao?

4.3.Quais sdo as empresas lideres no arranjo, a que exerce maior influéncia sobre as outras?
5. NIVEL DE FORMALIDADE/INFORMALIDADE

5.1 Ha algum tipo de contrato entre as instituicdes parceiras e 0 SEBRAE?

Sim( ) Na&o ()

qual?

5.2 Ha algum tipo de contrato entre 0 Sebrae e as empresas do APL? Sim () N&o ( ) ou

(Existem documentos para formalizar esta relagdo? )
explique
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5.3 (Caso haja) Esse contrato contém clausulas de comportamento, formas de comprometimento,
etc.?

5.4 Ha normas de conduta que as empresas acabam estabelecendo informalmente?
5.4 Como ocorre a prestacdo de contas entre o Sebrae e 0 arranjo?

5.5 O Sr. j& teve conhecimento de casos de afastamento de empresas pelas demais devido a falta
de comprometimento ou outro motivo?

Estratégias do APL

Quais sdo as estratégias definidas para o0 APL?

E quais sdo as maiores dificuldades para se alcancar essas metas?
6. SUGESTOES

6.1. Em sua opinido, quais sdo as maiores dificuldades para o funcionamento da APL? O que
falta? (comunicacdo, distancia...)

6.2 Que sugestdes 0 Senhor daria para melhor funcionamento deste APL?
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ANEXO 3: RELACAO DAS EMPRESAS PARTICIPANTES DO APL DE MADEIRA E
MOVEIS DO ESTADO DE RONDONIA
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RELACAO DE EMPRESAS PARTICIPANTES DO PROJETO APL MADEIRA/MOVEIS
NOS MUNICIPIOS DE (ARIQUEMES, CACOAL, JI-PARANA, ROLIM DE MOURA,
PIMENTA BUENO)

(Em 04/07/05)

RELACAO DE EMPRESAS PARTICIPANTES DO PROJETO APL MADEIRA/MOVEIS
NOS MUNICIPIO DE ARIQUEMES

Empresa: MOVEIS LOPES LTDA
CNPJ: 04723859/0001-80
Insc.Estadual:106347-2

Empresa; MOVEIS ARIQUEMES
CNPJ: 01553-683/0001-77
Insc.Estadual: 46886/01

Empresa: EXAKTA MOVEIS LTDA
CNPJ: 06334242/0001-06
Insc.Estadual:130877-7

Empresa: ARZAO MEDEIROS COM. E IND. DE MOVEIS LTDA
CNPJ: 06 015 712 /0001-60
Insc.Estadual: 123281-9
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Empresa: MARCENARIA MARTINS —ME
Cel. (69) 9967-0081

CNPJ: 02.756.026/0001-90

Inc. Estadual: 91562-9

Empresa; J. BARRENI INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS
CNPJ: 03.040.076/0001-39

Inc. Estadual:

Empresa; JONATAS MOVEIS
CNPJ: 84.648.658/0001-02
Insc. Estadual: 39969-8

Empresa; MOVEIS ANDEBORGES
CNPJ: 02.724.981/0001/45
Inc Estadual: 92090-8

Nome: Luiz Estevao Carlos

CPF: 408.708.472-87 RG: 409 929 SSP/RO

Nome : Valdecir Saith
CPF: 386.669.442-34 RG: 759 184 SSP/ES
Empresa: Valdecir Saith Moveis

CNPJ: 02.697.952/0001-31
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Nome: José Laercio da Silva

CPF: 514.281.642-00

RG: 8117860 SSP/BA

Nome: José Pereira Calais
CPF: 103.237.912-04

Empresa: Moveis Calais

RG: 426.706 SSP/AM

Nome: Armando Trassi
CPF: 161.735.892-49

Empresa: Giordani Méveis

RG: 152 136 SSP/RO

Nome: Gilmar Aguiar da Silva

CPF: 497.660.902-20

RG: 2051754 SSP/RO

Nome: Alexsandro Cardoso

CPF: 796 .167.042-49 RG.799.647 — SSP/RO

15 EMPRESAS ATUANTES EM ARIQUEMES

MUNICIPIO DE Ji-PARANA

Empresa; MADEJI INDUSTRIA E COMERCIO DE MADEIRAS

CNPJ: 34.767.541/0001-61
Inc Estadual:285757-0

Empresa: MOVEIS IPE (Eliezer da Rocha)

CNPJ:04.084.617/0001-93
Inc Estadual: 97468-4
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Empresa; MOVEIS FLORIDA (A.B. MARQUES & CIA LTDA)
CNPJ:01.400.348/0001-39
Inc Estadual:42799-3

Empresa; JL MOVEIS (J.L. MARQUES E CIA LTDA-ME)
CNPJ: 05.505.512/0001-23
Inc Estadual: 70.117.216-6

Empresa; ESTOFADOS IN HOUSE (C.M. RIBEIRO & CIA LTDA)
CNPJ: 84.555.184/0001-46
Inc Estadual: 36039-2

Empresa; REAL MOVEIS LTDA
CNPJ: 84.610.500/0001-53
Inc Estadual: 39097-6

MUNICIPIO ROLIM DE MOURA

Empresa: MADEIREIRA TORA BRASIL (D.D. Calgaroto Madeiras —ME)
CNPJ: 01.659.691/0001-00
Inc Estadual: 52477-8

Empresa: NIPPON MOVEIS LTDA-ME
CNPJ:02.251.575/0001-02
Inc Estadual:

Empresa: FABRICA DE MOVEIS GUARUJA LTDA
CNPJ: 01.145.720/0001-08
Inc Estadual:52401-5

MUNICIPIO DE ST2 LUZIA D'OESTE

Empresa: CHAGAS INDUSTRIA E COMERCIO DE MADEIRAS LTDA
CNPJ: 84.609.643/0001-27
Inc Estadual: 30022-5




MUNICIPIO DE CACOAL
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Empresa: A CEREJEIRA MOVEIS (NELSON SILVA & CIA LTDA)
CNPJ: 04.942.918/0003-72
Inc Estadual: 40319036-5

Empresa: MOBI (MOVEIS BIANCHINI LTDA-ME)
CNPJ: 84.920.749/0001-21

Empresa: MOVEIS CAPELETTI ( M.V. DOS SANTOS &CIA LTDA)
CNPJ: 03.349.772/0002-02

Empresa: PRESTAMAD
CNPJ:04.087.442/0001-78

5 EMPRESAS ATUANTES NO MUNICIPIO DE CACOAL

MUNICIPIO DE PIMENTA BUENO

Empresa: FABRILAR INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS LTDA
CNPJ: 01.640.349/0001-50
Inc Estadual; 42116-7

Empresa: MOVEIS DEDE
CPF: 334.420.359-34
RG: 1.936.328 SSP/PR

Empresa: INCOMOL INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS LTDA
CNPJ: 04.896.668/0001-10

Empresa: INDUSTRIA E COMERCIO DE MOVEIS BIAZATTI LTDA
CNPJ: 15.849.300/0001-17
Inc Estadual; 40719718-1
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Empresa: MOVEIS STIPP LTDA
CNPJ: 00.784.773/0001-06
Inc Estadual: 52015-2

Empresa: MADEIREIRA BEHENCK LTDA
CNPJ: 04.970.492/0001-07
Inc Estadual: 53093-0

6 EMPRESAS ATUNATES NO MUNICIPIO DE PIMENTA
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ANEXO 4: ACORDO DE RESULTADOS
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“«APL Madeira e Moveis dos municipios de Ariquemes,
Ji-Parana, Cacoal, Pimenta Bueno e Rolim de Moura”

O SEBRAE Nacional, o SEBRAE Rondénia, o Governo do Estado de
Rondénia, as Prefeituras dos municipios de Ariquemes, Ji-Parana,
Cacoal, Pimenta Bueno e Rolim de Moura, as Associagées Comerciais e
Industriais de Ariquemes e Rolim de Moura, a Federagdo das Industrias
do Estado de Rondénia — FIERO, a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria - EMBRAPA, a Secretaria de Estado do Desenvolvimento
Ambiental — SEDAM, Servico Nacional de Aprendizagem Industrial -
SENAI, a Associacdao de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de
Rondénia — EMATER, Banco da Amazénia — BASA, Centro de Ensino
Tecnolégico e Negécios de Rondénia — CETENE, Associagéo dos
Moveleiros Rolimourense — ASSOM, Associagao Pimentense de Artefatos
de Madeiras e Moveis — APAMM; participam do Projeto APL Madeira e
Méveis dos municipios de Ariquemes, Ji-Parana, Cacoal, Pimenta Bueno
e Rolim de Moura, parte integrante deste Acordo (anexo 1), visando ao
alcance dos resultados finalisticos e intermediérios expressos a seguir:

Resultados Finalisticos

1. Aumentar o faturamento das Micro e Pequenas Empresas do setor
Madeira-Moveis para:

- 20% até Dezembro de 2005;
- 15% até Dezembro de 2006;
- 10% até Dezembro de 2007 ou
- 45% até Dezembro de 2007.

Resultados Intermediarios

2. Elevar a produtividade (faturamento total por n° de empregados) das
Micro e Pequenas Empresas do setor Madeira-Moveis para:

- 7% ao ano ou,
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- 21% até Dezembro de 2007.

As entidades parceiras, suas unidades e representantes signatarios
deste Acordo assumem o compromisso de apoiar as agdes e demais
iniciativas necessarias a obtengio dos resultados previstos no Projeto e
de prover os meios para a sua execugao. Comprometem-se, em particular,
com as responsabilidades especificadas na tabela constante dos Anexos
2 e 3 (responsabilidades pela viabilizagao financeira, pela execucdo das
agdes ou pelo apoio técnico). '

Os compromissos relacionados a execugdo das agodes
compreendem:

= Executar as agdes, em tempo habil e na forma adequada,
responsabilizando-se pelos resultados, qualidade e prazos de
execugao;

« Fornecer as informagdes fisico-financeiras, em tempo habil e
na qualidade e especificagbes requeridas, para o
monitoramento das acoes;

« Prover os recursos humanos e fisicos, segundo

especificagdes e cronogramas estabelecidos.

Os compromissos relacionados a viabilizacdo financeira
compreendem o provimento de recursos or¢camentarios e financeiros,

segundo os valores e cronogramas estabelecidos.

Os compromissos relacionados ao apoio técnico e metodoldgico

compreendem:

= proporcionar orientagdes técnicas e metodolégicas ao gestor

do projeto;
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= disponibilizar produtos e servigos, desenvolvidos ou em
desenvolvimento em suas areas de competéncia, segundo as
especificagdes do projeto.

As entidades parceiras concordam com a organizacao para
gerenciamento definida no projeto e confirmam a designacao das
pessoas responsaveis pelo seu gerenciamento, execugdao de acoes e
articulagdo com parceiros. Fica entendido que as pessoas designadas
atuario de forma consistente com as orientagoes técnicas e
metodolégicas das suas respectivas entidades ou unidades
organizacionais;

Para apoiar o gerenciamento do projeto, o SEBRAE designa:

= Um Coordenador Nacional, adiante assinado, que coordenara
a participagcio do SEBRAE Nacional no Projeto e sera o elo
de ligacao exclusivo entre as suas unidades organizacionais

e as instituicdées participantes do Projeto;

= Um Coordenador Estadual, adiante assinado, que coordenara
a participagdo do SEBRAE/RO no Projeto e sera o elo de
ligagdo exclusivo entre as suas unidades organizacionais e

as instituigdes participantes do Projeto;

= O Gestor do Projeto, adiante assinado, responsavel pela
implantagdo do Projeto, integracdo das acoes, negociagao

com parceiros e obtengéo dos resultados;

= A liberagio de recursos orcamentarios do SEBRAE ficara
condicionada ao parecer dos respectivos Coordenadores
Nacional ou Estadual, conforme a origem dos Nacional ou

Estadual dos recursos.

Porto Velho, 31 de Margo de 2005
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Anexo 1
Descricdo do Projeto
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PUBLICO-ALVO:

Micro e Pequenas Empresas fabricantes de moéveis e artefatos de
madeira nas regides de Ariquemes, Ji-Parana, Cacoal, Pimenta Bueno €

Rolim de Moura.

OBJETIVO:

Promover a modernizacdo das Micro e Pequenas Empresas fabricantes
de méveis e artefatos de madeira nas Regides de Ariquemes, Ji-Parana,
Cacoal, Pimenta Bueno e Rolim de Moura, para obter melhoria da
qualidade, produtividade e lucratividade, respeitando o meio ambiente,
visando a insercdo competitiva nos mercados interno e externo.

RESULTADOS FINALISTICOS

1 - Aumentar o faturamento para: 20% até Dezembro de 2005 15% até
Dezembro de 2006 10% até Dezembro de 2007, ou 45% ate Dezembro
de 2007.

RESULTADOS INTERMEDIARIO

2 - Elevar a produtividade (faturamento total por n° de empregados)
das Micro e Pequenas Empresas do setor Madeira-Mdveis para: 7% a.a
ou 21% até Dezembro de 2007.

FOCO ESTRATEGICO

1- Continuidade na melhoria dos processos de produgdo das empresas.

2- Melhorar a eficiéncia da gestdo empresarial.

4- Incorporar design, melhorando e inovando produtos.

5- Prospectar e atuar em novos nichos de mercado.

6- Ampliar a oferta de matéria-prima, por meio do uso racional da floresta.
7- Articular politicas publicas de acesso a crédito.

8- Fortalecer a cooperacdo entre as empresas e a governanca do APL.

PREMISSAS



Crescimento da economia (Pais e Estado) ndo inferior a 3% ao ano.

Existéncia de linhas de financiamento para construgao civil.
Flexibilizacdo da Legislagdo Ambiental.
Reducdo Gradativa da Taxa de Juros.

Estabilidade da politica cambial, com délar ndo inferior a R% 2,80
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Plano de Curto Prazo

1 - Articular e ACIRM Rolim 2005 8.500,00

Elaborar Projeto de de Moura-RO

Reflorestamento
APAMM-RO 2005 5.250,00
ASSOM-RO 2005 5.250,00
EMATER/RO 2005 3.000,00
EMBRAPA 2005 1.875,00
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2 - Central de
Negdcios em
Ariguemes

3 - Consultoria em
Design

4 - Consultoria em
Eficiéncia
Energética

5 - Adesdo de
Novas Empresas e
Novos Parceiros

6 - Formacao,
Capacitacao e
Qualificacdo de
Mdo-de-Obra

7 - Real. de est. de
Inteligéncia
Comercial para
instalagdo de um
Centro de
Distribuicdo em Sado

Prefeituras
Munic/
Alavancagem
SEDAM/RO

2005

2005

EMPRESARIOS- 2005

RO

SEBRAE/RO

APAMM-RO

ASSOM-RO
SEBRAE/RO
SENAI

APAMM-RO

ASSOM-RO
SEBRAE/RO
SENAI

APAMM-RO

ASSOM-RO

APAMM-RO

ASSOM-RO
SEBRAE/RO
SENAI
APAMM-RO
ASSOM-RO
SEBRAE/RO
SENAI

APAMM-RO

2005

2005

2005
2005
2005

2005

2005
2005
2005

2005

2005

2005

2005
2005
2005
2006
2006
2006
2006

2005

15.500,00

3.000,00

25.000,00

12.012,00

7.530,00

7.530,00
26.100,00
17.580,00

5.125,00

5.125,00
2.200,00
6.260,00

1.000,00

1.000,00

10.000,00

10.000,00
10.000,00
29.814,00
12.500,00
12.500,00
10.000,00
29.814,00

15.000,00
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Paulo.

ASSOM-RO
SEBRAE/RO

2005
2005

Matriz de Responsabilidades

15.000,00
27.000,00
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8 - Participagao na
FIMMA 2005 e 2007

9 - Participacao na
FENAVEM 2005 e
2007

10 - Participag:
MOVELSUL 2006

11 - Participagdo na
Feira do

APAMM-RO

ASSOM-RO
SEBRAE/RO

~ APAMM-RO

 ASSOM-RO
SEBRAE/RO

APAMM-RO

ASSOM-RO
FIERO-RO
Prefeituras
Munic/
Alavancagem
SEBRAE
APAMM-RO
ASSOM-RO
FIERO-RO

Prefeituras
Munic/
Alavancagem
SEBRAE

APAMM-RO

ASSOM-RO
FIERO-RO
Prefeituras
Munic/ i
Alavancagem
SEBRAE/RO

APAMM-RO

2005

2005

2005
2007
2007
2007

2005

2005
2005
2005

2005
2007
2007
2007
2007

2007

2006

2006

2006
2006

2006

2006

9.000,00

9.000,00
6.300,00
£ 9.000;00
9.000,00

14.700,00

20.000,00

25.000,00
6.000,00
25.000,00

41.000,00
25.000,00
25.000,00

6.000,00
10.000,00

34.000,00

25.000,00

25.000,00

6.000,00
36.200,00

50.000,00

4.500,00



Empreendedor em
2006 e 2007

12 - Participacdo na

Feira EQUINOCIO
2005, 2006 e 2007

13 - Participagdo na
FIRON 2005 a
2007.

14 - Consultoria de
55 no Municipio de
Ariguemes

ASSOM-RO 2006 4,500,00
Prefeituras 2006 18.900,00
Munic/
Alavancagem
SEBRAE/RO 2006 9.000,00
APAMM-RO 2007 4.500,00
ASSOM-RO 2007 4.500,00
Prefeituras 2007 18.900,00
Munic/
Alavancagem
SEBRAE/RO 2007 5.000,00
APAMM-RO 2005 3.400,00
ASSOM-RO 2005 - 3.400,00
SEBRAE/RO 2005« 1.800,00
APAMM-RO 2006 1.030,00
ASSOM-RO 2006 1.030,00
SEBRAE/RO 2006 1.800,00
APAMM-RO 2007 1.000,00
ASSOM-RO 2007 1.000,00
SEBRAE/RO 2007 1.800,00
APAMM-RO 2005 1.700,00
ASSOM-RO 2005 1.500,00
FIERO-RO 2005 1.300,00
SEBRAE/RO 2005 1.000,00
APAMM-RO 2006 1.700,00
ASSOM-RO 2006 1.500,00
FIERO-RO 2006 1.300,00
SEBRAE/RO 2006 1.000,00
APAMM-RO 2007 1.600,00
ASSOM-RO 2007 1.500,00
FIERO-RO 2007 1.400,00
SEBRAE/RO 2007 1.000,00
ACIA - RO 2005 4.500,00
CETENE 2005 42.200,00
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15 - Divulgagao dos
Produtos Moveleiros

para o Mercado
Interno e Externo

17 - Gestdo do
Projeto

APAMM-RO 2006

ASSOM-RO 2006
SEBRAE/RO 2006

\TER/RO 2005
EMBRA
SEBRAE/RO 2005

_ SEDAM/RO 2005

SEBRAE/RO 2005

SEBRAE/RO 2006
SEBRAE/RO 2007

SEBRAE/RO 2006
- SEBRAE/RO 2007

AS'Sftj_)'M-,Rb 2005
'BASA ' 2005

2005

- 6.000,00

- 15.000,00

5.000,00

5.000,00
10.000,00

~ 2.000,00

- 2. OOU,QD

1.000,00
- 8.000,00
8.000,00
31.900,00
8.000,00

133.310,00

120.000,00
120.000,00

116.000,00

15.000,00
15.000,00
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Estratégia de Implementacédo do Projeto

Estratégia de Implementacéo do Projeto

A estratégia de desenvolvimento do projeto esta assentada na parceria constituida
entre SEBRAE Nacional, o SEBRAE Rondénia, o Governo do Estado de
Rondénia, as Prefeituras dos municipios de Ariquemes, Ji-Parana, Cacoal,
Pimenta Bueno e Rolim de Moura, as Associagdes Comerciais e Industriais de
Ariqguemes e Rolim de Moura, a Federagao das Industrias do Estado de Rondbnia
— FIERO, a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA, a
Secretaria de Estado do Desenvolvimento Ambiental — SEDAM, Servigo Nacional
de Aprendizagem Industrial - SENAI, a Associagdo de Assisténcia Técnica e
Extensdo Rural de Rondénia — EMATER, Centro de Ensino Tecnoldgico e
Negocios de Rondénia — CETENE, Associagdo dos Moveleiros Rolimourense —
ASSOM e Associacdo Pimentense de Artefatos de Madeiras e Moveis — APAMM.

A implantacdo do projeto contara com a participagao efetiva dessas
instituicdes, tanto na execugéo e financiamento das acoes como na coordenacao
e orientagado geral do projeto por meio do Férum do APL.

O Férum do APL integra o sistema de gestdo encarregado de implantar,
monitor e avaliar o projeto, responsabilizando-se pelo alcance dos resultados
definidos.

Organizacido para Gerenciamento

A implantagdo das agdes sera realizada mediante sistema de gestao
constituido pelos seguintes agentes:

e Forum do APL — composto por empresas, parceiros e instituicoes,
analisa resultados, discute problemas e identifica solugcbes

e Nicleo Gestor — constituido por representantes das entidades
parceiras financiadoras, para a orientagédo do projeto APL

e Gestor do projeto - executivo responsavel pela implantagdo do projeto,
integracdo das acgdes, negociagdo com parceiros e obtencao dos
resultados

e Coordenador de acdo — responsavel pela implantacdo da agao em
cada entidade executora
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O gerenciamento do APL adota os seguintes principios:

uma organizagédo baseada em projeto, com objetivos, indicadores,
acoes e metas

a designacao de um gestor para o projeto, responsavel pela obtengao
de resultados

cooperagao, em todos os niveis, para superar restricdes a implantacao
a busca de um fluxo regular e adequado de recursos, mediante a
realizacao fisico-financeira do projeto e respectivas comprovacgoes em
tempo habil em conformidade com as Normas

sistema de informagdes gerenciais, em meio eletrénico, com acesso
partilhado entre o gerente e todos os demais gestores responsaveis por
decisdes relacionadas ao projeto

gestao de parcerias e partes interessadas (stakeholders)

Papel do Gestor:

Compete ao gestor do projeto:

atuar, de forma empreendedora, para que os resultados acontegcam
articular-se, com todos os agentes envolvidos, dentro e fora do SEBRAE,
associando recursos e integrando competéncias

apoiar e orientar os coordenadores de acbes, visando o cumprimento de
metas e a eliminagdo de restrigbes

identificar restricoes a implementagdo do projeto e buscar solugdes (agir
preventivamente)

desenvolver plano de trabalho para a implementagao e gestao do projeto
monitorar o projeto

assegurar a atualizagao das informagdes relevantes sobre o projeto

Papel dos Parceiros:

Cabe as entidades responsaveis pela execugao do projeto:

alocar os recursos e cumprir as metas contratualizadas no Acordo de
Resultados.

negociar e articular agdes especificas com o gestor do projeto

designar pessoa para coordenar as agdes a seu cargo, assegurar o fluxo de
informagdes e colaborar na solucao de restricbes na esfera da instituicdo
apoiar a gestado e o monitoramento do projeto

Monitoramento e Avaliagao:

35
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« O monitoramento do projeto tera como referéncia:

os dados gerais do projeto

os resultados

a execucao fisica

a execucao financeira

o cumprimento de metas

a identificacao e solucéo de restrices

O 06 O BEe

« O monitoramento sera apoiado por sistema de informagdes gerenciais, em meio
eletrénico.

e Sera elaborado relatério trimestral de monitoramento, direcionado para as '
Diretorias do SEBRAE/Nacional, SEBRAE/UF e aos parceiros, como instrumento
de apoio a gestao.

e Serarealizada a avaliacdo de resultados (finalisticos, intermediarios e das metas
das agdes) bem como dos demais aspectos relacionados a eficiéncia, eficacia,
efetividade e economicidade das acbes do APL .



