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Resumo da Dissertacdo apresentada a COPPE/UFRJ como parte dos requisitos
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Esta pesquisa procurou descrever, com base em estudo de caso multiplo, as
relacdes de cooperacdo estabelecidas entre micro e pequenas empresas pertencentes a
quatro arranjos localizados no estado do Rio de Janeiro. Apds revisdo da literatura
relacionada ao tema, considerou-se importante identificar como surgiram esses arranjos,
a sua importancia socioeconémica, 0 modo de funcionamento da sua coordenacéo, as
acdes coletivas postas em prética e a frequéncia dessas ac¢les, 0 grau de integracdo entre
as empresas, 0 grau de participacdo das empresas nas agoes e decisdes concernentes ao
arranjo, os beneficios percebidos pelos empresérios por estabelecerem relacbes de
cooperacdo, as motivacdes e limitacbes encontradas, e as praticas competitivas que
ocorrem nesses contextos, coexistindo com praticas cooperativas. O estudo concluiu
que nos quatro casos observados a cooperacgdo interempresarial é fraca, no sentido de
que as empresas pertencentes aos arranjos considerados funcionam, na maior parte do
tempo, individualmente. Pode-se afirmar, ao menos em relacdo aos campos observados,
que o estabelecimento de relacdes de cooperacdo entre empresas ndo depende somente
do confronto entre as necessidades e atratividades dos envolvidos, mas também da
superacao de uma série de limitacdes.
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This research sought to describe the cooperative relations established between
micro and small enterprises from four arrangements located in Rio de Janeiro, based on
a multiple case study. After reviewing the literature related to the theme, it was
considered important to identify how these arrangements have emerged, their economic
importance, the modus operandi of their coordination, the collective actions
implemented as well as their frequency, the degree of integration between the
companies, the degree of involvement of these companies in actions and decisions
concerning the arrangement, the benefits perceived by the entrepreneurs to establish
cooperative relationships, motivations and limitations encountered, and the competitive
practices that occur in these contexts, that coexist with cooperative practices. The study
concluded that cooperation between companies is weak in the four cases observed, in
the sense that the firms in the arrangements considered work, most of the time, on their
own. At least as regards the observed fields, the establishment of cooperative relations
between firms depends not only on the balancing of both needs and attractiveness of

those involved, but also on the overcoming of a number of limitations.
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1 INTRODUCAO

A crescente dinamicidade do ambiente que circunda as empresas torna imperativo que
estas se tornem estruturas cada vez mais flexiveis e eficientes em cada etapa da sua
cadeia produtiva. Com isso, aumenta a necessidade de que essas empresas acessem
parceiros que possam complementar de maneira satisfatéria a sua cadeia de valor.
Alguns autores chamam esse modelo organizacional de nova competi¢do. Se o antigo
modelo dominante era caracterizado pela presenca da grande firma hierarquica, a qual
verticalizava todo o seu processo produtivo, na nova competicdo o que predomina sao
as relagdes de cooperacdo interfirmas (BALESTRIN e VARGAS, 2004).

No entanto, a competicdo tradicionalmente tem maior destaque nos estudos
organizacionais, como se as firmas fossem entidades individualmente completas. A este
respeito, Jarillo (1998) considera que o pequeno numero de pesquisas empiricas sobre a
cooperacdo deve-se, precisamente, ao fato dos estudos sobre estratégia empresarial
basearem-se nos postulados do comportamento competitivo da firma.

Entretanto, o comportamento cooperativo também tem originado resultados bastante
positivos para as organizacGes que o adotam. Sendo assim, & preciso enxergar a
competicdo e a cooperagdo “como aspectos compativeis e complementares de uma
mesma realidade”, de maneira que “as relacdes cooperativas de uma firma podem ser a

fonte da sua forca competitiva” (JARILLO, 1988, p.31, traducao nossa).

Para micro e pequenas empresas’, em especial, relaces de cooperacdo podem
representar uma forma destas se tornarem menos vulneraveis frente a um ambiente cada
vez mais incerto e competitivo. Para Olave e Amato Neto (2001), “seria uma forma de
empresas pequenas competirem sem terem que arcar sozinhas com 0s custos e
incertezas vultosos que esta empreita acarreta” (OLAVE e AMATO NETO, 2001,
p.301).

1 O SEBRAE utiliza dois critérios de classificacdo das empresas por porte. Pelo critério da receita bruta
anual, micro empresas sdo aquelas cuja receita bruta anual é inferior ou igual a R$ 433.755,14, e
pequenas empresas sao aquelas cuja receita bruta é superior a R$ 433.755,14 e inferior ou igual a R$
2.133.222,00. Pelo critério do numero de funcionarios, micro empresas da inddstria e da construcao
possuem até 19 funcionérios, e do comércio e de servicos, até 9 funcionarios. Ja pequenas empresas da
indlstria e da construgdo possuem de 20 a 99 funcionarios, e do comércio e de servicos de 10 a 49
funcionarios.



Em outras palavras, relacbes de cooperagcdo possibilitam que pequenas empresas
promovam ac@es e atinjam resultados os quais, atuando de maneira isolada, dificilmente
seriam obtidos. Para tanto, muitas vezes estas empresas acessam empresas similares,
que atuam no mesmo segmento de mercado e que, portanto, sdo potencialmente
concorrentes, configurando-se arranjos de cooperacao horizontal. Segundo Balestrin e
Vargas (2004), arranjos de cooperacdo horizontal sdo aqueles nos quais as empresas
mantém a sua independéncia, mas optam por realizar certas atividades em conjunto com
0 objetivo de criar novos mercados, promover agdes de marketing, defender interesses
do segmento, dividir custos e incertezas relacionados ao desenvolvimento de novos
produtos, etc. “Essas redes constituem-se sob a dimensdo da cooperacdo de seus
membros, que escolhem a formalizacdo flexivel para melhor adaptar a natureza de suas
relacbes” (BALESTRIN e VARGAS, 2004, p.208).

1.1 JUSTIFICATIVA DO TEMA

No Brasil, micro e pequenas empresas contribuem com 57% dos empregos formais,
26% da massa salarial e 20% do PIB (SEBRAE, 2005). No entanto, estima-se que
59,9% fecham antes de completarem quatro anos. Como principais razdes para 0
fechamento, os micro e pequenos empresarios brasileiros apontam: falha gerencial,
concorréncia muito forte, falta de crédito bancério, falta de clientes, falta de capital de
giro, falta de méo de obra qualificada, propaganda inadequada, desconhecimento do
mercado, entre outras (SEBRAE, 2007).

Quase todas essas limitacdes, se ndo todas, poderiam ser amenizadas atraves de relacdes
estaveis de cooperacdo. Isso porque, inseridas nesses arranjos, micro e pequenas
empresas podem aumentar o seu poder de barganha — com fornecedores, clientes,
distribuidores, instituicbes bancarias ou com o setor publico —, participar de feiras,
realizar campanhas publicitarias, proporcionar aos seus socios e funcionarios cursos de
reciclagem, treinamento e palestras, atingir maior grau de atualizacdo tecnoldgica, etc
(BALESTRIN e VARGAS, 2004).

Apesar disso, observa-se que muitas vezes as relagdes de cooperagdo entre micro e
pequenas empresas sdo pontuais, motivadas por dificuldades imediatas (BALESTRIN e
VERCHOORE 2008, p.105). Isso pode ser verdadeiro também no caso de arranjos nos

guais micro e pequenas empresas encontram-se geograficamente concentradas ou



conectadas atraves de uma mesma associagdo — associa¢do entendida como uma
entidade formal. Embora a proximidade geografica entre as empresas e a existéncia de
uma entidade associativa formal facilitem o estabelecimento de relagdes de cooperacéo,
isso ndo necessariamente ocorrerd se nao houver objetivos comuns, interacdo entre 0s
envolvidos e coordenacdo das acdes (BALESTRIN e VERCHOORE 2008, p.90).

1.2 QUESTAO DE PESQUISA E OBJETIVOS DO ESTUDO

Assim, tendo em vista a crescente importancia estratégica que tomam as relacdes de
cooperacdo interempresariais, sobretudo para empresas de menor porte, e o reduzido
nimero de estudos empiricos sobre o tema, a questdo que se coloca é: como podem ser
descritas as relagdes de cooperacdo estabelecidas entre micro e pequenas empresas
brasileiras? Para responder a esta questdo, serdo pesquisados quatro arranjos de micro e
pequenas empresas e contrastados os resultados obtidos, relacionando-os as demais
informacdes captadas na pesquisa de campo e na revisao bibliografica.

O objetivo geral deste estudo serd, dessa forma, descrever as relacbes de cooperacdo
estabelecidas em quatro campos, a saber: Polo de Moda de Nova Friburgo, Polo de
Moda da Rua Teresa / Petropolis, Polo Gastrondmico da Tijuca e Nucleo de Inteligéncia
Competitiva Setorial das Farmacias de Manipulacdo - NICS Farma. Como objetivos

especificos da pesquisa, destacam-se:
e Mostrar como 0s arranjos surgiram e evoluiram;
e Mostrar os mecanismos de coordenagdo empregados;
e Apresentar as agdes coletivas que sdo praticadas;
e Mostrar 0s beneficios percebidos por se estar nesses arranjos;
e Mostrar o grau de integragdo entre as empresas;
e Entender as principais motivacdes para estabelecer relacdes de cooperacao;
e Conhecer as principais limitacfes para estabelecer relacdes de cooperacéo;

e Mostrar como competicdo e cooperagdo coexistem nesses arranjos.



1.3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Vergara (1998) propbe dois critérios para definir taxionomias de tipos de pesquisa:
quanto aos fins e quanto aos meios. Utilizando essa classificacdo, quanto aos fins a
pesquisa serd descritiva, pois visard expor “caracteristicas de determinada populagéo ou
de determinado fenémeno” (p.45). E quanto aos meios utilizara levantamentos

bibliograficos, investigagdes documentais e pesquisa de campo.

Na pesquisa de campo, a estratégia de investigacdo utilizada serd o estudo de caso.
Segundo Yin (2005, p.24), esta é a estratégia de investigacdo mais recomendada quando
as questdes de pesquisa sdo do tipo “como” e “por que”, quando ndo ha controle sobre

eventos comportamentais e quando sdo focalizados acontecimentos contemporaneos.

Em cada um dos arranjos considerados serdo realizadas cinco entrevistas presenciais,
baseadas em roteiro semiestruturado. O universo de entrevistados compreendera
empresarios mais participativos — inclusive liderangas, como presidentes de associacao
e de sindicatos patronais —, empresarios menos participativos consultores, individuos
ligados as instituicdes de apoio ao arranjo. O objetivo com isso sera captar diferentes

perspectivas acerca dos arranjos considerados.

A construgdo do roteiro de entrevista sera feita com base nos aspectos levantados nas
pesquisas bibliogréficas, considerados como importantes para caracterizar as relagfes de
cooperacdo existentes em arranjos de micro e pequenas empresas. O referencial

conceitual utilizado para tanto sera explicitado na proxima secéo.

E, finalmente, em cada arranjo serd feita uma observagdo ndo participante, isto é, sem
interacdo entre a pesquisadora e o objeto de estudo. O objetivo sera captar como se déo,
na pratica, as dinamicas de interagdo entre os empresarios dos quatro arranjos

considerados.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO
A fim de responder a questdo de pesquisa e atingir os objetivos mencionados, o estudo
se desenvolvera da maneira descrita a seguir.

No Capitulo 2 sera discutido o conceito de cooperacdo. Assim, serdo apresentadas

diversas abordagens sobre o termo, a fim de entender melhor o que significa e de que



maneira se relaciona com a competicdo. Também neste capitulo, as relacdes de
cooperacdo serdo apresentadas como, antes de tudo, socialmente construidas. Isso
significa que estas relagdes ndo representam somente interacdo técnica, uma vez que sao
baseadas em valores historicos, culturais e sociais que tornam cada grupo um arranjo de

cooperacao particular.

No Capitulo 3 a discusséo se centrara na cooperacdo interempresarial propriamente dita.
Na verdade, o termo mais preciso seria cooperagdo interorganizacional, uma vez que
essas relacdes podem abranger também institutos de pesquisa, universidades e o proprio
setor publico. Mas, por uma questdo de simplificacdo, serdo usados termos como

cooperacao entre empresas, cooperacdo interempresarial, cooperacgéo interfirmas etc.

Este capitulo serd iniciado com uma apresentacdo da génese do atual modelo
organizacional em redes. Em seguida os arranjos de cooperacgao interempresariais seréo
caracterizados segundo seus postulados béasicos, objetivos e elementos estruturais. Na
secdo seguinte, sera apresentada uma visdo estratégica da cooperacdo, uma vez que 0S
estudos empresariais tradicionalmente enfatizam apenas os aspectos competitivos das
relacbes entre empresas. Também neste capitulo serdo apresentados 0s aspectos
concernentes a coordenacdo dos arranjos interempresariais e as diversas formas que
estes podem adquirir. Por fim, os conceitos de cooperacdo apresentados no capitulo 2
serdo contrastados com o sentido da cooperacao presente nas relaces entre empresas. O
objetivo serd verificar em que medida este conceito pode ser aplicado as relagfes

interempresariais.

No Capitulo 4 a discussdo acerca da cooperacao interempresarial sera levada para o
ambiente das pequenas empresas. Mais especificamente para as que estabelecem
relacGes de cooperacdo com suas concorrentes, configurando-se arranjos de cooperagao
horizontal. Primeiramente os arranjos de cooperacdo horizontal entre pequenas
empresas serdo caracterizados, sobretudo quanto a sua diferenciacdo com relacdo aos
arranjos orquestrados por grandes empresas. Em seguida serdo mostrados,
especificamente no caso das pequenas empresas, 0s principais beneficios, motivagoes e
limitacbes de ingressarem nesses arranjos. Por fim, serd apresentado o caso dos

aglomerados, ou aglomeracdes, de pequenas empresas.

O Capitulo 5 seréa iniciado com uma apresentacdo da metodologia utilizada na pesquisa

de campo e dos critérios utilizados na montagem do roteiro de entrevista. Em seguida,



serdo descritos 0os campos pesquisados e apresentados e analisados os resultados da

investigacao, segundo os objetivos delineados na se¢édo 1.2.

Finalmente, o Capitulo 6 trard as principais conclusdes do estudo. O objetivo serad
apresentar uma apreciacdo geral da pesquisa realizada, mencionar suas limitagcdes e

propor sugestdes de pesquisas futuras.



2 COOPERACAO

Nos estudos organizacionais, 0 termo cooperacao € utilizado de maneira frequente, em
geral para caracterizar as relacbes estabelecidas intra ou interfirmas na busca por
complementaridades ou sinergias. No entanto, raramente o termo é devidamente
abordado. A provavel explicacdo para isso é que no campo organizacional o tema da
cooperacdo em geral subordina-se ao da competicdo (THIOLLENT, 2008). Mas,
conforme Monteiro (2003, p.14;17), nos processos socioecondmicos existem tantos
aspectos competitivos como cooperativos, de forma que se ater apenas a uma dessas

dimensdes é incorrer em erro estratégico, sobretudo nos dias de hoje.

Para os propositos deste trabalho, onde a cooperacao é o cerne do objeto de pesquisa, é
essencial a devida apresentacdo do seu significado. Ndo se tem aqui a pretensdo de
formular uma definicdo definitiva, mas de apresentar algumas abordagens sobre
cooperacéo, a fim de verificar em que medida ela se aplica ao contexto organizacional.
Neste sentido, torna-se importante mostrar também como algumas dessas abordagens

relacionam os conceitos de cooperacdo e competicéo.

2.1 ABORDAGENS SOBRE COOPERACAO

Segundo Tuomela (2000, p.1), os humanos, enquanto seres sociais, Sa0 propensos a
cooperar, seja com parentes diretos, grupos proximos ou com grupos estranhos.
Sobretudo quando ha alguma troca envolvida, como nos negdcios. O autor mostra que
as causas da cooperacgdo podem ser privadas — quando a decisdo sobre cooperar ou ndo
depende das preferéncias individuais dos participantes, como na abordagem neocléssica
de cooperacdo — ou coletivas — quando a importancia do todo supera as partes
envolvidas. No primeiro caso, chamado de cooperacao tipo | (I-cooperation), ou modo
“eu” de cooperagdo, as preferéncias e objetivos, embora individuais, devem ser
compativeis entre os agentes cooperados, e ndo hd uma meta coletiva. Mas, para atingir
suas metas individuais, os agentes atuam de maneira coordenada. No segundo caso, ha
uma acao coletiva intencional. Para que isso ocorra, necessariamente cada agente deve
cooperar voluntariamente, acreditar que os outros do grupo agirdo da maneira esperada

e entender o ato cooperativo como decorrente da crenca em que haverd mutuos



beneficios para todos os envolvidos. E 0 modo “nés” de cooperagio, ou cooperagio do
tipo G (G-cooperation). A cooperacdo do tipo G, portanto, é ndo relutante, e envolve

confianga entre os agentes.

Para 0 autor, esta é a cooperacao plena, enquanto que a I-cooperation seria uma forma
mais fraca de cooperacdo. No primeiro caso, 0s componentes do grupo compartilham

uma mesma meta, e cooperam em prol dela. No segundo, ha uma coordenacéo de acdes.

Para Craig (1993, p.11), a cooperacao pode ser definida como qualquer comportamento
colaborativo que seja direcionado a determinada meta, a qual envolva interesse comum
ou expectativa com relacdo a alguma recompensa. A cooperac¢do pode ser voluntaria ou
involuntaria, formal ou informal, mas deve sempre pressupor que had um objetivo

comum almejado por todos os participantes envolvidos.

O autor menciona a teoria comportamental da cooperacdo, segundo a qual o
comportamento cooperativo € estreitamente relacionado as condi¢cdes ambientais, isto &,
depende do encorajamento do ambiente e do grau de aversdao as consequéncias de uma
possivel falha do ato cooperativo. Assim, segundo a teoria comportamental, a
cooperacdo ndo € algo inerente ao homem, mas, sim, o produto de determinados
incentivos e ameacas. O ato cooperativo pode ser motivado, inclusive, por uma
cooperacdo anterior bem sucedida, em um processo que se retroalimenta. Ou, de outro
modo, pode ser desencorajada por uma experiéncia mal-sucedida de cooperacdo. Sendo
assim, a cooperacdo nao ocorre por puro instinto, uma vez que este, o instinto, ao

contrario da propensdo a cooperar, ndo pode ser modificado ao longo do tempo.
Craig (1993, p.11-14) estabelece cinco tipologias de cooperacao:

1) Cooperacdo automatica: € a cooperacdo feita de maneira néo
planejada e muitas vezes sem que 0s proprios participantes percebam.
E o caso, por exemplo, de pessoas andando nas ruas e tomando
cuidado para ndo esbarrarem umas nas outras. Esse tipo de cooperacédo

ndo exige uma comunicacao formal.

2) Cooperacdo esponténea: é a que ocorre entre individuos que possuem

lacos pessoais fortes, como familiares ou amigos.

3) Cooperacao tradicional: é a que resulta de normas sociais, de atitudes
consideradas morais pela comunidade, como, por exemplo, reunir

donativos para uma regido atingida por uma enchente.



4) Cooperacdo direcionada: € a que ocorre quando pessoas Sao
direcionadas a cooperar para que determinada meta seja alcancada,

como ocorre nos exercicios militares.

5) Cooperacdo contratual: é a cooperacdo formal e voluntaria, baseada
em acordos estabelecidos entre individuos a fim de empreenderem

esforcos conjuntos para atingirem determinada meta.

Ao tratar da natureza da cooperacdo, o autor discute também os conceitos de conflito e
competicdo, mostrando como se relacionam ao conceito de cooperagdo (CRAIG, 1993,
p.14-18). Para o autor, conflito, em algumas situacdes, pode ser o oposto de cooperacao,
mas na maioria das vezes é possivel que ambos coexistam dentro de um grupo ou entre
grupos. Assim, conflito é um conceito independente do conceito de cooperacdo,
podendo, ainda, ser o mecanismo indutor de um processo cooperativo. Ou, de outra
forma, em um determinado grupo onde o nivel de conflito € baixo, pode ser também que
0 nivel de cooperacdo seja baixo. Esse € o caso de grupos onde ocorrem poucas
interagdes entre os seus membros. E possivel também observar grupos onde ha alto grau
de conflito e também alto grau de cooperacdo. Nesses grupos, os relacionamentos séo

instaveis, porém intensos e muitas vezes criativos.

A competicdo, para Craig (1993, p.17), seria um subtipo de conflito. Ela pode ser
considerada o oposto de cooperacdo quando ha dois atores em um jogo de tipo “ganha-
perde”, isto é, quando sé é possivel que um venca se o outro perder. Mas pensando em
grupos maiores, com mais de dois membros, a relacdo entre estes conceitos se torna
mais complexa, tornando-se um independente do outro. O autor da o exemplo de atletas
que competem em esportes individuais, como a natacdo. Nesse caso, de fato, a vitoria de
um significa a derrota de outro. Mas em uma equipe (de futebol, por exemplo), é
possivel que os membros compitam entre si — a fim de obter mais prestigio, melhor
salario, etc. —, e a0 mesmo cooperem em prol de uma meta em comum, que é a vitdria
do time. Nesse caso, a competicdo entre os jogadores pode, inclusive, aumentar as
chances de que o projeto cooperativo, 0 time, torne-se bem sucedido. Assim, este ndo

pode ser um exemplo de jogo tipo “ganha-perde”.

Ao apresentar a teoria da troca social, Craig (1993, p.7) coloca énfase no aspecto da

confianga nos atos cooperativos. Segundo essa corrente de pensamento, é a confianga na



reciprocidade do outro que faz com que a cooperacao aconteca e se perpetue. Também
Gambetta (1996) da& especial atencdo ao aspecto da confianca quando trata da
cooperacdo. Para o autor, “é a confianga na disposi¢do de outros agentes de cumprir
suas obrigagdes ‘contratuais’ que é crucial para a cooperacdo” (GAMBETTA, 1996,
p.119). Isto &, a confianca no individuo A que fard com que o individuo B se envolva

em uma cooperacédo com ele.

Gambetta (1996) considera que a cooperacdo exige que os participantes envolvidos
estejam de acordo com relagdo a um conjunto de regras que devem ser respeitadas
durante a acdo conjunta. Ndo necessariamente essas regras devem estar explicitas em
uma comunicacdo formal. Elas podem ser decorrentes “da propria interacdo, por
tradicdo, experiéncia anterior com sucesso, tentativa e erro ou processos evolutivos”
(GAMBETTA, 1996, p.119).

Outra abordagem importante acerca da cooperacdo é a presente no trabalho de
Kropotkin (1902). Para o autor, ndo somente a competicdo leva a evolucdo, mas
também a cooperacdo é condicdo necessaria para esse processo. Esta abordagem,
conhecida como teoria de ajuda mutua, mostra que as espécies, humanas e nao
humanas, ndo s6 competem para sobreviver como também, e principalmente, cooperam

para sobreviver.

A teoria de ajuda mutua foi formulada a partir de viagens de Peter Kropotkin pela Asia
no final do século XIX. O autor notou que individuos da mesma espécie ndo somente
travavam lutas ferozes, disputando os mesmos meios de subsisténcia. Ao contrario,
havia um grande esforco para a perpetuacdo das espécies. E aquelas que mais
praticavam a cooperacao eram as que tinham vida mais longa, acumulando experiéncia,
alcancando maior desenvolvimento intelectual e se tornando cada vez mais propensas a
socializacdo. As espécies antissociais, ao contrario, eram as que estavam fadadas ao

declinio e a extingao.

Kropotkin (1902) fez, entdo, um paralelo dessas observacGes com 0s agrupamentos
humanos, existentes desde a idade da pedra, na forma de clas ou tribos. E concluiu que
os periodos em que a humanidade mais progrediu, seja nas artes, na indudstria ou nas
ciéncias, foram 0os momentos em que mais praticaram ajuda mutua. Essa perspectiva
contestaria, portanto, aquela que aponta a competicao e o individualismo como motores
do desenvolvimento. Ao contrario, no ambito organizacional foram os mecanismos de

incentivo a cooperacgdo que levaram ao progresso industrial.
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Segundo Craig (1993),

de acordo com a teoria da ajuda muUtua, a cooperagdo é baseada na premissa
que apenas 0s mais fortes sobrevivem, ndo individualmente, mas como
espécies. Quanto maior o grau de ajuda mdtua, mais obstaculos o grupo esta
apto a enfrentar, e mais ele pode se desenvolver e suplantar ameacas a sua
existéncia. (CRAIG, 1993, p.6; traducdo nossa)

Craig (1993) aponta que quando a cooperacao é vista como ideologia ou valor ético,
sem duvida pode ser tratada com oposta a competicdo, a qual normalmente € associada
ao individualismo. Mas, citando Kohn (1986, apud CRAIG, 1993, p.18), faz uma
importante ressalva a este respeito: cooperacdo ndo pode ser confundida com altruismo.
A cooperacdo é uma escolha pragmaética, decorrente do entendimento de que atuar em
conjunto a fim de alcancar um objetivo em comum € uma alternativa superior a agir de
maneira isolada. J& o altruismo ndo exige recompensa. Ainda segundo este autor, a ideia
de que cooperacgdo e competi¢do sdo conceitos opostos decorre de alguns mitos: 0 mito
de que a competicdo faz parte da natureza humana sendo, portanto, inevitavel; o mito de
que € a competicdo que nos motiva a sermos cada vez melhores; e 0 mito de que é a

competicdo que constroi 0 nosso carater, uma vez que é ela que gera autoconfianca.

A visdo neoclassica de cooperacdo, que utiliza a Teoria dos Jogos para modelar
situacbes onde ha incerteza com relagdo ao comportamento dos outros agentes e
conflitos de interesses, mostra que a cooperacdo, ao tornar mais estaveis os envolvidos
no jogo, pode ser um arranjo para se competir ainda mais (AXELROD, 1997). Segundo
esta abordagem, a progressiva interagdo e reciprocidade (tit for tat) entre os individuos e
o temor de uma retaliacdo caso ndo atendam ao comportamento socialmente esperado
levam a cooperacdo. E esta, ao reduzir conflitos e propiciar a evolugdo, se torna um
fator de competitividade. Sendo assim, segundo esta abordagem ¢é perfeitamente

possivel que cooperagdo e competicao coexistam.

Fiani (2006) também utiliza a Teoria dos Jogos para modelar relagdes de cooperacdo. O
autor mostra que embora a situacdo em gque um agente coopera e 0 outro agente ndo
coopera traga vantagem imediata para o agente ndo cooperativo, 0 que estimula a
ocorréncia de comportamentos oportunistas, a provavel situacdo seguinte, que é a de
ndo cooperacdo de ambas as partes, é o pior resultado possivel, em termos de aumentos

de custos de transacdo (referentes aos mecanismos de garantia de cumprimento dos

11



acordos), reducdo de oferta de bens e servicos, e queda do bem-estar social (FIANI,
2006, p.279-280). Assim, ao longo do tempo, a tendéncia € que 0s agentes ajam,

mutuamente, de forma cooperativa.

A cooperagdo pode ter, ainda, um sentido ideoldgico, referindo-se a pratica das
organizacOes cooperativas ou das sociedades cooperativadas. Para Desroche (2006),
quando se fala em cooperacdo 0 que esta em jogo é uma causa solidaria, e ndo a pura

conciliacdo de interesses para obter um resultado benéfico para todos.

Da mesma forma, para Abdalla (2002) o principio cooperativo tem um cunho
ideoldgico, representando a Unica possibilidade de sobrevivéncia da sociedade. Para o
autor, a cooperacgdo esta na esséncia antropologica do homem e o nascimento de uma

sociedade cooperativada seria tdo somente um reencontro com essa natureza.

Abdalla (2002) também discute a relagéo entre cooperacdo e competi¢do. Para o autor, a
cooperacdo se contraporia totalmente a troca competitiva, sendo a afirmacdo da
cooperacao “necessariamente revolucionaria”. 1sso porque uma sociedade cooperativada
obedece a principios diversos aos da troca competitiva, possuindo uma construcdo
tedrica, ontologia e éticas proprias (ABDALLA, 2002, p.100).
Numa economia cooperativada, a meta final da producdo ndo pode ser a
acumulacgdo de lucros nas médos de umas poucas pessoas, pois, nessa logica
produtiva, ndo ha lugar para a figura de alguns ou de um, sendo que todos

sdo concebidos como participantes e proprietarios da produgdo (ABDALLA,
2002, p.113).

No entanto, o autor diferencia a competi¢cdo enquanto um fim em si mesma, a qual seria
antinatural, da competicdo enquanto meio de se alcancar uma determinada meta. Neste
ultimo caso é possivel, sim, falar de competicdo em uma sociedade cooperativada. Além
disso, o autor defende que as trocas, quando complementares, ndo ferem os principios
da racionalidade cooperativa. Ao contrario, nesses casos, “os individuos se sustentam
justamente na integracdo da coletividade, e mantém seus lacos de intersustentabilidade
pelas relagdes de trocas” (ABDALLA, 2002, p.126).

As abordagens sobre cooperacdo aqui apresentadas, embora com focos diferentes,
apresentam aspectos que merecem destaque. Primeiramente, o de que uma situacdo
cooperativa esta ocorrendo quando dois ou mais atores (individuos, animais,

organizacGes, paises, etc) empreendem esforcos conjuntamente a fim de atingir
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determinado objetivo, mutuamente benéfico. Alem disso, cooperacdo pressupde
reciprocidade e partilhas justas, e decorre da percepc¢éo, instintiva ou pragmatica, de que

a sobrevivéncia serd facilitada se a acéo for coletiva e ndo isolada.

Outro aspecto tratado na literatura sobre cooperacdo € a relacdo do seu conceito com 0
de competicdo. Em grande parte das referéncias estudadas, cooperacdo e competicdo
sdo vistas como dimensdes que coexistem. Levando para o terreno das organizaces, 0
ato cooperativo se justifica pelo fato de que, mesmo baseadas em competitividade, as
atividades econdmicas necessitam também de algumas formas de cooperacdo para se
tornarem viaveis. Assim, 0 que se observa sdo formas de cooperagdo articuladas com

formas de competicao®.

Merece destaque também a visdo da cooperacdo como fendémeno dindmico, que se
retroalimenta através das interagcBes entre os parceiros, podendo se fortalecer ou
enfraquecer ao longo do tempo, de acordo com o resultado das experiéncias realizadas.
Pensando, hipoteticamente, em duas empresas iniciando algum tipo de parceria, a
principio ndo se tem muita certeza do comportamento que o outro, o parceiro, terad. Mas
uma experiéncia bem-sucedida encorajara a proxima, ou, entdo, apds uma experiéncia
mal-sucedida provavelmente a parceria sera desfeita: “observa-se a historia do
comportamento dos parceiros, ao se avaliar a conveniéncia de prosseguir com a relacao”
(FIANI, 2006, p.260).

Por fim, relagdes de cooperacdo dependem fundamentalmente da confianga na
reciprocidade do outro (TUOMELA, 2000; CRAIG, 1993; GAMBETTA, 1996). Ou, de

outra forma, que o parceiro ndo agira de maneira oportunista.

Algumas abordagens organizacionais tém procurado vincular o surgimento das
instituicoes ao ambiente social onde se inserem, introduzindo as relagfes sociais e
organizacionais na andlise do sistema econdmico. Assim, antes de apresentar a visdo
econdmica dos arranjos de cooperacao entre empresas (foco dos proximos capitulos), na
proxima secdo sera mostrado como as estruturas sociais podem potencializar ou limitar

a cooperacdo e os ganhos advindos dela.

2 Nota de aula da disciplina Organizacéo e Coopera¢do, ministrada no periodo de abril a maio de 2008
pelo prof. Michel Thiollent, no Programa de Engenharia de Produ¢do da COPPE/UFRJ.
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2.2  NATUREZA SOCIALMENTE CONSTRUIDA DA COOPERACAO

Coleman (1990, p.301) aponta que ha um equivoco perpetrado pelas teorias econémicas
classicas e neoclassicas e pela filosofia politica, desde o século XVII, de que a
sociedade seria composta por individuos independentes, cada qual agindo de maneira
independente para atingir metas que visam somente o0 interesse proprio. Essa visao
decorreria da supervalorizacdo da autonomia ganha pelos individuos com a
modernizacdo, a qual teria descolado a esfera econdmica da esfera social. Assim, o
funcionamento da economia estaria a parte do restante da sociedade, sendo as
transacGes entre os individuos regidas tdo somente pelo objetivo de ganho individual,

ndo sofrendo qualquer influéncia da organizacao social (GRANOVETTER, 1985).

No entanto, mais recentemente diversas abordagens tém procurado entender o efeito das
organizag0es sociais nas institui¢des. Estas surgiram do entendimento do homem como
ser social, imerso em uma realidade que caracteriza e particulariza as instituicoes nela
presentes. Essa € notadamente a visdo de Granovetter (1985), segundo a qual o
comportamento dos individuos e o surgimento das instituicdes sofrem influéncia das
relages sociais. E 0 que chama de o argumento do embeddedness, ou enraizamento, das
relacbes econdmicas entre individuos e entre organizacdes nas relagfes sociais
existentes®. A estrutura social “é a chave para entender como as instituicdes existentes
chegaram ao seu estado atual” (GRANOVETTER, 1985, p. 505, traducdo nossa).

Segundo este argumento, sdo as redes de relagcbes sociais que geram confianca e
desencorajam mas condutas, e ndo os contratos que regem 0s arranjos institucionais.
Assim, na hora de escolher seus parceiros, os agentes preferem confiar naqueles com
reconhecida boa reputacdo, ou naqueles indicados por seus parceiros, ou, ainda,
naqueles com quem ja se relacionaram de maneira bem sucedida anteriormente. E ndo
em arranjos institucionais que garantam, explicitamente ou implicitamente, protecéo
contra o oportunismo — definido pelo autor como “a busca pelo interesse proprio de
maneira maliciosa” (GRANOVETTER, 1985, p.487; traducéo nossa).

¥ Granovetter (1985) critica tanto as abordagens nas quais o homem é subsocializado (undersocialized) —
referindo-se a visdo dos individuos e instituicdes como independentes das relagdes sociais—, como a de
homem supersocializado (oversocialized) — referindo-se a visdo do comportamento humano e do
surgimento das instituicdes como “escravos” de uma estrutura social, como se o fato de pertencerem a
determinada organizacdo social os tornassem fadados a ser ou se comportar de determinada maneira.
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O argumento de embeddedness de Granovetter (1985) também foi utilizado por Lin
(1999) para explicar o uso das relacdes sociais para o alcance de determinadas metas.
Para o autor, o investimento em capital social — 0s “recursos enraizados em uma
estrutura social, os quais sédo acessados ou mobilizados em acdes deliberadas™ (LIN,
1999, p.35, traducdo nossa) — é o investimento em relacGes sociais com a expectativa
de algum beneficio. Assim, individuos se engajam em redes sociais a fim de obter

ganhos.

Lin (1999) destaca quatro fatores que explicam a ampliacdo dos ganhos proporcionada

pelos recursos enraizados em uma rede social:

1) Informacdo: em uma rede social, informacges estratégicas fluem de maneira
mais facil;

2) Influéncia: um grupo possui maior peso nos processos decisérios do que um
individuo;

3) Credencial social: membros de determinada rede sdo reconhecidos como

capazes de oferecer recursos diferenciados;

4) Reforco: as relagBes sociais afirmam o mutuo reconhecimento entre 0s membros
do grupo e a identidade dos individuos, os quais compartilham interesses e

recursos similares.

Assim como Lin (1999), Coleman (1990, p.304) considera que o capital social facilita o
alcance de determinadas metas, as quais dificilmente seriam atingidas sem ele, ou a
custos muito maiores. Como formas de capital social, destaca as obrigaces, isto €, 0
sentimento de dever retribuir uma ajuda, as expectativas (de que uma ajuda sera
retribuida) e o grau de confianga presente na estrutura das relagbes sociais. Para
Coleman (1990, p.306) um grupo cujos membros depositem confianga uns nos outros é

capaz de realizar muito mais do que outro grupo que careca de confianga.

Em sua abordagem sobre capital social, Bourdieu (1986) também enfatiza os ganhos
obtidos pelos individuos por fazerem de grupos ou redes, nos quais 0s membros
compartilham atitudes e valores. Para o autor, capital social é

0 conjunto de recursos efetivos e potenciais relacionados a participacdo em

uma rede duravel de relacionamentos, mais ou menos institucionalizados, de
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mutuo conhecimento e reconhecimento — ou em outras palavras, a ser
membro de um grupo — a qual proporciona a cada um dos seus
participantes o suporte de um capital de posse coletiva... (BOURDIEU,
1986, p. 248; tradugdo nossa)

Estar em uma rede de relacionamentos proporciona aos seus membros retornos
materiais e também simbdlicos, como os gerados por se estar conectado a um agente de
prestigio. Fazer parte de uma rede de relacionamentos, para o autor, também é uma
forma, deliberada ou ndo, de reduzir as incertezas sobre ganhos materiais e simbolicos.
A rede de relacionamentos é o produto de estratégias de investimento,
individuais ou coletivas, conscientes ou inconscientes, destinadas a
estabelecer ou reproduzir relacionamentos sociais diretamente utilizaveis no
curto ou longo prazo, isto é, a transformar relacionamentos circunstanciais,
como os com vizinhos, colegas de trabalho, ou parentes, em relacionamentos
ao mesmo tempo necessarios e eletivos, implicando em obrigacdes durdveis
subjetivamente percebidas (sentimento de gratiddo, respeito, amizade, etc.)

ou institucionalmente garantidas (direitos). (BOURDIEU, 1986, p.249;

traducdo nossa)

Para Putnam (2002, p.177), capital social sdo as caracteristicas da organizacdo de uma
sociedade, as quais facilitam acGes coordenadas e, dessa forma, aumentam a sua
eficiéncia. O autor destaca a reciprocidade — “uma continua relacdo de troca que a
qualquer momento apresenta desequilibrio ou falta de correspondéncia, mas que supde
expectativas mutuas de que um favor concedido hoje venha a ser retribuido no futuro”
(PUTNAM, 2002, p.181) —, a participagdo civica e a interacdo entre 0os membros de

uma determinada organizacédo social como importantes componentes do capital social.

Assim, quanto maior a confianca de que um ato sera retribuido, quanto maior a troca
entre 0s agentes e quanto mais desenvolvidos os sistemas de participagdo, menor a
probabilidade de que ocorram comportamentos oportunistas e maior a probabilidade de
que os individuos cooperem em beneficio mutuo. Os sistemas de participacao civica, em
particular, tém o importante papel de aumentar os custos de comportamentos
oportunistas, de estabelecer regras de reciprocidade, de fomentar a comunicagdo e o
fluxo de informacdes, de propagar 0 sucesso de agdes coletivas e de, por todos esses

fatores, reduzir as incertezas. Portanto, é o estoque de capital social em uma
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determinada sociedade que potencializa a cooperacdo. “A cooperagdo voluntaria é mais
facil numa comunidade que tenha herdado um bom estoque de capital social sob a
forma de regras de reciprocidade e sistema de participacdo civica” (PUTNAM, 2002,
p.177).

Putnam (2002, p.180) da especial destaque a confianca, a qual, segundo o autor, é
componente basico do capital social e emana das regras de reciprocidade e dos sistemas
de participacdo civica. Segundo o autor, a confianca é uma das formas de capital social

gue aumenta com 0 uso e se destr6i com o desuso.

Também Vlaar et al. (2007) analisam os circulos viciosos e virtuosos da confianca, mais
especificamente focando o &mbito interorganizacional. Para os autores — segundo 0sS
quais confianca é ndo somente a crenca na habilidade do parceiro de realizar as metas
tracadas, mas também a crenca nas suas boas intencGes e na sua aceitacdo dos valores
interorganizacionais — um nivel inicial muito baixo de confianga ou um nivel inicial
muito alto de desconfianca tém impacto negativo sobre o desempenho
interorganizacional. 1sso porque se o nivel de confianca em uma relacdo deste tipo é
insuficiente, os agentes evitardo compartilhar perspectivas e conhecimentos, e as a¢oes
coletivas serdo indcuas na criagdo de valor. E quanto pior o desempenho
interorganizacional nos estagios iniciais da cooperacdo, maior a queda da confianca nos
estagios subsequentes, pois a tendéncia, nesse caso, sera culpar o parceiro pela

discrepancia entre o desempenho efetivo e o desempenho esperado.

As visdes aqui apresentadas mostram como as estruturas sociais, cujas caracteristicas
sdo dinamicas, socialmente determinadas e idiossincraticas, podem interferir nos modos
de organizacao das atividades econdmicas. Dessa forma, considerou-se importante fazer
a ressalva de que as relagOes de cooperacdo entre empresas, as quais serdo discutidas
nos proximos capitulos, sdo mais do que pura interacdo técnica (THIOLLENT, 2008).
Elas sdo, antes de tudo, relagdes sociais. Sendo assim, envolvem um sistema complexo,
composto por aspectos estruturais, cognitivos, institucionais e valorativos — como
costumes, reciprocidade, compartilhamento de valores e normas, graus e formas de
difusdo das informacGes, confianca, nivel de participacdo civica, etc. — que sao
determinantes na maneira como essas relacdes se estabelecem e evoluem ao longo do

tempo.
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3 COOPERACAO ENTRE EMPRESAS

Os estudos tradicionais sobre comportamento empresarial em geral sdo influenciados
pelo o que Ford et al. (2002) chamaram de trés mitos: o Mito da Acdo, o qual
compreende 0s negdcios como apenas a a¢do de uma empresa e a reacdo de outra; 0
Mito da Independéncia, o qual compreende a empresa como agente que faz a sua
propria analise do ambiente empresarial e, assim, desenvolve e implementa a sua
propria estratégia baseada em seus préprios recursos; e o Mito da Completude, o qual
compreende as empresa como um agente autossuficiente, que combina seus proprios

recursos com base unicamente em suas competéncias internas e deficiéncias.

No entanto, as empresas sdo, na realidade, muito mais interdependentes do que sugerem
os trés Mitos empresariais descritos por Ford et al. (2002). Como os autores apontam, as
empresas sdo agentes que interagem de forma ativa entre si, compartilhando os recursos,
as competéncias e as tecnologias necessarias para que superem, coletivamente, suas
limitacGes. As empresas, em conjunto, vendem, fornecem, trocam informacdes e
desenvolvem tecnologias, de maneira que essa interdependéncia faz com que as suas
decisbes e acOes sejam fortemente influenciadas pelos seus relacionamentos

cooperativos.

Dessa maneira,

a imagem de atores atomizados competindo por lucro uns contra 0s outros
em um mercado impessoal é crescentemente inadequada em um mundo onde
as firmas se encontram enraizadas em redes de relacionamentos sociais e
profissionais com outros atores organizacionais. (GULATI et al., 2000,

p.203; tradugdo nossa)

3.1. GENESE DO MODELO ORGANIZACIONAL EM REDES

Nos anos de 1980, algumas novas trajetdrias comecaram a ser observadas nas
estratégias organizacionais. O principal objetivo das transformac@es observadas a partir
de entdo foi tornar as empresas mais flexiveis, capazes de reagir rapidamente as
incertezas advindas do seu ambiente econdmico, tecnoldgico e institucional
(CASTELLS, 1999, p.175). Conforme observado por Miles e Snow (1986), o periodo

que precedeu este foi marcado pelo declinio da produtividade e pela faléncia de grandes
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empresas, 0 que fez com que as sobreviventes tivessem que repensar suas abordagens
competitivas. Assim, novas formas organizacionais tiveram que ser criadas para dar
conta das novas condi¢cdes ambientais — dentre elas, a globalizacdo dos mercados e a
decorrente intensificagdo da concorréncia (BRITTO, 2002).

Uma das transformacdes organizacionais observadas foi a transicdo da producdo em
massa para a producdo flexivel. O modelo de producdo em massa baseava-se em
producdo padronizada e mecanizada em linhas de montagem. Essa estrutura exigia
investimentos de grande porte e alto grau de controle. Portanto, os mercados de ponta
eram dominados pelas grandes empresas verticalizadas, as quais adotavam o método
taylorista de administracdo. No entanto, quando
a demanda de quantidade e qualidade tornou-se imprevisivel; quando 0s
mercados ficaram mundialmente diversificados e, portanto, dificeis de serem
controlados; e quando o ritmo da transformacdo tecnoldgica tornou
obsoletos os equipamento de produgdo com objetivo Unico, o sistema de
producdo em massa ficou muito rigido e dispendioso [...]. O sistema

produtivo flexivel surgiu como uma possivel resposta para superar essa
rigidez. (CASTELLS, 1999, p.176)

Citando Britto (2002), transformacdes tecnoldgicas, de demanda e de mercados fizeram

com que a especializacédo flexivel passasse a ser o principio organizador das atividades.

Outras importantes transformacfes apontadas por Castells (1999, p.176), bastante
relacionadas a anterior, foram a crise das estruturas industriais verticalizadas e do
gerenciamento hierdrquico, e a ascensdo das empresas de pequeno porte, por sua
estrutura mais leve e, portanto, mais adequada ao modelo de produgéo flexivel. O autor
faz, a esse respeito, a importante observacdo de que o ganho de dinamismo das
empresas de pequeno porte deve-se também ao seu controle pelas grandes empresas, as

suas subcontratantes.

Com relacdo ao gerenciamento hierarquico, Castells (1999, p.178) aponta a difuséo do
método “toyotista” japonés, baseado na multifuncionalidade da méo de obra e na alta
cooperacdo intra e interempresarial, como outra importante evolucdo organizacional.
Esse método tem como caracteristicas o envolvimento de todos os trabalhadores no
processo produtivo através da formacdo de equipes de trabalho, o ganho de autonomia
do “ch&o de fabrica” para a tomada de decisdes, encurtando a distancia entre a geréncia
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(concepcdo) e o operacional (execucdo) das empresas, e a criacdo de uma rede de

cooperacdo estreita entre empresas produtoras e fornecedoras.

Por fim, Castells (1999, p.181) aponta como importante transformacéo organizacional,
no sentido de uma maior flexibilidade, a conexdo entre empresas, na forma de redes
multidirecionais entre empresas de pequeno e médio porte, redes de licenciamento e
subcontratacdo orquestradas por grandes empresas e aliancas corporativas estratégicas
entre grandes empresas. Para, Castells (1999),
a grande empresa nessa economia ndo é — e ndo mais sera — a grande
empresa autbnoma e autossuficiente. [...] Suas operagBes reais séo
conduzidas com outras empresas: ndo apenas com as centenas ou milhares
de empresas subcontratadas ou auxiliares, mas dezenas de parceiras

relativamente iguais, com as quais a0 mesmo tempo cooperam e
competem... (CASTELLS, 1999, p.184)

Todas essas novas tendéncias organizacionais que se difundiram a partir da década de
1980 sdo facetas independentes de um mesmo processo, que € a intensificacdo da
concorréncia, a crise das grandes estruturas verticalizadas de producdo em massa e a
ascensdo dos modelos organizacionais em redes. Com isso, o proprio enfoque das
politicas industriais postas em pratica em diversos paises passou a privilegiar projetos
cooperativos (BRITTO, 2002).

Conforme destacaram Balestrin e Verschoore (2008, p.29), relagdes de cooperacéo entre
empresas ndo sdo um fendmeno novo. Mas este modelo organizacional sem duvida
ganhou muita forca nas ultimas décadas. A integracdo das empresas em redes passou,
assim, a ser a nova forma de concorréncia. Sdo as relacBes de cooperacdao entre
empresas que permitem que elas dividam custos e riscos, tornando, assim, muito mais
intensa a criagdo de oportunidades e a circulacdo de informacGes neste ambito. Em
contrapartida, o isolamento, mesmo em se tratando de uma empresa de grande porte,
torna dificil a sobrevivéncia. Assim, ainda que as empresas preservem culturas
organizacionais proprias, a tendéncia é cada vez mais fortalecer lacos de parceria com
outras organizac¢des (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008, p.34).

Alguns autores atribuem este impulso as tecnologias de informagdo e comunicacao
(TIC). Para Riemer e Klein (2006), por exemplo, a recente proliferacdo das redes deve-

se a ampliacdo da escala e escopo das firmas a qual, por sua vez, resulta da
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intensificacdo das inovagdes tecnologicas. Também para Britto (2002), a consolidacao
de um paradigma tecnologico baseado em novas TICs facilitou muito a interacdo entre

0s agentes.

A este respeito, Castells (1999, p.188) salienta que as transformacdes organizacionais na
verdade precederam as transformacdes tecnoldgicas. No entanto, estas foram decisivas
para o fortalecimento do modelo organizacional em redes, seja aproximando firmas
dispersas para atuarem em conjunto, seja intensificando a troca de informacdes, seja

servindo como o préprio fim das atividades coletivas.

3.2. CARACTERIZACAO DOS ARRANJOS DE COOPERACAO ENTRE
EMPRESAS

Poulimenakou e Klein (2006) definem os arranjos de cooperagdo entre firmas como
“uma complexa constelacdo de agentes com o prop6sito de organizar atividades
econdmicas através da coordenacgdo e cooperacédo interfirmas” (POULYMENAKOU e
KLEIN, 2006, p.4; traducdo nossa). Sdo arranjos interempresariais onde o jogo é
cooperativo (GRANDORI e SODA, 1995).

Os arranjos de cooperag@o entre empresa caracterizam-se, assim, e em primeiro lugar,
pela interdependéncia entre as empresas que os compdem. Esta interdependéncia
baseia-se na interacdo e na cooperagdo entre 0s seus membros e exige algum tipo de

coordenacdo a fim de por em prética a¢Ges coletivas.

Para Balestrin e Verschoore (2008), os arranjos de cooperagdo tém como principal
objetivo reunir diversas capacitagdes, 0 que permitira que as empresas que 0s compdem
sejam mais competitivas através de acBes conjuntas, como o enfrentamento de
dificuldades comuns e a busca de solugbes coletivas. Segundo esta visdo, as redes
facilitam a realizagdo de acOes coletivas e as transacGes de recursos para realizar
atividades complementares (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008, p.79).

Segundo Britto (2002) uma das abordagens da ciéncia econémica acerca dos arranjos
interempresariais utiliza a perspectiva das externalidades geradas e dos efeitos
alocativos destas externalidades sobre produtores e consumidores. Essa perspectiva
ressalta os aspectos da interdependéncia e da compatibilidade entre os agentes de uma

rede, no que diz respeito a producéo e a demanda.
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Uma outra perspectiva adotada pela ciéncia econdmica, ainda segundo Britto (2002), € a
da rede enquanto instituicdo capaz de coordenar atividades econémicas. A rede
interempresarial, enquanto institui¢do, € dotada de certo grau de auto-organizagéo, isto
é, de estrutura e mecanismos de coordenacdo proprios capazes de, endogenamente,
induzir processos de transformacédo. Dessa forma, € relativamente autbnoma em relagao
a forcas externas. Essa visdo também é compartilhada por Baker (1992), para quem a
rede é uma “self-designing organization”, no sentido de que, através da interacdo de
problemas, recursos e pessoas, possui flexibilidade e adaptabilidade suficientes para se
moldar a cada novo projeto.

Para Britto (2002), a estrutura de um arranjo interempresarial possui quatro elementos
morfoldgicos: i) 0s nds, que podem ser as empresas pertencentes ou as atividades pela
qual cada empresa € responsavel no ambito do arranjo; ii) as posi¢oes, que referem-se
ao lugar de cada empresa na divisdo de trabalho do arranjo; iii) as ligacGes; as quais
compreendem os aspectos qualitativos e quantitativos dos relacionamentos no arranjo; e
iv) os fluxos, que se referem aos bens tangiveis (insumos e produtos) e intangiveis

(informacionais) que circulam pelos nés.

Os aspectos quantitativos do elemento morfoldgico “ligacGes” referem-se basicamente a
densidade de um arranjo — se é disperso (nimero limitado de ligacGes entre 0s nos) ou
saturado (cada nd esté ligado a quase todos os demais) — e ao seu grau de centralizacdo
— no limite, muitos nds ndo ligados entre si, mas ligados a um mesmo nd. E os
aspectos qualitativos dizem respeito a formalizagdo contratual dos relacionamentos e
aos seus efeitos em termos de coordenacdo do arranjo, de prevencdo a comportamentos
oportunistas e de motivacao a ado¢do de um comportamento eficiente. As ligacGes, em
termos qualitativos, referem-se também ao conteddo dos relacionamentos, 0s quais
podem ter diferentes tipos de complexidade. Por exemplo, e indo do mais simples ao
mais complexo: ligacdes que se restringem ao plano mercadoldgico; ligacdes que
envolvem a integracdo de etapas da cadeia produtiva, 0 que exige uma maior
compatibilidade técnico-produtiva entre os nds; e ligacBes que visam inovagoes
tecnoldgicas, envolvendo a integracdo de conhecimento e competéncias (BRITTO,
2002).

Uma analise dos fluxos tangiveis e intangiveis também possibilita importantes
caracterizagdes de um arranjo entre empresas. Assim, empresas em rede encontram-se

mais articuladas, realizam transacdes entre si mais frequentemente e muitas vezes
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adaptam o seu processo produtivo aos propoésitos da rede, tornando, dessa forma, os
seus ativos cada vez mais especificos ao arranjo. Além disso, a circulacdo de
conhecimentos, competéncias e informagbes no ambito de um arranjo torna esse
ambiente mais competitivo e propicio a atividades de inovacao. Britto (2002) se refere a
esse aprendizado coletivo como um pool social de conhecimentos comerciais,

gerenciais, mercadoldgicos e tecnolégicos.

3.3. VISAO ESTRATEGICA DA COOPERACAO INTEREMPRESARIAL

Os estudos sobre estratégia empresarial tradicionalmente buscam saber o porqué das
firmas diferirem quanto a sua conduta e a sua lucratividade. Nesses estudos, as
empresas sdo tratadas como entidades autbnomas e estritamente competitivas, sendo
exatamente a competicdo o que orienta a sua estratégia e o que explica seus resultados

financeiros.

Essa visdo, segundo Gulati et al. (2000), é equivocada, na medida em que desconsidera
a firma como entidade pertencente a uma extensa rede de relacionamentos, verticais e
horizontais, a qual lhe prové acesso a informagdes, mercados, tecnologias e recursos
que sdo fundamentais na sua conduta e na sua lucratividade. Assim, as relagdes de uma
empresa com outras organizac¢des sdo, simultaneamente, competitivas e cooperativas.
Parte dos seus resultados se origina de recursos préprios, parte se origina da rede de
relacionamentos a qual pertence, a qual Gulati et al. (2000) referem-se como espaco

relacional.

No espaco relacional de uma rede as firmas acessam oportunidades e informacgdes que
Ihes conferem um diferencial estratégico. Neste sentido, os autores ddo especial atencao
ao capital social criado no ambito de uma rede de cooperagéo entre empresas como
recurso inimitavel e que, portanto, é estratégico. “Os relacionamentos que uma firma
estabelece sdo ativos Unicos e inimitaveis” (GULATI et al., 2000, p. 212; traducéo

nossa).

Miles e Snow (1986) destacam que, do ponto de vista da empresa que compde 0 arranjo,
estar em uma rede significa a possibilidade de buscar uma competéncia diferenciada,
uma vez que os demais parceiros podem complementar a sua cadeia de valor. Além
disso, em um arranjo interempresarial cada membro controla o outro, mesmo que

implicitamente, uma vez que o resultado de cada um depende fundamentalmente do
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desempenho do outro. Assim, do ponto de vista da rede como um todo, ha uma
motivacdo geral para que todos atuem da melhor maneira possivel e um efeito de

sinergia muito importante.

Também para Jarrillo (1998) o estabelecimento de relagcBes de coopera¢do com outras
firmas € um recurso estratégico do qual langam méo a fim de atingirem niveis mais
confortaveis de competitividade.
Eu vejo redes estratégicas como arranjos de longo prazo entre organizagdes
com fins lucrativos, distintas, mas relacionadas, com o objetivo de alcancar

ou garantir posicdo competitiva vis a vis seus competidores fora da rede.
(JARILLO, 1998, p.32)

Para analisar a dimensao estratégica das redes de cooperacdo interfirmas, Jarrilo (1998)
recorreu a Williamson (1975, apud JARILLO, 1998), o qual considera dois modos
alternativos de organizagdo das atividades econdmica de uma firma: mercados e
hierarquias. Assim, se ha diversas firmas no mercado produzindo bens relativamente
similares, a maneira mais eficiente de funcionar é se especializar em determinada etapa
do processo produtivo e “comprar” no mercado as etapas complementares. O modo
“mercados” de organizagdo das atividades econOmicas, portanto, envolve a
subcontratacdo de etapas da cadeia de valor de uma firma. No entanto, a aquisi¢éo de
produtos nos mercados representa tambeém custos de transagdo — inclusive o0s
relacionados a ocorréncia de comportamentos oportunistas — que em muitos casos
tornam esse modo de organizagdo ineficiente. Assim, diante de custos de transacdo
elevados, 0 modo “hierarquia” de organizacgdo torna-se o0 mais eficiente. Neste caso, as
firmas integram atividades em vez de subcontrata-las, optando por um modo de

organizacdo menos arriscado e que inclui todas as etapas do processo produtivo.

A opcéo entre 0os modos “mercados” e “hierarquia” de organizacdo depende, em suma,
dos custos de transagdo envolvidos, 0s quais, por sua vez, sdo determinados pela
frequéncia das transacOes, pelo grau de especificidade dos ativos produtivos (fisicos e
humanos) necessarios e pelo grau de incerteza envolvida (WILLIAMSON, 1979).
Assim, processos que envolvam transacOes freqientes, investimentos em ativos
especificos e alto grau de incerteza representam custos de transagdo elevados, o que leva
a um modo hierarquia de organizacdo (WILLIAMSON, 1975, apud JARILLO, 1998)
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Ouchi (1980, apud JARILLO, 1998) acrescentou a esta categorizacdo mais um aspecto:
a convergéncia de metas entre as empresas. Assim, uma hierarquia onde as firmas
integradas tenham baixo grau de convergéncia de metas resulta em um modo
“burocracia®“ de organizagdo. E uma hierarquia onde as firmas tenham alto grau de
convergéncia de metas resulta em um modo “cld* de organizacdo. Neste ultimo caso, 0s
custos de transacdo seriam quase eliminados pelo alto grau de confianca existente entre

0s agentes.

Jarillo (1998) também embutiu este aspecto no modo “mercados” de organizacdo das
atividades econémicas. Assim, se as firmas possuem baixo grau de convergéncia de
metas, se esta diante de um “mercado classico”. Ja se as firmas do mercado possuem
alto grau de convergéncia de metas, buscando coletivamente a criacdo de valor, se esta
diante do que Jarillo (1998) chamou de rede estratégica. Assim, os modos de
organizacao dependem ndo sé do tipo de organizacdo formal existente (hierarquia ou
mercados), como também do tipo de relacionamento estabelecido entre as firmas

(cooperativo ou ndo-cooperativo). A Figura 1 resume esta analise:

Tipo de relacionamento

Jogo "ganha-perde" Jogo "ganha-ganha"
ou jogo de "soma zero" ou jogo de "soma positiva"
Mercado Mercado Rede
Forma classico estratégica
legal Hierarquia Burocracia Cla

Figura 1: Modos de organizacéo das atividades econdmicas

Fonte: Jarillo (1998, p.34; traducdo nossa)

Por essa categorizagdo, vé-se que as redes de cooperacdo interfirmas guardam a
flexibilidade dos mercados, mas podem ser um modo de organizacdo mais eficiente,
uma vez que custos de transacdo sdo minimizados pelo comportamento cooperativo de
seus participantes. Neste caso, 0 jogo é do tipo “ganha-ganha”, ou de “soma positiva”,
pois o ganho de vantagem competitiva de uma empresa ndo resulta da perda de
vantagem competitiva da outra. Ao contrario, as empresas criam valor conjuntamente,

sendo os beneficios da cooperacdo também coletivos.
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A eficiéncia econdmica dos quatro modos de organizacdo das atividades econdmicas
propostos por Jarillo (1998) pode ser entendida segundo a relacdo existente entre os
custos internos de produgéo de uma empresa e 0s custos externos totais, que sdo a soma
dos custos externos de subcontratacdo e 0s custos de transacdo. Assim, se 0S Custos
internos de producdo de uma empresa sd0 menores que 0s custos externos totais, a
melhor opc¢éo, para todos os competidores, € 0 modo hierarquico de organizacdo (ou
entdo, sair do negocio). Mas se 0s custos de transacdo forem reduzidos a tal ponto que
0S custos externos totais se tornem menores que 0s custos internos de produgéo, as
etapas produtivas ndo serdo integradas e a empresa se tornard mais competitiva que suas
concorrentes. A ideia € que as firmas que cooperam entre si podem minimizar 0s custos
de transacdo envolvidos na “captacdo” da eficiéncia dos seus parceiros. Em
contrapartida, diante de custos de transagcdo elevados, as empresas optam por nédo
usufruir dos beneficios de um modo “mercados” de organizagdo das atividades

econdmicas, passando entdo a adotar um modo hierarquia de organizacéo.

Como ja foi dito, os custos de transacdo tém bastante relacdo com a possibilidade de
comportamentos oportunistas por parte da empresa, ou das empresas, com as quais se
esta relacionando. Se uma determinada empresa ndo considera a outra suficientemente
confiavel, isso significa que a sua percepcado € de que os custos de se relacionar com ela
podem ser tdo elevados que o melhor é dar conta de todas as etapas do processo
produtivo, ou sair do negdcio. Em contrapartida, se a percepcéo da empresa com relacéo
a possiveis parceiras é positiva, de maneira que as considera suficientemente confiaveis,
0s custos de transacionar com elas tornam-se tdo reduzidos que a opgdo mais eficiente

torna-se dividir com elas o processo produtivo.

A abordagem de Jarillo (1998) mostra, do ponto de vista econdmico, 0 que ja se
imagina de maneira intuitiva: que a confiangca tem papel fundamental tanto na criacdo
quanto na manutencdo das relacfes de cooperacdo entre empresas. Se 0 parceiro se
mostrar oportunista em algum momento, o custo de transacionar com ele pode se tornar
tdo elevado que a rede sera desfeita. A este respeito, a garantia de estabilidade das
relagdes interempresariais € comumente apontada na literatura como um grande desafio
em termos de coordenacdo destes arranjos. A proxima secdo tratara deste aspecto e

também dos mecanismos de coordenacdo propostos pela literatura.

26



3.4. COORDENACAO DE ARRANJOS DE COOPERACAO
INTEREMPRESARIAL

Para Poulimenakou e Klein (2006), a coordenacdo de uma rede interempresarial deve
considerar as seguintes dimensdes: a dos atores da rede, a das ligacGes entre esses atores
e a do ambiente que circunda a rede. Assim, 0s principais atores de uma rede séo as
firmas que compde. Esses atores possuem competéncias, reputacdo e experiéncias
colaborativas que os tornam propensos ou adequados a ingressar em determinado
arranjo. Com relacdo as ligacGes em uma rede, os autores referem-se as caracteristicas
da dependéncia entre os atores, como a existéncia de contratos formais, e as relagdes
sociais e de poder existentes. Essa dimenséo refere-se também aos recursos trocados em
uma rede, os quais sdo a base dos relacionamentos entre os atores. Neste sentido, 0
capital social de uma rede é recurso fundamental para o seu funcionamento. Interesses
particulares devem ser alinhados a objetivos comuns. 1sso ndo necessariamente requer
contratos formais, mas, sem duvida, integracdo social: compartilhamento de valores,
confianca mutua e identificacdo e comprometimento com a rede. Por fim, ha a dimensao
ambiental. Como j& visto no capitulo 2, organizagdes econdmicas estdo enraizadas em

um ambiente social, politico e legal.

Também Ford et al. (2002) propdem um modelo de governanca que considera trés
dimens@es, cada uma sendo afetada e afetando as demais: i) o desenho da rede
(“network pictures”), o qual refere-se a visdo de cada participante sobre a extensdo, o
contelido e as caracteristicas da rede (o0 que depende da experiéncia, do posicionamento
e dos relacionamentos de cada membro na rede, e, assim, das suas limitacGes,
incertezas, habilidades e graus de conhecimento); ii) as interacfes no ambito da rede
(“networking™); e iii) os resultados individuais e coletivos proporcionados pela rede
(“network outcomes”), entendidos ndo s6 como os retornos financeiros diretos, mas
também como a transformacéo da estrutura da rede ou 0 acesso e 0 desenvolvimento de

recursos (tecnologia, know-how) proporcionados pelas interacdes interempresariais.

Com relagdo ao segundo aspecto, das interagcbes em rede (“networking”), os autores
destacam algumas caracteristicas importantes. Primeiramente, o da interatividade das
relacdes em rede, no sentido de que todos os participantes afetam e sdo afetados por
outros e, portanto, precisam adaptar suas metas constantemente. Portanto, interacfes em
rede sdo baseadas em liberdade restrita, uma vez que as agOes de uma empresa sdo

moderadas pela reacdo de outras. Outra caracteristica fundamental a ser considerada é
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que interacdes em rede envolvem, simultaneamente, competicdo e cooperacao, 0 que

requer uma constante busca pelo equilibrio destas dimensdes.

Os aspectos mencionados por Poulimenakou e Klein (2006) e Ford et a.l (2002) fazem
das redes interfirmas formas realmente distintas de organizacdo econémica. 1sso porque
nem obedecem as regras de mercado e nem podem ser geridas apenas contratualmente,
como firmas isoladas: elas sdo governadas, sobretudo, por contratos relacionais. Assim,
a questdo central na estruturacdo desses arranjos € fazer com que as vantagens obtidas
pelas acdes coletivas superem os custos de coordenacdo. E por essa razdo que
Poulimenakou e Klein (2006) referem-se as redes interfirmas como arranjos flexiveis,
porém precarios, pois podem se tornar extremamente instaveis por compreenderem a
coordenacdo das relacdes de membros heterogéneos. Assim, a coordenacdo de um
arranjo de cooperacdo interempresarial deve ndo sé garantir que os membros tenham
retorno como também acomodar diferentes perspectivas e minimizar os riscos de
conflitos (PRASOPOULOU e KLEIN, 2006). Conforme Pereira (2005, p.21), “o
elemento chave do sucesso da cooperacdo em rede € a gestdo dos esforcos mutuos,
necessarios para 0 alcance dos propositos pré-determinados”, o que significa

compatibilizar preferéncias, comportamentos e objetivos.

Grandori e Soda (1995) destacaram possiveis mecanismos de coordenacdo para garantir

o funcionamento da cooperacdo em um arranjo interempresarial. Sdo eles:

1) Comunicacdo, decisdo e negociacdo: manter relagdes de longo prazo através da
construcdo de espacos para trocas, para decisdes concernentes ao arranjo e para

negociacéo entre 0s membros;

2) Controle e coordenacdo social: garantir relacfes estreitas e estaveis, baseados
em monitoramento matuo, rotinas, regras e procedimentos coletivos para a

garantia da reputagéo do arranjo;

3) Unidades de integracdo®: criar uma estrutura para ajustar e conectar as

responsabilidades e os papéis dos membros do arranjo;
4) Staff comum: criar uma estrutura administrativa central de coordenacéo;

5) RelagGes de hierarquia e autoridade: nomear uma lideranga para supervisionar

comportamentos, acoes, resultados, etc;

* No original, “Integration and Linking-pin Roles and Units” (GRANDORI e SODA, 1995, p.194).
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6) Sistemas de planejamento e controle: definir e 0 monitorar comportamentos e

resultados esperados;

7) Sistemas de incentivo: criar mecanismos de justa alocagéo de custos e reparti¢éo
de resultados e de garantia de direitos de propriedade, protegendo os membros

de comportamentos oportunistas;

8) Sistemas de selecdo: estabelecer critérios para ingressar no arranjo, baseados em

caracteristicas organizacionais e comportamentais desejadas;

9) Sistemas de informacdo: criar sistemas de TIC que tornem menos custosas as

comunicac0es e trocas; e

10) Infraestrutura e apoio do setor publico: envolver os governos locais na criacao
de polos industriais e nas demais atividades cooperativas, sobretudo nos casos

onde ha baixa propenséo a cooperar e tendéncia a comportamentos oportunistas.

Grandori e Soda (1995) ressaltam também o estabelecimento de confian¢a mutua como
fundamental para garantir a cooperagdo nos arranjos interempresariais. Mas a
consideram um resultado das relagfes de cooperagdo, e ndo um mecanismo de

coordenacao, em si.

Conforme Prasopoulou e Poulymenakou (2006), gerir uma rede significa ndo apenas
agregar competéncias e necessidades. E preciso também garantir viabilidade e
lucratividade para todos os membros, o que requer equilibrar acdes e perspectivas
muitas vezes contraditdrias, de maneira a minimizar conflitos, aumentar o grau de
confianca e fazer com que todos atuem de maneira colaborativa e satisfatoria. Assim, 0s
autores propdem ac¢des — algumas em linha com Grandori e Soda (1995) — que podem
facilitar a governanca de um arranjo interempresarial: i) que comece pequeno, focando
em um projeto especifico; ii) que estejam claros as motivacdes e beneficios esperados
por todos os participantes; iii) que seja facilitada a integracdo social entre os
participantes; iv) que haja um constante monitoramento sobre as informacgdes que estdo
se fazendo necessarias; v) que sejam criadas regras de comunicagdo; vi) que haja um
constante monitoramento sobre o andamento das operagdes interfirmas; e vii) que seja
estabelecido um vocabulario segundo o qual os membros da rede devam se comunicar, a
fim de evitar “ruidos” e de garantir que os problemas e metas sejam compreendidos por

todos (este aspecto é particularmente importante em redes dispersas geograficamente).
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Em outro estudo, Grandori (1997) procurou adequar os mecanismos de coordenagéo
empregados ao tipo de interdependéncia empresarial existente. A primeira situacdo
possivel de interdependéncia, referente as aces coletivas postas em pratica em um
arranjo interempresarial, € o que a autora chamou de interdependéncia de tipo pool
(“pooled interdependence”). Neste caso, as empresas compartilham recursos (estruturas
administrativas, edificios, tecnologias, competéncias) os quais, na verdade, pertencem
ao pool de empresas. Um exemplo de interdependéncia do tipo pool é quando empresas
do mesmo ramo se unem para fazer uma campanha publicitaria. Na interdependéncia de
tipo pool, a participagdo de cada empresa no todo ndo é facilmente discernida e as
atividades e comportamentos individuais devem ser, de alguma forma, alinhados.
Nestes casos, mecanismos de comunicacdo, de controle social e de staff comum em
geral sdo suficientes. Caso haja alguma propensdo a comportamentos oportunistas,

mecanismos de hierarquia podem ser necessarios.

O segundo tipo de interdependéncia quanto as acdes coletivas seria a intensiva. Neste
caso, as empresas agem como complementares. Por exemplo, juntando know-how para a
resolugéo de problemas comuns ou para o desenvolvimento de determinada tecnologia.
Neste caso, € preciso um mix de mecanismos de coordenacdo mais complexo que o
anterior, pois as empresas devem estar mais ajustadas umas as outras e também devem

ser incentivadas atraveés de uma justa alocagdo de custos e beneficios.

H& também, além da interdependéncia quanto as acles coletivas, a concernente as
transagdes existentes no &mbito de um arranjo. Assim, ha a interdependéncia seqiiencial,
onde o produto da empresa A € insumo para a empresa B, e a interdependéncia
reciproca, onde A e B trocam intensivamente insumos e produtos. Quando ha
interdependéncia seqiencial, torna-se necesséria a criacdo de sistemas de planejamento
e de supervisdo hierdrquica. J& a interdependéncia reciproca requer um mix mais
completo de mecanismos, que compreendam, além de sistemas de informacgédo e de

supervisdo hierarquica, a integracdo de unidades.

A relagdo entre tipos de interdependéncia e mecanismos de coordenacgdo esta resumida
no Quadro 1.

30



Quadro 1: Tipos de interdependéncia e mecanismos de coordenagao

Tipo de interdependéncia Mecanismos de coordenagéo

Pool: compartilhamento de | Mecanismos de comunicagéo, controle
recursos, que pertencem ao | e coordenacéo social e staff comum

Acdes coletivas pool de empresas
Intensiva: as empresas Controle e coordenacdo social,
agem como unidades de integracéo e sistemas de
complementares incentivo
Sequiencial: o produto da Sistemas de planejamento e relagdes
empresa A € insumo da de hierarquia

Transag0es empresa B
Reciproca: troca de RelagOes de autoridade, sistemas de
produtos e insumos entre informacdo e unidades de integracéo

as empresas A e B.

Fonte: Grandori (1997) e Grandori e Soda (1995).

Segundo Grandori (1997), existem, ainda, dois aspectos que qualificam a
interdependéncia entre as empresas e que determinam o grau de complexidade do mix
de mecanismos de coordenacdo necessarios. Sao eles: a complexidade informacional e a

estrutura de interesses em um arranjo.

O grau de complexidade informacional refere-se ao nimero de atores envolvidos em um
arranjo e ao grau de diferenciacdo e sofisticacdo das atividades postas em pratica. De
fato, quanto maior o nimero de empresas e atividades envolvidas, maior a quantidade
de informacdes a serem geridas e decodificadas e maior também o grau de incerteza.
Dessa forma, quanto maior a complexidade informacional, maior a necessidade de
utilizar contratos formais e informais e também de ter capacidade de armazenamento e
decodificacdo de informacdes. Por isso, arranjos caracterizados por alta complexidade

informacional exigem uma coordenacdo mais burocrética e centralizadora.

A estrutura de interesses em um arranjo também tem efeito sobre os mecanismos de
coordenacdo exigidos. Assim, quanto mais compativeis as preferéncias e objetivos
individuais, menor a necessidade de mecanismos de coordenacdo burocraticos e do
estabelecimento de relagdes de autoridade. Ao contrario, estes podem até se tornar
nocivos em um ambiente caracterizado por forte integracdo social entre as organizacgoes,

por representarem custos de transacdo desnecessarios. Por outro lado, arranjos onde ha
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conflitos de interesses entre os participantes exigem uma coordenacdo mais formalizada

e centralizadora para que se tornem eficientes.

35. FORMAS DE COOPERACAO INTEREMPRESARIAL

Os mecanismos de coordenacdo utilizados em uma rede estdo, assim, estreitamente
relacionados com o grau de formalizacdo das relacGes interempresariais e o grau de
simetria de poder no arranjo (GRANDORI, 1997 e GRANDORI e SODA, 1995).
Também para Britto (2002) a coordenagdo de um arranjo envolve os contratos que
regem as interagdes entre as organizagdes, 0s quais
envolvem tanto mecanismos de incentivo que estimulam a interagdo [...]
como formas particulares de resolugdo dos conflitos. Nesse sentido, é
possivel associar cada tipo de rede a um regime de transagdes especifico, no
qual se destacam uma determinada base contratual — incorporando
mecanismos especificos de incentivo e controle — que regula as interagdes
entre seus membros, bem como um determinado nivel de confianga mitua

que pode ser encontrado em seus relacionamentos internos. (BRITTO, 2002,
p.361)

Conforme pontuou Britto (2002), as relacdes de cooperacdo entre empresas vém se
sofisticando ao longo do tempo, o0 que se reflete nas diferentes formas como podem ser

estruturadas. O autor relaciona cinco principais tipos de arranjos interempresariais:

1) aliancas estratégicas entre empresas (como joint ventures) e outras formas de

cooperacgao produtiva e tecnologica;
2) programas de cooperagdo especificos, subcontratacdes e terceirizagéo;
3) sistemas flexiveis de producgdo entre empresas de um mesmo segmento;
4) distritos industriais (aglomeracao geografica de empresas); e

5) sistemas nacionais e regionais de inovacdo, 0s quais envolvem nao s6 empresas,

mas também outros agentes como universidades, institutos de pesquisa, etc.

Para Grandori e Soda (1995) esses arranjos diferem, basicamente, quanto as seguintes

dimensoes: grau de formalizacdo, grau de centralizacdo e, consequentemente, mix de
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mecanismos de coordenacdo empregados. Assim, os autores propdem, segundo essas

dimens0es, seis formas gerais de arranjos interempresariais. Sao elas:

1) Redes sociais: baseadas puramente em relagcdes pessoais, ndo regidas por contratos

formais;

a. Redes sociais simétricas: envolvem basicamente troca de informacdes
estratégicas e, por isso, de valor econdmico incomensuravel; as
contribuicfes e performances de cada membro nas agOes coletivas
também sdo de mensuracdo dificil, dai também a ineficiéncia de

mecanismos burocraticos de coordenacao. Exemplo: distritos industriais;

b. Redes sociais assimétricas: ha a presenca de um agente central; as
empresas sdo ligadas por contratos, mas que se restringem as transagdes
de bens e servicos, e ndo aos relacionamentos entre elas. Exemplo: redes

de subcontratacéo;

2) Redes burocraticas: nesses arranjos, os relacionamentos entre as empresas S30

regidos por contratos formais, os quais protegem as partes envolvidas;

a. Redes burocraticas simétricas: envolvem empresas que compartilham
recursos comuns a fim de atingirem metas coletivas. Exemplo:

associacfes comerciais e consorcios;

b. Redes burocraticas assimétricas: ha uma empresa central que define os
padrdes de funcionamento, comercializagdo e marketing das outras

empresas. Exemplo: franquias e licenciamento;

3) Redes de propriedade: esses arranjos envolvem a criagdo de uma entidade

juridica, sobre a qual as empresas do arranjo possuem direitos de propriedade;

a. Redes de propriedade simétricas: duas ou mais empresas, a fim de levar
adiante atividades coletivas, conjuntamente fundam uma nova empresa,

juridicamente independente das outras. Exemplo: joint ventures;

> O termo “burocréticas” refere-se ao carater formal das relagdes e a padronizagéo das rotinas e
procedimentos, que obedecem a normas rigidas de funcionamento.
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b. Redes de propriedade assimétricas: hd uma empresa investidora (parceiro
capitalista) que se une a outra(s) para, em geral, levar adiante projetos

tecnoldgicos. Exemplo: venture capitals.

Retornando aos aspectos que qualificam a interdependéncia das relagdes
interempresariais analisados por Grandori (1997), as redes sociais seriam arranjos
caracterizados por uma alta convergéncia de preferéncias e interesses e por uma baixa
complexidade informacional. Ja as redes de propriedade seriam arranjos com baixa
convergéncia de preferéncias e interesses e alta complexidade informacional, devido ao

alto grau de sofisticacéo das atividades interempresariais.

O Quadro 2 resume as formas adquiridas pelos arranjos interempresariais segundo o
grau e tipo de formalizagdo das relagcdes entre as empresas e também segundo o grau de

simetria de poder presente.

Quadro 2: Formas de cooperacéao interempresarial

Tipo de formalizacéo das Simetria de poder Exemplos
relagles interempresariais nos arranjos

Redes sociais: relagdes
interempresariais baseadas em Simétricas Distritos industriais
ligacOes pessoais

Assimétricas Redes de subcontratacédo

Redes burocréticas: relagdes
interempresariais regidas por Simétricas
contratos formais

Associacbes comerciais e
consorcios

Assimétricas Franquias e licenciamentos

Redes de propriedade: relagdes
interempresariais através de uma | Simétricas Joint ventures
outra entidade juridica

Assimétricas Venture capitals

Fonte: Grandori e Soda (1995).

Também Balestrin e Verschoore (2008, p.83-87) utilizam as dimensfes “formalidade
versus informalidade” das relacbes e ‘“assimetria versus simetria” de poder para

categorizar as formas de cooperacédo interempresarial. Teriamos, assim:
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1) Redes assimétricas: arranjos onde h& uma clara estrutura hierarquica
(configuracdes verticais); as empresas no nivel mais baixo da hierarquia

funcionam como unidades semiautbnomas;

2) Redes simétricas: arranjos que adotam uma configuracdo horizontal, no sentido
de que ndo ha centralizacdo de poder; as empresas de um arranjo horizontal
guardam a sua autonomia e, a0 mesmo tempo, realizam algumas atividades em
conjunto com outras, como “criacdo de novos mercados, suporte de custos e
riscos em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, acesso a informacgéo e
a tecnologia, definicdo de marcas de qualidade, defesa de interesses, agdes de
marketing, entre outros” (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008, p.86); em

muitos casos, envolve empresas potencialmente concorrentes;

3) Redes formais: arranjos regidos por contratos que definem as regras de conduta

entre os atores;

4) Redes informais: arranjos que compreendem relacGes informais entre agentes
econbmicos, 0s quais se encontram voluntariamente para trocar experiéncias e
informagdes; ndo ha contratos regendo as condutas entre os atores, 0s quais

agem apenas de acordo com seus interesses mutuos.

A Figura 2° a seguir mostra onde as diversas formas de cooperacao interempresarial se
situariam em um grafico que combina simetria (e assimetria) de poder e formalidade (e

informalidade) das relagfes interempresariais.

® Inspirado em Balestrin e Verschoore (2008, p.86).
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Assimetria de poder

Formalidade
Informalidade

Redes associativas

Simetria de poder

Figura 2: Formas de redes de cooperacao

Assim, por exemplo, joint ventures seriam exemplos de redes simétricas e
extremamente formais, e redes de subcontratagdo (ou fornecimento) de redes
assimétricas e informais — lembrando que informalidade, no ambito das redes de
cooperacdo interempresariais, refere-se a inexisténcia de contratos que rejam as
condutas entre os atores, e ndo as transa¢des de bens e servigos. J& as redes associativas
de pequenas empresas sdo organizacfes simétricas e com baixo grau de formalidade.
Essas redes sdo permeadas pela I6gica do associativismo na resolucdo de problemas
comuns e no ganho de escala de empresas do mesmo segmento. Nelas existe a figura da
associacdo, entidade responsavel pelo relacionamento entre os agentes (empresarios,
instituicOes de apoio, etc) e pela percepcdo e tentativa de minimizacdo dos problemas
enfrentados pelos empresarios (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008, pp.97-99).
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3.6. SENTIDOS DE COOPERACAOQ: CAPITULO 2 VERSUS CAPITULO 3

Por fim, antes de concluir o capitulo, vale notar que o sentido de cooperacdo das redes
interempresariais ndo é exatamente 0 mesmo sugerido por algumas abordagens
apresentadas no capitulo anterior. Por exemplo, nas abordagens sobre redes de
empresas, a existéncia ou nao de relacdes de hierarquia € irrelevante para determinar se
se trata de uma rede de cooperacao interempresarial. Assim, a cooperagdo nos arranjos
interempresariais ndo tem o sentido de “mutirdo” sugerido pelas abordagens de
cooperacdo plena ou ideal apresentadas no Capitulo 2. Dessa forma, redes de
subcontratagdo “toyotistas” ou redes de franquia sdo consideradas redes de cooperagédo
interempresarial, pois as empresas destes arranjos encontram-se totalmente integradas,
visam objetivos comuns e possuem uma forte gestdo coordenadora dos relacionamentos
entre os atores envolvidos, elementos suficientes para que sejam assim classificadas
(BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008, p.90). Além disso, nestes contextos o
desempenho de uma empresa depende fundamentalmente do desempenho da outra, seja
em termos técnico-produtivos, seja em termos de reputacdo, o que denota a grande

interdependéncia existente entre as unidades da rede.

Por outro lado, nem toda rede social simétrica pode ser considerada uma rede de
cooperacdo. A este respeito, Balestrin e Verschoore (2008, pp.89-90) utilizam o
exemplo dos distritos industriais, polos e clusters brasileiros para observar que estes
muitas vezes ndo possuem uma dinamica verdadeiramente cooperativa — apesar da
proximidade geogréfica. No entanto, é possivel observar também nesses e em outros
arranjos iniciativas de cooperacdo importantes, as quais resultam em melhoras
significativas para as empresas participantes, em geral de pequeno porte. Essas relacdes
de cooperagéo, ainda que pontuais, ndo devem ser desprezadas. Assim, aparece aqui
outro aspecto que diferencia estes sentidos de cooperacdo: redes de cooperagdo
interempresarial compreendem relacionamentos de natureza mais estavel entre 0s
agentes, enguanto que cooperacdo, em um sentido mais amplo, diz respeito a qualquer

acao conjunta que resulte em retornos para todas as partes envolvidas.

Dessa forma, a cooperacdo das redes interempresariais ndo é a cooperacdo ideal de
Abdalla (2002) ou Desroche (2006), ou a cooperacao plena (modo “nds” de cooperacao,
ou G-cooperation) de Tuomela (2000). A cooperacdo entre empresas Vvisa, através da
reunido de esforcos, beneficios individuais. Embora ndo seja incomum encontrar

agentes também preocupados com o segmento ao qual pertencem, e ndo somente com a
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sua organizacdo, dificilmente, no &mbito empresarial, o beneficio coletivo se tornara
mais importante que o individual. Assim, a cooperacgdo, neste caso, representa mais uma
coordenagdo de acBes de agentes com metas compativeis, mas ndo necessariamente
coletivas. Se estaria, no caso interempresarial, mais proximo do modo “eu” de

cooperacéo, ou I-cooperation, de Tuomela (2000).

A definicdo de Britto (2002) para redes interempresariais exemplifica o tipo de
cooperacdo presente neste ambito. Para o autor, redes de empresas sdo “arranjos
interorganizacionais baseados em vinculos sisteméaticos — muitas vezes de carater
cooperativo — entre empresas formalmente independentes, que ddo origem a uma
forma particular de coordenacdo das atividades econémicas” (BRITTO, 2002, p.347).
Assim, segundo esta definicdo, a adocdo de um comportamento cooperativo ndo é
condicdo necessaria para que se tenha uma rede de cooperacdo interempresarial, mas,

sim, que exista uma coordenacgéo de agoes.

Mas também ha, e como ndo poderia deixar de ser, aproximacdes importantes entre 0s

sentidos de cooperacdo apresentados neste capitulo e no anterior. Sao elas:
1) Interdependéncia entre os atores;

2) Bilateralidade de acdes; isto €, ndo se estd apenas colaborando com alguém: se

esta trabalhando junto para que todas as partes se beneficiem;
3) Compatibilidade de preferéncias e objetivos entre os atores;

4) Existéncia de regras, formais ou informais, explicitas ou implicitas, que regem

acoes e decisoes;

5) Relacdo entre cooperacdo e confianca, uma vez que relacGes de cooperagédo
sempre levam a certo grau de exposi¢do, ou vulnerabilidade, das partes

envolvidas, por mais formais que sejam;
6) Possibilidade de coexisténcia de jogos cooperativos e jogos competitivos;

7) Percepcdo, pragmatica ou instintiva, de que agir em conjunto sera mais

vantajoso do que de forma isolada.

Na verdade, para os propoésitos deste estudo o que importa sdo os relacionamentos

cooperativos estabelecidos entre empresas, sejam estes arranjos passiveis ou ndo de
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serem classificados como redes. Mas essa ressalva se fez necessaria porque ha de se ter
mais rigor tanto no uso do termo cooperacdo como no uso do termo redes de
cooperagdo. Ou seja, nem toda atividade interempresarial pode ser caracterizada como
cooperativa, assim como nem todo agrupamento empresarial pode ser chamado de rede
de cooperacdo — dai a utilizacdo neste estudo de termos mais genéricos, como

“cooperacdo entre empresas” ou “arranjos”.

O proximo capitulo focard a cooperacdo entre empresas de pequeno porte
potencialmente concorrentes, por atuarem no mesmo segmento. Como ser visto, tanto
neste capitulo como nos estudos de caso, embora 0 estabelecimento de relagcbes de
cooperacdo nao seja algo trivial, vem proporcionando resultados importantes para as
empresas de pequeno porte, os quais dificilmente seriam atingidos se estas estivessem

atuando de maneira isolada.
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4 COOPERACAO HORIZONTAL ENTRE MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS

Segundo Perrow (1992), a dinamicidade de uma empresa depende basicamente do
comprometimento dos seus empregados com o processo produtivo como um todo, o que
se consegue através da reducdo do hiato existente entre concep¢do e execugdo. E no
caso das empresas de menor porte, a reducdo deste hiato € condicdo fundamental para o
seu funcionamento. Assim, essas organizagdes sdo, naturalmente, estruturas mais
dindmicas e flexiveis, em condicGes de responder de maneira rapida as demandas dos

clientes ou as oportunidades de mercado do que as empresas de maior porte.

No entanto, a taxa de mortalidade das pequenas empresas € alta, devido a falta de
recursos de toda ordem. Assim, o estabelecimento de parcerias com outras organizagoes
pode ser uma forma destas contornarem limitacGes, acessando, através de fontes
externas, recursos que complementem ou substituam os seus (HANNA e WALSH,
2008).

Alguns arranjos de pequenas empresas constituem-se em redes de parceiros comerciais,
onde as empresas estabelecem relagdes de cooperacdo com fornecedores, distribuidores
e prestadores de servicos. Neste caso, sdo arranjos de cooperacdo vertical, os quais
envolvem empresas em diferentes pontos do fluxo de valor (HANNA e WALSH, 2008).
Nesses arranjos, em geral, ha assimetria de poder, uma vez que existem empresas
maiores as quais exercem dominio financeiro e tecnoldgico sobre micro e pequenas
empresas licenciadas ou subcontratadas (CASTELLS, 1999, p.181).

Mas o foco deste estudo é a cooperacdo horizontal entre pequenas empresas, isto €, a
cooperagao entre pequenas empresas concorrentes ou potencialmente concorrentes, por
atuarem no mesmo segmento e ofertarem produtos similares. Nos arranjos horizontais
h& competidores, buscando ampliar suas fatias de mercado em detrimento das dos
demais, mas h& também uma interdependéncia implicita (MILES e SNOW, 1986). E
diferentemente dos arranjos verticais, neste caso Sao as pequenas empresas que tomam a
iniciativa de estabelecer relagdes com outras de porte semelhante, “encontrando nichos
de mercado e empreendimentos cooperativos” (CASTELLS, 1999, p.181). Assim, 0
objetivo deste capitulo sera ver como se caracterizam 0S arranjos compostos por

pequenas empresas gque guardam a sua independéncia, mas gque, a0 mesmo tempo,
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competem entre si e desenvolvem atividades em conjunto de maneira coordenada,

somando esfor¢os em busca de uma meta comum.

4.1 ESPECIFICIDADES DA COOPERACAO ENTRE PEQUENAS
EMPRESAS

Para Perrow (1992) o fenbmeno das redes de pequenas empresas viola tanto as teorias
classicas das organizagdes (as quais o autor se refere como Direita) como as marxistas
(Esquerda). A Direita destaca a producdo integrada e a firma multidivisional (M form).
Segundo esta vertente, a tecnologia possibilita a ampliagdo da verticalizagdo e
economias de escala. Tecnologia e verticalizagdo, por sua vez, permitem o controle do
processo produtivo desde a obtencdo da matéria-prima até a venda do produto final, e a
burocracia permite o controle da massa de empregados e da diversidade de produtos e
processos envolvidos. Neste modelo organizacional, o risco de comportamentos
oportunistas é eliminado através da compra de fornecedores e distribuidores. Ja a
Esquerda aponta a organizagdo dos trabalhadores como a Unica capaz de modificar o
processo de trabalho e eliminar a exploragdo, sem considerar o papel das redes no
desenvolvimento econémico e social de uma localidade e a infraestrutura que da suporte

a estes arranjos interempresariais.

Assim, para Perrow (1992), a visdo da Direita e a visdo da Esquerda falham por
negligenciar trés aspectos fundamentais: as economias de escala alcancadas através dos
arranjos de micro e pequenas empresas, a confianca e a cooperacdo que, neles,
coexistem com a competicdo, e os efeitos de bem-estar obtidos com o aumento da
eficiéncia dos setores econdmicos regionais. No caso especifico das pequenas empresas,
onde as relagdes sdo em geral informais e simétricas, cooperagéo e confianga séo ainda

mais fundamentais.

Segundo Perrow (1992), o espirito de cooperacdo e confianca ndo pode ser
deliberadamente criado, mas encorajado por uma estrutura ou por determinadas
caracteristicas do arranjo. Assim, algumas caracteristicas, especificas dos arranjos de
pequenas empresas, aumentam a possibilidade de ocorréncia de comportamentos
cooperativos: i) compartilhamento de informacdes sobre mercados, tecnologias, niveis
salariais e lucratividade; ii) similaridade entre processos e técnicas; iii) costume de ter

ajuda de outras empresas; iv) perenidade das relacOes estabelecidas; v) poucas
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diferencas entre o tamanho, poder e posicionamento estratégico das firmas; vi)
rotatividade de liderancas no arranjo; vii) equidade nos ganhos financeiros; e vii)
alcance de vantagens econdmicas obtidas com aumento das vendas e das margens de

lucro.

Human e Provan (1997) também exploram as diferencas entre redes de pequenas
empresas e redes de grandes empresas. Para os autores, 0s membros de redes de
pequenas empresas atuam de maneira coordenada, em prol de objetivos comuns, mas
mantém a sua independéncia. Estas redes compreendem grande numero de empresas,
enquanto que aliancas estratégicas e joint ventures em geral ocorrem entre poucas
empresas, em geral duas, as quais elegem uma outra entidade administrativa a qual
provera servicos indiretos aos participantes da alianca. Outra diferenca importante
apontada por Human e Provan (1997) é que nas redes de pequenas empresas as relacoes
sdo informais e coordenadas pelas proprias empresas da rede, enquanto que nas aliancas
entre grandes empresas ha uma estrutura administrativa que gerencia as atividades dos
membros. Por fim, os autores destacam que, ao contrario do que ocorre nas redes de
grandes empresas, a proximidade geografica é um requisito importante para a formacao
de arranjos de pequenas empresas, nos quais as empresas combinam e complementam

competéncias.

Balestrin e Vargas (2004) sintetizam as principais caracteristicas dos arranjos de

cooperacédo horizontal entre pequenas empresas da seguinte forma:
1) as empresas componentes situam-se geograficamente proximas;
2) as empresas componentes operam em um mesmo segmento de mercado;

3) as empresas componentes desenvolvem relagbes de cooperacdo e confianca

matua;

4) sdo formados por tempo indeterminado, e ndo em funcdo de um projeto

especifico;

5) a coordenacdo € minimamente formal, apenas para garantir regras basicas de

governanca.
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42  BENEFICIOS DA COOPERACAO ENTRE PEQUENAS EMPRESAS

A formacdo de arranjos de cooperacdo visa 0 alcance de resultados os quais mais
dificilmente seriam obtidos por uma empresa individualmente. Essa afirmacéo é ainda
mais verdadeira no caso de pequenas empresas. Por seu porte, essas empresas ndo
podem arcar com investimentos elevados — em marketing, infraestrutura, distribuicéo,
propaganda, desenvolvimento tecnoldgico, etc — o que as torna organizacdes frageis

frente a um ambiente hipercompetitivo.

A partir de uma pesquisa de campo com duas redes de pequenas e médias empresas da
indUstria madeireira americana, Human e Provan (1997) destacaram quatro finalidades

estratégicas, econdmicas e ndo econémicas, destes arranjos:

1) Trocas interorganizacionais: compra e venda de produtos, producdo e
distribuicdo em conjunto e troca de informag6es — sobre mercados, produtos,
tecnologia e problemas —, inclusive compartilhamento de praticas;

2) Credibilidade organizacional: ganho de credibilidade pelo fato de ser associado a
determinado arranjo, 0 que permitiu que as empresas pesquisadas acessassem
grandes fornecedores e instituicdes de pesquisa e ensino (algumas empresas
inclusive relataram j& ter tentado, sem sucesso, acessar essas organizagtes

anteriormente);
3) Acesso a recursos: mercados, tecnologias e negocios; e

4) Desempenho financeiro: ganho de beneficios econémicos.

Os autores destacam que confiangca e comprometimento de longo prazo sao aspectos que
permeiam o comportamento das empresas na rede. E, utilizando a categorizacdo
proposta por Beije e Groenewegen (1992, apud HUMAN e PROVAN, 1997),
classificaram os beneficios relatados pelos entrevistados (sécios ou membros da alta
geréncia das empresas) em resultados transacionais e resultados transformacionais. Os
transacionais estdo ligados basicamente a aquisicdo de recursos e melhorias no
desempenho. E os transformacionais a mudangcas na maneira de pensar e agir das
empresas — por exemplo, a mudanca na visdo da empresa sobre o concorrente, que

deixa de ser apenas um adversario para ser um possivel parceiro. Na pesquisa, foi maior
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a percepcdo acerca dos ganhos transacionais, mas 0s ganhos transformacionais também

foram decisivos para 0s pequenos empresarios.

Também Balestrin e Vargas (2004) realizaram um estudo de caso com uma rede
formada por 44 pequenas industrias do vestuario na regido Sul do pais, a AGIVEST
(Associacdo Gaucha de Industria do Vestuario), a fim de levantar os principais
beneficios obtidos por seus associados. Neste estudo, as seguintes variaveis foram
observadas: aprendizagem coletiva, economia de escala, poder de barganha, ampliacdo
de mercado, economias de escopo e especializacdo, reducdo dos custos de transacao e
facilitacdo do processo de inovagéo.

A concluséo dos autores € que as empresas envolvidas na rede, apesar desta so estar em
funcionamento ha um ano, sofreram importantes impactos econémicos,
comportamentais e de aprendizagem. Econémicos porque incrementaram suas acgoes
comerciais — sobretudo através da participagdo em feiras —, melhoraram o0s seus
processos produtivos, aumentaram o seu poder de barganha e alcangaram economias de
escala — por exemplo, através de contratos coletivos com clientes e instituicdes
financeiras e de agdes coletivas de publicidade —, de escopo e de especializacao.
Comportamentais porque passaram a desenvolver um espirito colaborativo com
empresarios do mesmo segmento. E de aprendizagem porque passaram a interagir com
outras empresas do segmento — trocando informacgdes sobre mercados, tecnologias,
processos, etc — e a acessar cursos e palestras de desenvolvimento empresarial. Assim,
0S impactos econdmicos e 0s comportamentais e de aprendizagem corresponderiam,
respectivamente, aos resultados transacionais e ndo transacionais mencionados por
Human e Provan (1997).

43 MOTIVACOES (E LIMITACOES) PARA A COOPERACAO ENTRE
PEQUENAS EMPRESAS

Apesar dos ganhos que uma empresa pode obter ao estabelecer relacdes de cooperacao
com outras do mesmo segmento, esta decisdo envolve o balanceamento entre 0s
esforcos empreendidos nessas relagBes e os possiveis beneficios. Por isso, uma das
questdes de pesquisa que guiou Hanna e Walsh (2008) em um estudo de caso multiplo

com cinco redes de alta intensidade tecnoldgica nos Estados Unidos e na Europa foi: o
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que leva uma pequena empresa a iniciar e desenvolver uma relacdo de cooperacdo com

outra pequena empresa?

As autoras concluiram que uma das principais motivacoes € a possibilidade de obter um
melhor posicionamento no mercado, oferecendo um produto superior para os clientes
(servicos mais completos, produtos mais diversificados ou diferenciados etc), ao que se
referiram como a apresentacdo de um novo “pacote de habilidades”. Dessa forma, as
empresas das redes pesquisadas passaram a compartilhar clientes e a compatibilizar os
seus processos. I1sso, sem comprometer as suas especializacdes — uma das redes tinha
como norma limitar em 20% os ganhos provenientes de atividades de cooperacao; outra
limitou as atividades de cooperacao a apenas um cliente. Ao contrario, 0s entrevistados
mencionaram o fato de a rede ter permitido uma melhoria das atividades principais das
empresas envolvidas, e de a0 mesmo tempo torna-las menos vulneréveis aos ciclos de
mercado. Também foram mencionadas como importantes motivac6es as possibilidades

de atualizacao tecnoldgica e inovacGes nos processo e produtos.

Em linha com o que foi apurado por Hanna e Walsh (2008), Rosenfeld (1996), em um
estudo de caso com duas redes de pequenas empresas nos Estados Unidos, identificou
como principais motivagdes para empresas estabelecerem relagcdes de cooperagdo com
empresas do mesmo segmento a possibilidade de: i) expandir ou acessar novos
mercados; ii) ampliar as competéncias da empresa; iii) encontrar solugcfes coletivas para
problemas comuns; iv) ter acesso a conhecimento especializado; e v) facilitar o acesso a

capital, ou reduzir os custos de capital.

No mesmo estudo, o autor identificou que, embora as pequenas empresas sejam mais
abertas a relacdes de cooperacdo com outras do mesmo segmento do que se imagina,
existem ainda importantes barreiras a serem transpostas, a fim de que esta se torne uma
pratica mais comum. S8o elas: as pressdes dos negécios, que fazem com que 0s
empresarios tenham menos tempo e recursos para se dedicar as atividades em rede; 0s
custos associados as novas atividades em rede; a demora em auferir os resultados
provenientes das atividades em rede; a desconfianga entre os membros; a inseguranca
quanto a continuidade da assessoria das entidades de apoio; a crenca de que 0s
beneficios ndo compensardo os investimentos em termos de tempo e dinheiro; e a falta

de visdo empresarial dos envolvidos.
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Hanna e Walsh (2008) resumiram em um diagrama (ver Figura 4) a forma como se da o

processo de decisdo entre estabelecer ou nao relagdes de cooperacdo com empresas

potencialmente concorrentes, tomando como base o estudo que realizaram.

v

| Ingresso na rede é necessario

|

Ciente da necessidade de
obter ganhos competitivos

sin] |

Mais tecnologia ou conhecimento
serdo necessarios para ofertar
novos produtos ou servicos

sim l

Tem condicdes de financiar
e suportar 0s riscos
envolvidos?

5im l

O seu posicionamento competitivo
pode ser fortalecido através da rede?

=)

Ingresso na rede é desejavel

!

E necessério manter o controle
geral do processo para
maximizar ganhos individuais?

Néo‘/

Ingresse na rede para acessar
competénicas externas

Figura 3: A decisdo de cooperar

\Sim

N&o

\4

"Compre" competéncias externas
(subcontrate) quando for necessério.

Atue individualmente e desenvolv
competéncias internamente

Fonte: Hanna e Walsh (2008, p.309; tradugéo nossa).

Esse diagrama refere-se aos casos especificos estudados por Hanna e Walsh (2008), mas

permite algumas colocagdes gerais quanto as motivagdes para cooperar no caso de

pequenas empresas. Primeiramente, que essa € uma decisdo complexa e bastante

pragmatica para essas organizacGes. Em segundo lugar, que o inicio do processo

decisorio depende, antes de tudo, da visdo do pequeno empresario de que a situacao

presente ndo é suficientemente boa, seja em termos de ganhos atuais ou de perspectivas

futuras. Em terceiro lugar, que 0 ingresso em arranjos cooperativos depende da

constatacao de que realmente nao é possivel para a empresa arcar sozinha com 0s custos
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e riscos envolvidos em a¢Oes que irdo lhe trazer algum ganho competitivo. E, por fim,
que essa decisdo depende da percepcdo de que 0s parceiros sdo suficientemente

confiaveis e de que ndo agirdo de maneira oportunista.

Fazendo um paralelo com a discusséo sobre os modos de organizagdo das atividades
econémicas (vide Capitulo 3), o diagrama de Hanna e Walsh (2008) leva a trés
possiveis decisbes finais. A primeira € agir de maneira isolada, desenvolvendo
internamente as competéncias necessarias, como no modo hierarquico de organizacéo.
Essa decisdo decorre da percepcdo de que 0s custos de transacdo com empresas
potencialmente parceiras sdo tdo elevados, por sua ndo confiabilidade ou adequacéo,
que € mais eficiente procurar dar conta de todo o processo produtivo. A segunda deciséo
é subcontratar etapas da cadeia de valor, tendo em vista a falta de confianca e a ndo
convergéncia de metas entre 0s possiveis parceiros. Neste caso, a op¢ao € por um modo
“mercados” de organizagdo. Por fim, a terceira possivel decisdo é estabelecer relagdes
de cooperacdo com outras empresas, tendo em vista uma percep¢do de custos de
transacdo baixos — tanto assim que a empresa opta por ingressar na rede se ndo julga
necessario manter o controle sobre o processo como um todo, o0 que denota uma visdo

de que ha metas compativeis e confianga entre os membros da rede.

Ainda com relacdo ao diagrama, vale notar que as opcdes “compre competéncias
externas” e “atue individualmente e desenvolva competéncias internamente” muitas
vezes sdo financeiramente inviaveis para empresas de pequena porte. Assim, essas
organizacOes, desprovidas de parceiros suficientemente adequados, ou, ainda, da

percepcao de que precisam fortalecer a sua posi¢cdo competitiva, tornam-se frageis.

Ahuja (2000) também realizou estudo sobre as motivacdes das empresas para cooperar.
Embora a pesquisa de campo tenha sido realizada com empresas de grande porte da
indUstria quimica, alguns dos resultados levantados, apresentados a seguir, podem ser

aplicados a cooperacdo entre empresas de maneira geral.

A questdo que guiou a pesquisa de Ahuja (2000) foi: se a cooperacao interempresarial é
algo benéfico para todos os envolvidos, entdo por que nem todos fazem uso desta
pratica? A resposta para esta questdo, segundo o autor, é que o estabelecimento de
relacbes de cooperacdo entre empresas depende da interacdo entre 0s incentivos
existentes — em termos de possibilidade de acesso a determinados ativos, aprendizados
e competéncias, de desenvolvimento e absor¢do de tecnologias e de fortalecimento
frente a choques ambientais — e as oportunidades existentes — 0 que depende da

47



atratividade de determinada empresa para outras organizacoes, isto €, do que ela pode

oferecer para suas parceiras.

Assim, empresas que dispdem de bom estoque de capital técnico (conhecimentos e
competéncias tecnolégicas) e comercial (capacidade de produzir e vender) sdo atrativas
para outras empresas, o que Ihe gera inumeras oportunidades de estabelecer relacdes de
cooperacdo com outras. No entanto, o seu incentivo para fazer isso € limitado, pois, ja
que ela dispbe de capital comercial e capital técnico suficientes, qual a motivagdo para
se juntar a outras? Com relacdo ao terceiro tipo de capital empresarial considerado pelo
autor, o social, o autor concluiu que empresas pouco enraizadas ou empresas
extremamente enraizadas em suas indastrias também estabelecem poucas novas
relacdes de cooperacdo. As primeiras porque, nao tendo muitos relacionamentos pré-
estabelecidos, tornam-se pouco atrativas e, assim, surgem menos oportunidades. E as
segundas porque, ja tendo uma rede de relacionamentos extensa ou forte, consideram
que o beneficio marginal de uma nova parceria ndo compensa 0s esforcos

empreendidos.

Dessa forma, a conclusdo de Ahuja (2000) foi que as firmas mais propensas a
estabelecer (novas) relagdes de cooperagdo séo aquelas que possuem capital comercial,
mas nao técnico, ou que possuem capital técnico, mas nao comercial, ou aquelas que
ndo sdo nem muito nem pouco enraizadas em seu ambiente. 1SS0 porque essas empresas

tanto tém o que ganhar como o que oferecer em uma parceria interempresarial.

Hanna e Walsh (2008) mencionaram também o papel dos brokers — instituicGes
neutras, muitas vezes publicas, que prestam algum tipo de apoio aos arranjos — como
facilitadores da cooperacdo e da confianca entre pequenas empresas. Essas entidades
podem reunir as empresas, identificar parceiros adequados, propor atividades em
conjunto, representa-las em negociagdes — com fornecedores, clientes, instituicoes
financeiras, setor publico etc —, captar financiamentos e alimenta-las com todo tipo de

informacdes de interesse do segmento.

O papel das instituices de apoio é especialmente importante no caso dos aglomerados,

um agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-
relacionadas e instituigBes correlatas numa determinada area, vinculadas por
elementos comuns e complementares. O escopo geografico varia de uma
Unica cidade ou estado para todo um pais ou mesmo uma rede de paises
vizinhos. (PORTER, 1998, p.211)
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E essa tipologia de arranjo interempresarial que sera focada na proxima secao.

44  AGLOMERADOS

A ideia de redes de pequenas empresas em geral € associada a de aglomerados ou
aglomeracg0es locais. As aglomeracGes compreendem empresas e entidades de suporte
— como associages, instituicdes de ensino e pesquisa, instituicbes financeiras e
entidades de fomento — geograficamente préximas e que formam arranjos altamente

especializados.

As concentracfes de empresas e instituicbes especializadas atraem mao de obra
especializada, fornecedores e clientes, ao que Lastres e Cassiolato (2003b) referiram-se
como economias de aglomeracdo. As economias de aglomeracdo sao importante fonte

de competitividade para as empresas, sobretudo no caso das micro e pequenas empresas.

Os distritos industriais, polos de crescimento e desenvolvimento, clusters e arranjos
produtivos locais (APLs) sdo todos tipos de aglomeracdes. Segundo a RedeSist
(LASTRES e CASSIOLATO, 2003a), assim podem ser definidos esses tipos de
aglomeracoes:

- Arranjo Produtivo Local (APL): arranjo que compreende agentes econdémicos,
politicos e sociais que se dedicam a determinado conjunto de atividades econémicas e
que possuem vinculos, mesmo que incipientes; as empresas de um APL podem
pertencer a qualquer ponto da cadeira produtiva de um segmento econémico e
interagem com diversas entidades ligadas ao arranjo, como instituices de ensino e

pesquisa, entidades de formacao e capacitacdo de méo de obra etc.

- Sistema Produtivo e Inovativo Local (SPIL): arranjo onde os vinculos e a articulagédo
entre 0s agentes sdo consistentes, constituindo-se em fontes de interacdo, cooperacéo e

aprendizagem e, consequentemente, de desenvolvimento local.
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- Distrito industrial: concentracdo de empresas com elevado grau de especializacdo e
interdependéncia, podendo possuir um carater vertical (empresas que desenvolvem
atividades complementares) ou horizontal (empresas que desenvolvem atividades

similares).

- Polo de crescimento e desenvolvimento: conjunto de empresas e agentes
especializados que, por sua pujanca, acaba por dinamizar outras atividades econdmicas

e modificar as estruturas sociais da regiéo.

- Cluster: aglomeracdo de empresas com caracteristicas similares; ndo necessariamente

compreende entidades de apoio.

Essas tipologias de aglomerados tém em comum a énfase na localizagdo, na
especializacdo e na interacdo entre as empresas. Quanto a este Gltimo aspecto, ha uma
vertente que enfatiza o papel da cooperacdo nas relaces interempresariais no ambito
dos aglomerados, na forma de acbes coletivas e trocas entre as empresas, como
potencializadora do valor econdmico e social destes arranjos. Segundo esta linha de
pensamento, as relacdes de cooperacdo presentes nas aglomeracGes sdo as principais
responsaveis pelo desenvolvimento econémico de uma localidade. Essa vertente baseia-
se em experiéncias bastante referenciadas na literatura sobre redes empresariais, como a
italiana, a americana e a japonesa (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008, p.64-70),

apresentadas a seguir.

A experiéncia italiana refere-se aos aglomerados presentes na regido Nordeste daquele
pais, a qual ficou conhecida como Terceira Italia. Essa regido é caracterizada pela
presenca de aglomerados de baixa/média intensidade tecnoldgica — pertencentes aos
segmentos de vestuario, calcados, moveis e téxteis —, composto por empresas de
pequeno porte. Os arranjos da Terceira Italia sdo preponderantemente verticais, isto é,
integram empresas de partes diferentes da cadeia produtiva, mas ha relagdes horizontais
importantes, na forma de compartilhamento de maquinério, iniciativas de formagao de
méo de obra, atendimento em conjunto a clientes importantes, busca de solucdes
coletivas para problemas comuns, entre outras. As relacdes interempresariais sao tanto

formais — coordenadas, em geral, pelos comerciantes dos bens finais, 0s
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subcontratantes — como informais — reguladas por fatores politicos, culturais e
institucionais. No entorno dos aglomerados, ha instituicdes de apoio que também tém
papel fundamental no desenvolvimento destes arranjos (BALESTRIN e
VERSCHOORE, 2008, p.64-65).

A experiéncia americana de redes empresariais refere-se a regido norte da Califérnia,
conhecida como Vale do Silicio. Essa regido, que desde o final da 22 Guerra Mundial
recebe altos investimentos do Departamento de Defesa Norte-Americano, concentra
empresas de pequeno porte altamente intensivas em tecnologia, em sua maioria ventures
capitals. A coordenacdo das atividades do Vale do Silicio fica por conta, assim, desses
investidores e também de grandes empresas de tecnologia. A participacdo das
universidades no desenvolvimento desta aglomeracdo também foi fundamental, tanto na
geracdo de conhecimento, como no suporte técnico aos projetos tecnoldgicos
(BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008, p.66-68).

A experiéncia japonesa também combina relacGes horizontais, entre empresas de
pequeno porte e entre empresas de grande porte, e relacdes verticais, entre grandes e
pequenas empresas. Essa experiéncia, iniciada no pés 2% Guerra Mundial, tem como
peculiaridade a macica participacdo do Estado no fomento a cooperacao
interempresarial € na modernizacdo das empresas de menor porte, a fim de que se
tornem parceiras a altura das grandes. A obtencdo de apoio financeiro do governo esta
condicionada a apresentagdo de um plano de melhoria baseado na cooperagdo com
outras empresas do mesmo setor. Com isso, existem hoje no Japdo milhares de
cooperativas de pequenas empresas (BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008, p.68-70).

A segunda vertente de pensamento sobre as relacGes interempresariais nas aglomeracoes
da& peso maior a rivalidade entre as firmas inseridas neste contexto, sendo a competicéo
a propulsora dos ganhos de produtividades das empresas e, consequentemente, do
desenvolvimento econémico e social das localidades. Essa é notadamente a visdo de
Porter (1998, p.222). Para o autor, a competicdo se fundamenta em inovacdo e
diferenciacdo estratégica, na forma de aplicacdo de métodos sofisticados, adocdo de
tecnologias avancadas e oferta de produtos diferenciados. Nas economias de baixa

produtividade, a rivalidade local se daria basicamente via imitacédo e guerra de pregos.

Porter (1998, p.226-233) lista os principais meios pelos quais os aglomerados

influenciam a produtividade local, a saber:
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1) Acesso a insumos e a pessoal especializado: o aglomerado como concentrador

de insumos;

2) Acesso a informacdo: o aglomerado como concentrador de informagdes que séo
compartilhadas mais facilmente e a custos mais baixos, pois ha proximidade
entre as empresas, e muitas vezes relacionamentos pessoais e lacos comunitarios
envolvidos, o que leva a um nivel mais elevado de confianca e,

consequentemente, facilita o fluxo de informacoes;

3) Complementaridades: o aglomerado como concentrador de produtos e servicos
complementares, 0 que torna mais eficaz 0 marketing conjunto (realizacdo de
feiras comerciais, aparicdo em revistas especializadas etc), as iniciativas de
melhora da reputacédo da localidade (que vira uma espécie de referéncia naquele

segmento especifico) e as vendas (atracdo de compradores);

4) Acesso a instituicGes e a bens publicos: o aglomerado como concentrador de
instituicbes que geram beneficios acessiveis a todos, como formacdo de méo de

obra especializada, assessoria técnica, e informacoes de interesse;

5) Incentivos e mensuragcdo do desempenho: o aglomerado como concentrador de
empresas concorrentes, o que facilita a comparacao entre elas e estimula a busca

por maior competitividade.

Vale observar que mesmo com énfase na dimenséo da competicdo dos aglomerados, o
autor, ao listar os fatores que influenciam a produtividade de uma localidade, a qual, por
sua vez, depende da rivalidade entre as empresas, menciona também fatores
relacionados a cooperacdo, por envolverem agfes coletivas e sinergias. Por exemplo:

compartilhamento de informacGes, confianga e agcdes conjuntas.

A importancia da cooperacdo no ambito dos aglomerados, segundo Porter (1998), esta

no seguinte trecho:

A simples presenca de empresas, fornecedores e instituicbes numa
localidade cria o potencial para o valor econdmico, mas nao assegura,
necessariamente, a realizagdo desse potencial. Os vinculos sociais mantém a
coesdo dos aglomerados, contribuindo para o processo de criagdo de valor.
Boa parte da vantagem competitiva dos aglomerados depende do livre fluxo

de informacdes, da descoberta de intercAmbios e transacfes agregadoras de
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valor, da disposicdo de alinhar agendas e atuar além das fronteiras
empresariais e da forte motivagdo para o0s aprimoramentos. Os
relacionamentos, as redes e 0 senso de interesse comum sdo os pilares de
sustentacdo dessas circunstancias. Assim, a estrutura social dos aglomerados
assume uma importancia fundamental. (PORTER, 1998, p.239)

A visdo de Porter (1998) sobre a importancia da estrutura social que fundamentam os
aglomerados remete, assim, a discussdo apresentada na secdo 2.2, sobre a natureza
socialmente construida das relagbes de cooperacdo. Para o autor, a maioria, sendo a
totalidade, das vantagens inerentes a um aglomerado estd de alguma forma associada
aos relacionamentos sociais nele presentes, de maneira que a propria realizagdo do seu

potencial econdmico depende, sobretudo, do seu estoque de capital social.
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5 PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da pesquisa de campo realizada nos
meses de maio, junho, julho e agosto de 2009. Foram realizadas vinte entrevistas em
quatro arranjos de micro e pequenas empresas. A metodologia utilizada, o roteiro
utilizado nas entrevistas e os arranjos pesquisados serdo caracterizados nas secfes a

sequir.

51 METODOLOGIA

Conforme Creswell (2007), as técnicas qualitativas de pesquisa possuem uma
perspectiva construtivista, baseada nos “significados multiplos das experiéncias
individuais, significados social e historicamente construidos, com o objetivo de
desenvolver uma teoria ou padrdo” (p.35). Ainda segundo o autor, essa técnica visa
compreender uma determinada situacdo a partir do ponto de vista das pessoas

envolvidas no fendmeno.

Os estudos qualitativos podem ser desenvolvidos através de algumas estratégias de
pesquisa, dentre elas, o estudo de caso. Segundo Yin (2005), o estudo de caso “é uma
investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de seu
contexto na vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos” (p.32). Ainda segundo o autor, essa estratégia de
pesquisa pode se basear em um Unico caso, quando este é extremo ou suficientemente
revelador, ou em mdltiplos casos, quando a intencdo é contrastar resultados,
identificando semelhancas e diferencas e relacionando-as as realidades especificas em
questdo (YIN, 2005, p.69). Esta dltima categorizacdo, sem duvida, se aplica melhor ao
objetivo deste estudo.

Assim, a pesquisa de campo consistiu em um estudo de caso multiplo com quatro
arranjos de micro e pequenas empresas presentes no estado do Rio de Janeiro: o Polo de
Moda Intima de Nova Friburgo, o Polo de Moda da Rua Teresa/Petropolis, o Polo
Gastrondémico da Tijuca e as farmacias de manipulacdo, ou farmécias magistrais,
associadas ao NICS Farma (Nucleo de Inteligéncia Competitiva Setorial das Farméacias
de Manipulacdo). A escolha desses arranjos aconteceu em reunido com a Area de

Estratégias e Diretrizes do SEBRAE. Optou-se por escolher arranjos de baixa/média
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intensidade tecnologica, que se localizassem no estado do Rio de Janeiro e que
pertencessem tanto ao ramo industrial, como ao comercial e de servicos. O primeiro
contato com os gestores de cada arranjo foi feito pela Area de Estratégias e Diretrizes
do SEBRAE. A partir de entdo, a pesquisadora agendou as entrevistas.

Em cada arranjo foram feitas cinco entrevistas presenciais: uma com um consultor
(individuo ligado a alguma entidade de apoio ao arranjo); trés com empresarios mais
participativos, incluindo liderancas formalmente eleitas (presidentes de associagédo e de
sindicatos patronais, coordenadores de projetos etc)’; e uma com um empresario pouco
participativo®. O objetivo, com isso, foi conhecer os pontos de vista de individuos com

diferentes graus de envolvimento com cada arranjo.

As entrevistas duraram em média trinta minutos e foram gravadas digitalmente, com o
conhecimento e autorizagdo prévia dos entrevistados. Transcritas, as entrevistas
resultaram em um total de cento e quarenta e seis paginas digitadas. Optou-se por ndo
divulgar o nome dos entrevistados, embora a grande maioria tenha declarado ndo ser
contra a divulgacdo. O Apéndice 2 contem uma tabela mostrando como o0s entrevistados

de cada arranjo foram codificados.

As entrevistas ocorreram com base em roteiro semiestruturado, melhor detalhado na
proxima secdo. Tambeém foi feito algum tipo de observacdo ndo participante em cada
um dos arranjos. No caso do Polo Gastrondmico da Tijuca e das farmacias de
manipulagdo, a pesquisadora assistiu as reunides das respectivas associa¢des. No caso
do Polo de Nova Friburgo, a pesquisadora foi a FEVEST, tradicional feira de moda que
acontece anualmente em Nova Friburgo. E no caso do Polo de Petropolis, a
pesquisadora foi ao Rua Teresa Fashion, feira de moda que acontece em duas edic¢Ges ao

ano, na prépria Rua.

5.2 ROTEIRO DE ENTREVISTA

A construcdo do roteiro de entrevista teve como objetivo levantar aspectos considerados
importantes para caracterizar as relagdes de cooperagédo entre as empresas dos arranjos
pesquisados, tendo em vista as questdes apresentadas nos capitulos de fundamentacéo

" No NICS Farma ndo ha um empreséario formalmente eleito como uma lideranca, embora existam
agentes bastante atuantes.

® Apenas no Polo de Moda intima de Nova Friburgo ndo foi possivel entrevistar um empresario pouco
participativo.
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teorica (capitulos 2, 3 e 4). Assim, o roteiro foi construido com base em topicos, ou
construtos teodricos (BALESTRIN e VARGAS, 2004), julgados importantes para esta
caracterizagdo (ver Quadro 3). Cada topico foi “traduzido” ou “desmembrado” em
outras perguntas, a fim de se chegar s respostas desejadas’.

O primeiro topico do roteiro foi o histérico do arranjo. Mais especificamente, o
conhecimento do ambiente (econdmico, politico, social, institucional etc) que motivou a
sua criacdo, seja como uma concentracdo geografica de empresas, seja como uma
associacao empresarial. O objetivo, com isso, foi ndo s6 contextualizar historicamente o
surgimento do arranjo, mas também mostrar o surgimento destas instituicdes
econdmicas como resultado de relagbes sociais pre-estabelecidas, as quais as tornam
organizaces particulares (COLEMAN, 1990; GRANOVETTER, 1985).

O segundo tdpico do roteiro de entrevista foi a caracterizacdo geral do arranjo. O
primeiro objetivo deste topico foi, primeiramente, dimensionar socialmente e
economicamente os arranjos pesquisados. Em segundo lugar, procurou-se conhecer 0s
mecanismos de coordenacdo empregados no arranjo: se ha um espaco de trocas e
negociacdes, se ha uma estrutura central de coordenacdo, se ha participacdo de outras
instituicdes, inclusive o setor publico, se ha sistemas selecdo, planejamento, controle e
incentivo, se as relacdes interempresariais sdo formalizadas etc (GRANDORI e SODA,
1995). A questdo dos mecanismos de coordenacdo do arranjo surgiu também em outros

topicos da entrevista.

O terceiro tépico refere-se as agdes feitas em conjunto pelas empresas. O objetivo foi
saber o que efetivamente as empresas envolvidas no arranjo fazem coletivamente, para
entender o quanto fazem uso de praticas cooperativas, aqui entendidas como atividades
feitas em conjunto e de maneira coordenada, formalmente ou informalmente, e sejam 0s
beneficios individuais ou coletivos (TUOMELA, 2000; CRAIG, 1993). Neste topico, a
questdo da frequéncia das atividades coletivas também foi considerada, a fim de avaliar
como o historico das relaces de cooperacdo influencia as experiéncias futuras (FIANI,
2006).

O quarto topico do roteiro de entrevista foi a participacdo. O objetivo deste tdpico,

bastante relacionado ao anterior, foi conhecer o grau de participacdo das empresas nas

° O Apéndice 1 contem o roteiro utilizado para orientar as entrevistas.
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decisbes e acBes concernentes a cada arranjo e, assim, estimar quantas, de fato, estdo

envolvidas em relagfes de cooperacdo com outras.

O quinto topico do roteiro de entrevista foi a integragdo entre as empresas de cada
arranjo. A integracdo diz respeito a interdependéncia e a percep¢do de que a empresa
faz parte de um grupo. Conforme Britto (2002), a interdependéncia pode possuir
diferentes niveis de complexidade, compreendendo desde o compartilhamento de
informacdes e praticas mercadologicas até a integracdo da cadeia produtiva e de
competéncias e conhecimentos tecnologicos. A integracdo também pode assumir
diferentes dimensdes, restringindo-se apenas ao ambiente dos negécios ou estendendo-
se ao préprio ambiente pessoal dos individuos envolvidos. Por fim, a integracdo diz
respeito também a confianca, elemento tratado em diversas abordagens como
indissociavel & cooperagdo (GAMBETTA, 1996; TUOMELA, 2000; CRAIG, 1993;
GRANOVETTER, 1985; COLEMAN, 1990; PUTNAM, 2002; JARILLO, 1998;
GRANDORI e SODA, 1995; PRASOPOULOU e POULYMENAKOU, 2006;
BRITTO, 2002; PERROW, 1992; HUMAN e PROVAN, 1997).

O sexto tdpico abordado nas entrevistas foram os beneficios percebidos pelos agentes
por pertencerem aquele arranjo. Estes se referem, basicamente, aos retornos
econbémicos, comportamentais e de aprendizagem obtidos pelos empresarios por
participarem de um arranjo (BALESTRIN E VARGAS, 2004). As variaveis observadas
neste topico basearam-se em Human e Provan (1997), Balestrin e Vargas (2004) e
Balestrin e VVerschoore (2008).

O sétimo topico do roteiro de entrevista foram as motivacdes que 0S empresarios
encontram para estabelecer relagcGes de cooperacdo com outras empresas ou, em outras
palavras, o que os impulsiona a cooperar com outros empresarios potencialmente
concorrentes. Como apontado por Ahuja (2000) isso depende ndo s6 das necessidades
técnicas, comerciais ou relacionais, como também da atratividade das empresas
envolvidas no arranjo. Isto é, € preciso ter o que ganhar e o que oferecer nesta troca.
Assim, as variaveis observadas neste topico compreendem aquelas que levam os agentes
a perceberem que precisam fortalecer a sua competitividade, e de que a melhor forma de
fazer isso é estabelecendo algum tipo de cooperacdo com outras empresas do mesmo
segmento  (HANNA e WALSH, 2008; ROSENFELD, 1996). Também estdo
compreendidos neste topico os fatores facilitadores da cooperagdo. Assim, compreende,
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entre outras coisas, 0 papel das instituicbes de apoio como fomentadoras desse processo
(HANNA e WALSH, 2008).

O oitavo topico, em contraponto, foram as limitagdes encontradas para estabelecer
relacbes de cooperagcdo com outras empresas. O objetivo foi entender por que as
empresas ndo cooperam, OU porque Nao cooperam mais, ja que essas relagdes sdo, a
principio, potencialmente benéficas para todos os envolvidos (AHUJA, 2000). As

varidveis observadas neste topico basearam-se principalmente em Rosenfeld (1996).

O nono tdpico das entrevistas foi a competicdo. O objetivo foi saber como cooperacao e
competicdo coexistem em cada um desses arranjos e que tipo de praticas competitivas

sdo usadas.

Para finalizar as entrevistas, duas perguntas foram feitas. A primeira pedia para o
entrevistado citar um fato ou situacdo, no &mbito do arranjo, que 0 preocupasse ou 0
desanimasse. E a segunda, finalmente, pedia para o entrevistado citar um fato ou
situacdo, ainda no ambito do arranjo, que o orgulhasse. O objetivo dessas perguntas foi,
indiretamente, elucidar um ou alguns dos nove tépicos selecionados para descrever as

relacGes de cooperacdo entre as empresas.

O Quadro 3 a seguir resume 0s topicos (construtos tedricos) do roteiro de entrevista e as

variaveis observadas na pesquisa de campo.
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Quadro 3: Construtos tedricos e variaveis observadas na pesquisa de campo™

Construtos teéricos

Variaveis observadas

Historico

Quando foi criado?; Como?; Por qué?; Para qué?; Por quem?;

Caracterizacéo geral

N° empresas envolvidas; Faturamento gerado; N° empregos
envolvidos; Mecanismos de coordenagdo; Caracteristicas
gerais das empresas; Diferencas entre as empresas (tamanho,
influéncia)

Acdes coletivas

Parcerias realizadas; Compras em conjunto; Vendas em
conjunto; Acdes comerciais e de divulgacdo; Desenvolvimento
de recursos humanos; Cursos; Pleitos ao setor publico;
Negociacbes com clientes, fornecedores, instituicOes
financeiras;

Participacao

Participacdo dos atores nas reunifes, decisdes e acdes

Integracéo

Compartilhamento de informacBGes e préaticas; Meios de
comunicacdo; Niveis hierarquicos de integracdo (operacional,
gerencial, etc); Adaptacdo / adequacdo da empresa ao arranjo;
Integracdo ndo somente no ambiente de trabalho, mas
socialmente também; Confianca; Facilidade de acesso as
empresas do arranjo;

Beneficios percebidos

Economias de escala; Economias de escopo; Especializacao;
Ampliacdo do mercado; Faturamento; Credibilidade; Reducéo
de custos; Poder de barganha; Atualizacdo tecnolégica e
gerencial; Desenvolvimento dos recursos humanos; Aumento
da competitividade; Melhoria dos processos e produtos;
Melhoria da reputacdo; Aumento da capacidade inovativa,
Aprendizagem coletiva,

Motivacoes

Percepcdo clara sobre os possiveis beneficios; Presses
competitivas; Atuacdo das instituicdes de apoio; Perfil dos
empresarios;  Dificuldades  conjunturais;  Dificuldades
estruturais;

LimitacOes

Cultura empresarial; Falta de tempo; Falta de recursos;
Demora nos resultados;  Experiéncias  prévias de
descumprimento de acordos; Comportamentos imediatistas;
Comportamentos oportunistas; Comportamentos
individualistas; Falta de credibilidade dos parceiros; Falta de
capacidade dos parceiros; Falta de apoio do governo;
Ineficiéncia das instituicdes de apoio;

Competicao

Praticas competitivas; Competicdo via precos; Imitacao;
Competicgéo via diferenciagdo; Competicdo externa motivando
0 desenvolvimento; Competicdo interna motivando o
desenvolvimento;

19 Formato do quadro inspirado em Balestrin e Vargas (2004; p. 218).
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53 ARRANJOS PESQUISADOS

Antes de apresentar 0s resultados da pesquisa, é importante contextualizar as
informacdes. Assim, nas proximas secdes serdo apresentados o histdrico de cada arranjo
estudado, as suas caracteristicas gerais € 0 seu modo de funcionamento. O objetivo
desta caracterizacdo é também destacar as principais diferencas entre os arranjos, as
quais devem ser levadas em consideracdo na andlise das entrevistas: a motivacdo para a
sua criagdo, numero de empresas que compreende, a sua dimensdo socioeconémica
(faturamento e empregos gerados), se trata-se de um aglomerado ou somente uma rede
associativa, o seu grau de maturidade, as instituicdes que o apoiam, etc. A fonte das
informacdes apresentadas a seguir sdo os entrevistados de cada arranjo, exceto quando

indicado.

5.3.1 FARMACIAS DE MANIPULACAO - NICS FARMA

O segmento de farmécias de manipulacdo, ou farméacias magistrais, teve um
crescimento muito grande nos Ultimos anos. Segundo a ANFARMAG, entre 2002 e
2007 o numero de empresas pertencentes ao segmento aumentou 40%. Hoje, existem
cerca de 8.000 farméacias no pais gerando algo em torno de 60.000 empregos diretos e
240.000 indiretos. A maioria é de micro e pequenas empresas: em média, possuem 12
funcionérios, e 61% faturam entre R$ 100 mil e R$ 500 mil ao ano. Existem também
algumas (poucas) farmacias maiores, que possuem cerca de 60 funcionarios. O
segmento como um todo fatura R$ 3 bilhdes/ano. No Rio de Janeiro, existem cerca de
650 farméacias — sem contar os pontos de venda — gerando 4.200 empregos diretos e
6.800 indiretos.

Em 1992, oito empresarios procuraram a Fundacdo BIO-RIO e o SEBRAE para
desenvolver estudos técnicos, os quais, de maneira isolada, as farmacias ndo poderiam
desenvolver — ndo s6 por questdes financeiras, mas também pela falta de capacitacdo
individual para tanto. Inicialmente, esse grupo comegou com estudos visando controle
de qualidade: controle de matéria-prima, estudo de estabilidade de medicamentos,
validacdo de metodologias etc. A cada ano era desenvolvido um projeto diferente cujos
resultados eram propagados para todas as farmécias participantes. Esse grupo, que

chegou a 200 farmécias, contava com o assessoramento direto de uma quimica e de um
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engenheiro quimico para resolver problemas estritamente técnicos. A criacdo deste
arranjo foi, assim, uma iniciativa dos proprios empresarios, € ndo de uma instituicéo

externa de apoio, o que o difere dos demais arranjos estudados.

Em 2004, ainda no @mbito da BIO-RIO, e em parceria com a CRIE-COPPE/UFRJ, a
ANFARMAG-RJ e a AFHERJ, o NICS Farma foi fundado. O seu principal objetivo é
assessorar 0s empresarios do segmento, alimentando-os com informacdes que podem
ser usadas na gestdo dos seus negocios. Essas informacdes referem-se desde a questdes
técnicas especificas dos farmacéuticos, como questdes como legislacdo, fiscalizagéo,
tributos, gestdo de recursos humanos, gestdo financeira, cursos e palestras de interesse

do setor, etc.

Assim, as informacdes disseminadas pelo NICS Farma visam proporcionar aos
empresarios ferramentas estratégicas e empresariais que tornem o segmento mais
competitivo. Isso porque, de maneira bastante generalizada, os empresarios de
farmacias de manipulacdo sdo farmacéuticos e ndo possuem formacéo gerencial. Além
disso, o recente boom do segmento se deu de forma desordenada e acirrou a
competitividade entre as empresas. Por outro lado, o segmento comecou a sofrer forte
fiscalizacdo da ANVISA, e, assim, a teve que se adaptar as novas exigéncias do 6rgao.
Com isso, muitas empresas fecharam. E as que sobreviveram, tiveram que aperfeicoar
ndo sé a sua forma de producdo, como também a sua forma de gerir o negdcio. Vale
ressaltar, neste sentido, que o segmento também sofre forte pressdo competitiva dos

medicamentos genéricos e da industria farmacéutica como um todo.

Dessa forma, o NICS Farma envia por e-mail aos seus associados pelo menos um
informativo por semana e dispGe de um servico de consultas. Além disso, realiza um
workshop mensal, que dura uma manh@, onde ndo s6 sdo tratados assuntos de interesse
direto do setor como também sdo captadas algumas das suas principais necessidades.
Em geral, os workshops possuem temas, como marketing, responsabilidade social, etc, e
sdo trazidos profissionais das areas para falarem para os empresarios. Em 2008 foi
criado o Prémio Excellentia Farma, a fim de reconhecer as farméacias que se destacam

pelo uso das informacdes disseminadas pelo NICS.

O NICS Farma nao restringe a participacdo de farmacias de outros estados, tanto que
sdo 1.400 associadas em todo o pais. Mas como os workshops mensais e demais

atividades do Nucleo ocorrem no Rio de Janeiro, as farméacias mais proximas ao NICS
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Farma acabam se concentrando na cidade e municipios vizinhos. Atualmente, 180

farmacias do estado sdo associadas.

Ha cerca de dois anos foi criada, no ambito do NICS Farma, a Central Farma, que € a
central de compras do segmento magistral do estado do Rio de Janeiro. Ser associado ao
NICS Farma ndo significa ser associado ao Central Farma, mas as farmacias associadas
a Central recebem todos os informativos que os associados ao NICS recebem. O
objetivo, com isso, é oferecer ao empresario do segmento uma ferramenta que Ihe da um
resultado tangivel e imediato, que é o aumento do seu poder de barganha junto aos
fornecedores e, consequentemente, a reducdo dos seus custos, e, a0 mesmo tempo, atrai-
lo para 0 NICS Farma e para as informacOes gerenciais que proporciona. O portal da
Central Farma estava em fase de teste e prestes a ser implantada durante a pesquisa de
campo. Antes do portal, o NICS Farma centralizava e acumulava os pedidos de compras
que vinham das diversas farmécias associadas e fazia as cota¢cdes com os fornecedores.
Com o portal, as préprias farmécias registrardo os seus pedidos e os fornecedores serdo
ordenados segundo 0s seus respectivos or¢camentos. Até o momento de realizacdo da
pesquisa de campo, a Central contava com 50 farméacias associadas, todas do Rio de

Janeiro.

Embora as atividades das farméacias magistrais compreendam também a manipulacao de
formulas nos préprios estabelecimentos, segundo o Cadastro Nacional de Atividades
Econémicas (CNAE) do IBGE elas sdo classificadas como empresas do comércio

varejista.

5.3.2 POLO DE MODA INTIMA DE NOVA FRIBURGO E REGIAO

No final dos anos de 1970 as grandes tecelagens de Nova Friburgo e adjacéncias
entraram em crise, tendo que demitir grande parte dos seus funcionarios e colocar a
venda parte do seu maquinario. Um empresario da regido arrendou esse maquinario e o
financiou para essas pessoas. Assim, surgiram na regido diversas micro confec¢Ges com
gestdo familiar, o que é o perfil deste arranjo até hoje. Existem também algumas
empresas grandes, que inclusive exportam parte sua producdo. Mas a grande maioria
ainda é de micro e pequenas empresas familiares voltadas para o mercado nacional. As

vendas externas concentram-se basicamente em duas empresas, uma de médio porte e
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outra de grande porte, que exportam principalmente para Argentina, Chile e Bolivia
(BRITTO, 2004).

Em 1997, a partir de um estudo sobre as potencialidades socioeconémicas do estado do
Rio de Janeiro encomendado pelo SEBRAE e pela FIRJAN a Fundacdo Getulio Vargas
foi identificado em Nova Friburgo e Regido (Bom Jardim, Cordeiro, Cantagalo, Duas
Barras e Macuco) um APL. Em 2001, o Polo passou a contar com o apoio financeiro do
BID.

No ano seguinte, foi criado o Conselho da Moda, entidade que agrega as entidades
institucionais parceiras, definindo o seu papel na governanga do Polo. O Conselho se
relne duas vezes ao ano e conta com instituicbes como o SEBRAE, o CODIN, a
FIRJAN, o SINDVEST (sindicato patronal), o SENAI e o SENAI/NAD, a UERJ, o
MDIC, o BNDES, a AFINCO, o Banco do Brasil, a SEDET/RJ e as prefeituras da

regiao do Polo.

O Conselho da Moda possui um Comité Gestor que se reune quinzenalmente. As
entidades que mais participam das reunides do Comité sdo o SEBRAE, a FIRJAN, o
SINDVEST, a AFINCO, as prefeituras e os empresarios do Polo. O objetivo da cria¢do
do Conselho foi organizar as a¢des das instituicGes parceiras do Polo e tracar diretrizes
para o desenvolvimento da industria téxtil da regido. Assim, a governanca visa também
a propria capacitacdo dos empresarios. Para tanto, oferece palestras regulares sobre as
tendéncias da moda e outros assuntos ligados a gestdo das empresas, cursos de
capacitacdo e formacdo de méo de obra e informativos sobre moda para os empresarios
da regi&o. E o Conselho também que organiza as a¢des coletivas do Polo, como missdes

ao exterior e a feira de moda intima que acontece anualmente em Nova Friburgo.

Segundo dados da RAIS/Ministério do Trabalho e Emprego (2001) e estimativas do
SEBRAE, existem cerca de 700 confec¢Ges na regido, sendo que 30% ainda sé&o
informais (BRITTO, 2004). A induastria é responsavel 20,7% dos empregos em
confeccdes no estado do Rio de Janeiro, gerando 20.000 empregos diretos e indiretos
em uma regido com 257.000 habitantes. Cada empresa possui, em média, 10,2
funcionérios (BRITTO, 2004).

A industria de moda intima de Nova Friburgo e Regido fatura em torno de R$ 600

milhGes/ano, sendo responsavel por 25% da producdo nacional. Atualmente, a inddstria
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téxtil da regido esta se voltando também para a moda praia e moda fitness, mas 91,5%

do que produz ainda € lingerie.

O Polo de Moda intima de Nova Friburgo e Regi&o pode ser dividido em dois grupos de
empresas. O primeiro, que compreende a maioria das empresas da regido, € composto
por micro e pequenos empresarios que nao demonstram interesse pela capacitacdo
tecnoldgica e pela inovacgdo, restringindo-a ao lancamento de novos modelos adaptados
ou a utilizacdo de novos materiais em modelos ja existentes. Para este grupo, a fonte da
vantagem competitiva esta na qualidade e na quantidade da méo de obra e nos servicos
disponiveis na regido. Este primeiro grupo tem como estratégia vender a precos baixos
(BRITTO, 2004). Ja o segundo grupo, composto por empresas maiores, utiliza técnicas
mais sofisticadas e investe em automacao e controle de qualidade. A sua estratégia é
oferecer produtos de qualidade e seguir as tendéncias internacionais da moda intima
(BRITTO, 2004).

O SINDVEST, sindicato patronal da regido, foi fundado hé trinta anos e possui cerca de
320 associados. E esta entidade que lida mais diretamente com 0s empresarios,
contando com as demais entidades parceiras do Polo para por em prética suas acdes.
Recentemente foi fundada também a AFINCO — associacdo dos empresérios da

industria téxtil e correlatos da regiao.

5.3.3 POLO GASTRONOMICO DA TIJUCA

O Polo Gastrondmico da Tijuca foi o primeiro fundado no Rio de Janeiro, em julho de
2004. Foi uma iniciativa da prefeitura, com o apoio do SEBRAE, do SINDRIo e do
SENAC, com o objetivo de criar polos gastronémicos e turisticos que provessem a
populacdo e os turistas com melhores servicos, respeitando as normas da vigilancia

sanitaria e de ordem publica.

A regido do Polo é delimitada por um quadrilatero de ruas' do bairro da Tijuca.
Atualmente existem vinte e dois bares e restaurantes nessa regiao, sendo que catorze sao
associados ao Polo. Entre as oito empresas ndo associadas, existem duas que 0s préprios
associados ndo desejaram que ingressassem no Polo, por ndo se adequarem ao perfil

desejado — basicamente, restaurantes que respeitem as normas, que controlem o

10 Polo ¢ delimitado pela Praca Varnhagem, Rua Felipe Camaréo, Rua Dona Zulmira, Rua dos Artistas
e Rua Ribeiro Guimar&es.
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barulho e que possuam uma clientela adequada. Outras duas eram recém-chegadas, por
isso ainda ndo faziam parte da associacdo do Polo, e as outras quatro, finalmente, ndo

demonstram interesse em ingressar na Associagao.

O Polo Gastronémico da Tijuca é o de maior faturamento dentre os polos gastronémicos
da cidade e recebe cerca de 100.000 clientes por més. Os estabelecimentos diferem néo
sO quanto a sua especialidade, como também ao seu tamanho. A maioria sdo micro e
pequenas, mas existem algumas casas com faturamento e nimero de funcionarios bem
acima da média. As quatro empresas que nao se interessam por ingressar na associacao
do Polo fazem parte deste ultimo grupo. A grande maioria das empresas possui gestao

familiar e s&o muito antigas.

Os empresarios associados e as instituicbes de apoio reunem-se quinzenalmente, sempre
no estabelecimento de um dos associados. Quando ha algum evento especifico, como
um festival gastronémico, as reunides sao semanais. Através do Polo, 0s empresarios ja
pleitearam, com sucesso, diversas acOes a prefeitura, realizam cursos de capacitacdo

para funcionarios e empresarios, e promovem regularmente eventos de divulgacao.

5.3.4 POLO DE MODA DA RUA TERESA / PETROPOLIS

A industria téxtil de Petropolis teve seu auge no final do século XIX e inicio do século
XX, chegando a ser o maior polo téxtil da América Latina. Nas imediacdes da Rua
Teresa existiam grandes fabricas, como a Fabrica de Tecidos Dona lIsabel, a Industria
Cometa e a Fabrica de Tecidos Santa Helena. Os operarios dessas fabricas residiam nas

proximidades, e um local de grande concentracédo era a Rua Teresa.

A partir das décadas de 1950 e 1960 essas fabricas comecgaram a entrar em declinio e a
demitir funcionérios. Esses, entdo, comegaram a montar confecgdes nas garagens de
suas casas, formando o aglomerado de micro e pequenas empresas familiares que se

encontra até hoje na Rua Teresa.

Nas décadas de 1970 e 1980 a Rua Teresa tornou-se referéncia em malharia. Segundo

um entrevistado,

“...vocé tinha muito mais demanda do que oferta. Tinha horas que faltava
produto. Isso na época do boom da rua, que realmente ndo existiam tanto

polos como vocé tem no Brasil hoje...”. (P4)
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No inicio da década de 1990, com a abertura comercial, o Polo da Rua Teresa sofreu
uma forte crise. Até entdo, ndo havia muita preocupacdo com a colocagdo dos produtos
no mercado. Mas comecaram a surgir polos importantes em outras localidades, como o
liderado pelos coreanos em Bom Retiro (Sdo Paulo). Os empresarios desses novos polos
investiam em inovacdes de produtos e processos e, com isso, Se tornaram mais
competitivos. Assim, 0s empresarios da Rua Teresa passaram a ter que se preocupar

com modernizacao e diversificacdo de produtos.

E nessa crise que esta a origem da associagio dos empresarios locais. Tanto que 10 anos
depois, no ano de 2000, os lojistas e fabricantes da Rua fundaram a ARTE, associa¢éo
dos lojistas da Rua, com o objetivo de unir os esforcos dos empresarios, inicialmente

com foco em propaganda, a fim de impulsionar a producéo e o comércio da Rua.

Jé existia também o SINDCON, sindicato patronal das confecc¢des locais, mas até entdo
este se dedicava apenas a negociagdes salariais. Atualmente, o Sindicato, juntamente
com a ARTE e outras instituicdes de apoio ao Polo, como o SEBRAE, o SENAI e a
FIRJAN, atua promovendo cursos de capacitacdo e formacdo de mao de obra, palestras
sobre moda e assuntos gerenciais, e participacdo dos empresarios em eventos de moda e
missdes no exterior. Todas essas entidades estdo fisicamente concentradas no prédio do

Centro de Moda e Servicos da Rua Teresa, fundado em 2008.

Atualmente a ARTE conta com cerca de 200 lojistas, representando 500 pontos de
venda. As reunibes da ARTE normalmente sdo quinzenais, podendo ser semanais
quando ha algum evento importante préximo. O SINDCON tem cerca de 60 confec¢des
associadas e trabalha com uma pauta de aces que é revisada de 15 em 15 dias, de
acordo com as necessidades que surgem. Ha também as reunides especificas para
definir como serd a participacdo do Polo no Rio Fashion Business. Neste caso, quatro
meses antes do evento os empresarios que desejam participar e as entidades de apoio

comecgam a se reunir quinzenalmente, e depois, mais proximo a data, semanalmente.

Estima-se que o Polo da Rua Teresa gere 30.000 empregos diretos e indiretos e fature,
ao ano, cerca de R$ 1,2 bilhdo. O Polo compreende 600 industrias formais e cerca de
500 empresas comerciais, representando 1.200 pontos de venda. Cada empresa possui,
em média, 5,6 empregados (BRITTO, 2004). A recente invasdo dos produtos chineses
tem representado para os empresarios ligados a Rua Teresa uma nova fase de

transformacéo.
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5.3.5 QUADRO RESUMO - ARRANJOS PESQUISADOS

No Quadro a seguir, um resumo das principais caracteristicas dos arranjos pesquisados,
no que diz respeito ao setor econdmico de atuagdo, nimero de empresas envolvidas,
faturamento anual, empregos diretos e indiretos gerados, nimero de empresas ligadas as
entidades associativas locais, tamanho das empresas e mecanismos de coordenagdo

empregados.
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Quadro 4: Arranjos pesquisados

Farmacias de Polo de Moda | Polo Gastrondmico da | Polo de Moda da
Manipulagdo — Intima de Nova Tijuca Rua Teresa /
NICS Farma Friburgo e Petrépolis

Regido
- Empresas - Empresas - Empresas de servicos - Empresas
comerciais industriais e industriais e
comerciais - 22 bares e restaurantes comerciais
- A populacdo concentrados na regiéo
considerada ndo é um | - Cerca de 500 delimitada - Cerca de 600

aglomerado, mas um
grupo associado

- 1400 associadas no
Brasil

- 180 associadas no
Rio de Janeiro

- 50 associadas a
central de compras e
negociacgdo — Central
Farma

- Faturamento de R$
70 milhdes/ano

- 3.000 empregos
diretos e indiretos

- 12 empregados por
empresa (média)

- Predominancia de
micro e pequenas
empresas

- Coordenagéo
minimamente formal,
com utilizagdo de
mecanismos de
comunicacao, decisdo
e negociacdo, e de
staff comum

inddstrias formais e
300 empresas
comerciais
concentradas em
Nova Friburgo,
Bom Jardim,
Cordeiro,
Cantagalo, Duas
Barras e Macuco

- 320 associadas ao
sindicato patronal

- Faturamento de
R$ 600
milhdes/ano

- 20 mil empregos
diretos e indiretos

- 10,2 empregados
por empresa
(média)

- Predominéncia de
micro e pequenas
empresas

- Coordenagéo
minimamente
formal, com
utilizacdo de
mecanismos de
comunicacdo,
decisdo e
negociacéo e de
staff comum

- 14 associadas

- Faturamento de R$ 30
milhdes / ano

- 1.500 empregos diretos
e indiretos

- 27 empregados por
empresa (média)

- Predominancia de micro
e peguenas empresas

- Coordenagéo
minimamente formal,
com utilizacdo de
mecanismos de
comunicacéo, decisdo e
negociacdo, de controle e
coordenacdo social, de
sistemas de selecdo, e de
staff comum

industrias formais
na cidade e 500
empresas
comerciais (cerca
de 1.200 pontos de
venda)
concentradas na
Rua Teresa

- 200 associadas a
associacdo de
lojistas,
representando 500
pontos de venda

- 60 associadas ao
sindicato patronal

- Faturamento de
R$ 1,2 bilhdo/ano

- 30 mil empregos
diretos e indiretos

- 5,6 empregados
por empresa
(média)

- Predominancia de
micro e pequenas
empresas

- Coordenagéo
minimamente
formal, com
utilizacdo de
mecanismos de
comunicacao,
deciséo e
negociagdo e de
staff comum
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54  APRESENTACAO DOS RESULTADOS

As informacdes apuradas durante as entrevistas serdo apresentadas a seguir por topicos:
Acbes Coletivas, Participacdo, Integracdo, Beneficios Percebidos, Motivagdes,

Limitacdes e Competicéo.

5.4.1 ACOES COLETIVAS

As acOes coletivas aqui consideradas foram as atividades feitas em conjunto pelos
empresarios, compreendendo também a¢6es pontuais e das quais poucos empresarios do

arranjo participaram.

5411 FARMACIAS DE MANIPULACAO - NICS FARMA

As farméacias de manipulacdo empreendem importantes acdes coletivas. Um exemplo
foi quando houve uma proposta de mudanca da legislacdo que as regia. Segundo um
empresario do segmento, 0 NICS Farma
“...mobilizou as farmacias, pra que participassem da consulta, pra que
acessassem, pra que dessem sua opinido, fossem nas reunides com
vereador, com deputado, secretario. [...] E ai vocé comega a ver uma certa
organizagdo no movimento, e isso € fundamental. Se a gente for visto como

um movimento organizado, ja ndo vao tentar qualquer tipo de coisa contra
a gente”. (M4)

Esse depoimento ressalta a importancia de ser enxergado como grupo coeso. Foi isso
que deu poder de barganha para que as farméacias conseguissem alterar alguns dos itens
propostos. Essa percepcdo também esté presente na fala de outro empresario:
“Por exemplo: tem uma consulta publica sobre uma questdo que nos afeta.
Entdo a gente j& manda um documento ndo em nome da farmacia, mas em

nome do grupo... pra Vigilancia do Ministério da Saude. Entdo é uma coisa

que tem mais peso do que eu, como individuo, mandar”. (M2)
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Outra importante acdo coletiva animada pelo NICS Farma foi a encomenda de uma
pesquisa de mercado para 0 segmento. A pesquisa envolveu prescritores e ndo
prescritores de medicamento manipulado e consumidores e ndo consumidores de
medicamento manipulado. Como relatado pelos entrevistados, uma empresa,
individualmente, dificilmente poderia arcar com os custos de uma pesquisa desse vulto.
E os beneficios de uma pesquisa de mercado como essa, em termos de informacdes

geradas, sdo enormes.

H& também as compras e negociagdes em conjunto, feitas atraves da Central Farma.
Através da Central, ja foram comprados material de limpeza, papelaria e material de
embalagem, matéria-prima e instrumentos utilizados nos processos das farmacias, como
balancas, cabines de biosseguranca e impressoras térmicas. Também através da Central
foram organizados showrooms de equipamentos, com visita de fornecedores,
negociados planos de celulares empresariais, e obtidos descontos em pacotes de analises

de controle de qualidade (de agua, matéria-prima e etc).

Outro exemplo de acdo conjunta aconteceu quando a ANVISA passou a exigir que as
empresas auditassem os seus fornecedores, para garantir a qualidade dos seus insumos.
O segmento conseguiu que a auditoria fosse feita em grupo. Ou seja, em vez de cada
farmacia pagar um auditor para auditar o mesmo fornecedor, elas dividiram os custos e
compartilharam os resultados obtidos com cada fornecedor.
“Como € que a gente ia atender a legislacdo? Entdo foram varias solugdes
que a gente encontrou em grupo. Fazer auditoria, por exemplo, em
fornecedor. Imagina cada farmacia pagando uma auditoria nos
fornecedores? Ai a gente também trabalhou junto com a Vigilancia
Sanitaria que essas auditorias fossem aceitas de um grupo. Entdo a gente

pagaria um auditor pra fazer, segundo um determinado critério. Esse

relatério de auditoria valeria para todas as farméacias”. (M2)

O grupo estava estudando, no momento da pesquisa de campo, a possibilidade de
promover acles de responsabilidade social concomitantemente, com o objetivo de
fortalecer a identidade do segmento.
“Que a gente ta desencadeando agora um novo projeto que visa fazer
acOes. Cada farmacia na sua regido de atuagéo, mas acdes conjuntas, que

tenham o mesmo tema, ao mesmo tempo, em todas as farmacias, seguindo

um cronograma da vontade de todos, de consenso geral, pra que a gente
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possa emprestar a imagem do mercado magistral cada vez mais essa visao
de um grupo unido, coeso e que tem responsabilidade com a sociedade que

sustenta a gente, 0s nossos clientes™. (M4)

54.1.2 POLO DE MODA INTIMA DE NOVA FRIBURGO E REGIAO

No Polo de Moda intima de Nova Friburgo e Regio, as aces realizadas em conjunto
pelos empresarios sdo basicamente a representacdo do Polo no Rio Fashion Business —
importante feira de negocios para confeccionistas —, a FEVEST, que é a feira anual de
moda intima de Nova Friburgo, e as missdes no exterior. S&0 empresarios que se juntam
e visitam feiras internacionais de moda intima, como a Feira de Lyon.
“O que temos é Fashion Rio, Fashion Business. [...] O polo é representado
na feira, e como é um stand do polo as confec¢Bes s@o obrigadas a dividir
espaco. E como elas sdo obrigadas a dividir espaco, elas se relinem e dao
uma histéria para contar, um visual. [...] Eles ndo podem se apresentar
individualmente, porque nenhuma confeccdo aqui tem marca ou
diferenciagdo suficiente para se apresentar individualmente no Fashion Rio.
O outro exemplo de associativismo sdo as missdes la fora. Por exemplo, a
Feira de Lyon. [...]O outro exemplo de associativismo € a prépria FEVEST.

O pessoal se redne, tem um comité, contratam alguém e organizam a feira™.
(F2)

“No ano passado foram 30 empresarios pra Franga, capital da moda
intima. Esse ano vai mais de 40. Essas organizagdes juntam, fica mais
facil”. (F3)

Outra acdo em conjunto mencionada em uma das entrevistas foi o atendimento a
magazines (grandes lojas de departamento), as quais as empresas, individualmente, ndo

poderiam atender.

5.4.1.3 POLO GASTRONOMICO DA TIJUCA

Os bares e restaurantes associados do Polo gastrondmico da Tijuca realizam
basicamente trés tipos de agdes em conjunto: pleitos ao setor publico — por exemplo,
seguranga, iluminacdo, alargamento de cal¢adas e estacionamentos publicos — ac6es de
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divulgacdo do Polo, como a realizacdo de feiras de gastronomia ou a participacdo em
festivais do bairro, e cursos de capacitacdo para empresarios e funcionarios.
“Cursos. As vezes, ‘Eu td com um problema de [..] manipulador’.

‘Também néo td satisfeito. Vamos fazer um curso de manipulagéo?’. Ai

junta 14 10, 15, 20 pra fazer um curso”™. (T3)

“A minha calcada vinha até aqui esse poste. Ela agora vai até 14 fora. A

gente conseguiu com a prefeitura alargar as calgadas...”. (T3)

Alguns empresarios do arranjo se unem também para realizar compras em conjunto,

mas essas ag¢oes séo informais e restringem-se a pequenos subgrupos.

.. a gente tem um grupo aqui de 5 ou 6 casas que a gente consegue
comprar em conjunto bebida. [...] Al junta uma quantidade, [...] ai negocia
preco, ai tira na nota de um. Ai no outro més tira na nota de outro pra nao

sobrecarregar”. (T3)

54.1.4 POLO DE MODA DA RUA TERESA / PETROPOLIS

O Rua Teresa Fashion é uma das ac¢des coletivas realizadas pelos empresarios da Rua.
Trata-se de um evento de moda que dura quatro dias e ocorre em duas edi¢Ges ao ano,
com foco na realizacdo de negdcios. Os empresarios participantes convidam seus
clientes e fornecedores e mostram suas colegdes. Durante o evento, hd tambem desfiles
e palestras com especialistas da area de moda. O Rua Teresa Fashion é restrito aos

empresarios da ARTE.

Ha também a participacdo do Polo no Rio Fashion Business. Nesse evento 0s
empresarios participantes escolhem um tema que serd compartilhado por todos na
confeccdo de suas colecdes. O catdlogo de moda montado e os brindes distribuidos sdo
do Polo, e ndo da confeccdo individual, e todos os custos comuns, como aluguel de
stands, modelos para os desfiles, etc, sdo rateados.
“Nosso Polo vai trabalhar em cima de um tema, ele trabalha em cima de
uma cartela, em cima do fornecedor, ele divide 0 mesmo espacgo, 0 mesmo

catalogo, o0 mesmo brinde. Ninguém vai 14 cada um com o seu catalogo,

com o seu folder. O catalogo é unico”. (P2)
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Os empresarios ja visitaram feiras internacionais de moda e pretendem agora instalar
um showroom em Sdo Paulo com o objetivo de captar guias que tragam Onibus de
compradores para a cidade. Serdo cerca de 20 empresas participantes. H& também

algumas acdes pontuais e informais, como quando alguns lojistas se juntaram para

oferecer cursos de treinamento para suas atendentes.

9.4.15

“Entdo nos reunimos nesse curso e fizemos o treinamento de cem meninas.

Cem meninas de lojas diferentes. Cada um podia botar uma quantidade. Eu

botei oito, teve gente que botou cinco, teve gente que botou dez. [...] E nds

empresarios que pagamos para elas™. (P2)

ACOES COLETIVAS: QUADRO RESUMO

A seguir, um resumo das a¢Oes coletivas empreendidas por cada arranjo.

Quadro 5: Ac¢bes coletivas

Farmacias de Polo de Moda | Polo Gastrondomico da | Polo de Moda da
Manipulacéo — intima de Nova Tijuca Rua Teresa /
NICS Farma Friburgo e Petropolis

Regido
- Central de - Representacéo - Pleitos ao setor - Representacdo
compras e do Polo no Rio publico do Polo no Rio
negociagdes com Fashion Business Fashion Business
fornecedores - Cursos de capacitacédo
(Central Farma) - FEVEST - Rua Teresa
- Acdes de marketing Fashion
- Negociagdo com | - MissOes no
orgéos reguladores | exterior - Compras (por - Miss@es no
subgrupos e de maneira | exterior
- Pesquisas de - Atendimentoa | informal)
mercado magazines - Cursos de
treinamento de
- AgOes de atendentes

responsabilidade
social
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5.4.2 PARTICIPACAO

A participacdo diz respeito ndo so a frequéncia nas reunifes do grupo, mas também a
participacdo nas acOes e decisfes que concernem ao arranjo, e ao interesse em relacéo a
tudo que o afeta. Assim, é possivel afirmar que os individuos mais participativos sdo 0s
mais envolvidos com o arranjo e, dessa forma, mais propensos a fomentar atividades

cooperativas.

54.21 FARMACIAS DE MANIPULACAO - NICS FARMA

A participagdo dos empresarios de farmacias de manipulagdo nas agdes e decisdes do
grupo depende primordialmente de estar acontecendo algo, naquele momento, que afete
de alguma forma as farmécias. Caso contrario, S0 poucos 0S empresarios que

freqlientam os workshops mensais, e normalmente 0s mesmos.

Alguns entrevistados atribuiram a queda na participacdo nas atividades do grupo a nova
fase do projeto, mais voltada para questes gerenciais e nao para questdes mais técnicas,

como acontecia no inicio.

. €esses projetos que atraiam as pessoas, que eram 0s projetos de
qualidade, de controle de qualidade, de garantia de qualidade, eles
terminaram. Entdo eles [NICS Farma] até tdo tentando fazer agora
atividades que atraiam mais as farmacias.. que s6 a questdo da
inteligéncia, das informagdes, as pessoas [...] ndo valorizam muito isso™.
(M2)

5422 POLO DE MODA INTIMA DE NOVA FRIBURGO E REGIAO

A participacio dos empresarios na governanca do Polo de Moda intima de Nova
Friburgo e Regido é muito baixa. Sdo poucos empresarios que participam, visto que se
trata de um universo de cerca de mil empresas, sendo que pouco mais de seiscentas
formais. A participacdo das instituicdes de apoio nas acOes e decisdes do Polo é muito
mais efetiva nesse sentido.
“..essa governanca é feita pelas instituicbes [...], e [...] a presenca do
empresario € muito pequena. A segunda coisa que me chamou a atencao:

eram sempre 0s mesmos empresarios. Até hoje é assim, sdo doze ou quinze.

[..] As decisdes sdo sempre tomadas nesse contexto em nome dos
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empresarios. As vezes sdo dois empresarios, trés empresarios presentes que
dao a direcdo”. (F2)

Até mesmo o0s cursos e palestras oferecidos gratuitamente para 0s empresarios nao
conseguem arregimentar muitos participantes, conforme observou um entrevistado:
““Ai vocé chega no curso, tem quinze, tem vinte pessoas. Olha a quantidade

de confec¢Bes, a quantidade de pessoas que podiam estar freqiientando
essas palestras, esses cursos, e ndo vao?” (F4)

Numa entrevista, um empresario expds a sua preocupacdo com a possibilidade das
entidades de apoio ao Polo comecarem a se desinteressar, dada a crescente queda na
participacdo dos empresarios.
“... sera que amanhd a gente vai continuar tendo esses incentivos? Porque
se as pessoas nao aderirem aos cursos, a Feira, os 6rgdos que dao incentivo

vao parar, porque ndo ta vendo retorno, ndo t4 vendo que as pessoas tao
freqlientando, tdo participando”. (F4)

A prépria informalidade foi apontada como uma das razdes para a baixa participacéo.
Por um lado, o empresario informal prefere ndo se expor; por outro, ndo € facilmente
acessado pelas instituicGes que apoiam o Polo. Outro aspecto importante mencionado
em uma entrevista e que, sem ddvida, vale para todos os outros arranjos, foi o fato da
baixa participacdo dos empresarios da regido ndo invalidar os esforgos realizados pela

minoria, 0s quais acabam por beneficiar todos.

5.4.2.3 POLO GASTRONOMICO DA TIJUCA

A participacdo nas decisdes e a¢Oes concernentes ao Polo da Tijuca também é baixa.
Como nos outros arranjos, S80 poucos e sempre 0S MesMOs empresarios que participam
regularmente, a ndo ser que algo de muito impacto esteja acontecendo naquele
momento.

“A nossa associacdo tem 14 restaurantes, mas nem todos participam

ativamente da Associacdo. N&o vdo sempre as reunides. As vezes ndo
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participam como a gente espera de um festival, de um evento organizado
pelo Polo”. (T2)

“Muito dificil vocé conseguir todo mundo 1a. S6 quando é um assunto bem

sério mesmo que vocé consegue...”. (T5)

5424 POLO DE MODA DA RUA TERESA / PETROPOLIS

A participacdo dos fabricantes e lojistas da Rua Teresa nas decisdes e acdes do Polo

também é muito baixa. SAo poucos 0s empresarios mais participativos nas acdes e

decisoes.

“No Fashion Business a gente tem 12 empresas e a gente tem filiadas no
sindicato na faixa de 50, 60. [...] E quase ndo ha um rodizio dessas
empresas. O Fashion esta na 142 edicdo e tem empresarios que estdo desde

o principio”. (P2)

“...pra vocé ter uma ideia, o sindicato [patronal] tinha 12 associados, num
lugar como Petrépolis onde o principal fator econdmico é a confeccéo...”.
(P3)

Assim como nos outros arranjos, uma maior participacdo € motivada por algum

acontecimento que esteja afetando negativamente os empresarios, ou quando ha algum

evento proximo.

“Em alguns momentos vocé tem alguns problemas mais graves, ai mais
pessoas vém pra Associagdo. Depois todo mundo sai da Associagdo. [...]
Um exemplo: ha 2, 3 anos atras mudaram a rodoviaria. [...] A rodoviaria
antigamente era aqui, no final da avenida principal, no final da Rua do
Império. [...] E durante esse processo todo houve uma briga enorme [...]. E
ai vocé aumenta o nimero de associados. Um outro exemplo: agora em
setembro a gente vai ter o Rua Teresa Fashion [...]. Ai elas voltam, se

associam, participam do evento™. (P3)

“... quando a gente vem buscar acGes voltadas para o interesse direto,

como, por exemplo, apresentacao de tendéncias de colecgéo, ai vocé enche o
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54.25

auditorio. [...] ... Se vocé for convocar para uma reunido do sindicato sobre

uma coisa muito importante, mas geral, vocé sabe que nao vai”. (P4)

PARTICIPACAO: QUADRO RESUMO

A seguir, um resumo dos aspectos concernentes a participacdo dos empresarios nas

acoes e decisdes de cada um dos arranjos.

Quadro 6: Participacao

Farmécias de
Manipulacéo —
NICS Farma

’Polo de Moda
Intima de Nova
Friburgo e Regido

Polo Gastrondmico
da Tijuca

Polo de Moda da
Rua Teresa /
Petrépolis

- Relativamente
baixa

- Em geral, os
mesmos
empresarios

- Aumenta quando
estd ocorrendo algo
que os afeta
diretamente

- Diminuiu quando
o cerne do arranjo
deixou de ser a
resolucgéo de
questoes
estritamente
técnicas e passou a
ser mais gerencial

- Relativamente
muito baixa

- Em geral, os
mesmos
empresarios

- Limitada também
pela informalidade

- Relativamente baixa

- Em geral, os
mesmos empresarios

- Aumenta quando
estd ocorrendo algo
que os afeta
diretamente

- Relativamente
muito baixa

- Em geral, os
mesmos
empresarios

- Aumenta
quando esta
ocorrendo algo
que os afeta
diretamente

543

INTEGRACAO

Este quesito diz respeito a forma como cada empresa (empresarios e funcionarios),

individualmente, se integra as demais. Este € um indicador do qudo envolvido cada

empresario estd com o grupo ao qual pertence, sendo, assim, um bom indicador da sua

disposicao a cooperar com os demais. A integracdo refere-se, assim, também ao grau de
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confianca presente nas relagdes interempresariais e a percep¢cdo dos empresarios com

relacdo a outros do mesmo segmento.

5431 FARMACIAS DE MANIPULACAO - NICS FARMA

No caso das farméacias de manipulacdo, embora a criagdo do Nucleo, por si s@, nao
tenha promovido uma maior integracdo interpessoal entre os empresarios, a qual se
restringe aqueles que ja possuiam relacbes pessoais prévias, como ex-colegas de
faculdade, uma importante troca importante acontece em seu ambito, o que acaba por
fortalecer o grupo como um todo. O NICS Farma recebe informac6es dos empresarios e
do mercado e as dissemina para 0s outros do grupo. E 0s empresarios reconhecem isso
como importante vantagem, principalmente no que diz respeito a reputacdo do
segmento.

“Se a gente tem que fazer analises mensais de agua, de matéria-prima, de

base... a gente compartilhar esses resultados... eu sei que todas as anélises

de todas as matérias-primas que todo mundo que se associa ao NICS fez, eu

posso acessar esses resultados. [...] 1sso protege a gente. Eu vou evitar um

monte de problema pra um monte de colega™. (M4)

“Mas é muito interessante porque nessas conversas que a gente tem, tem
pessoas que ficam caladas la, mas é legal porque [..] quem ta I4 ta
querendo fazer alguma coisa de melhor, ta ali pra melhorar, pra aprender
alguma coisa, trocar. E é legal isso porque vocé melhora o segmento como
um todo. Porque uma besteira que uma farmécia de manipulacéo faca vai

acabar queimando todo mundo™. (M2)

5.4.3.2 POLO DE MODA INTIMA DE NOVA FRIBURGO E REGIAO

A integracdo entre os empresarios deste arranjo é ainda muito limitada. Uma maior

troca de informacdes entre os empresarios seria altamente benéfica, mas o

comportamento dos empresarios, em geral, ainda é bastante individualista.
“Associativismo no sentido mais puro da palavra, tipo eu me associar a

vocé para fazer compras juntos, comprar matéria-prima, ndo tem. Eu me

juntar com vocé para fazer uma campanha de marketing, ndo tem. Eu me
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juntar com vocé para fazer um selo de qualidade, dificil. S&o projetos que

envolvem realmente estar junto”. (F2)

“... nos temos umas 150 confecgdes em condi¢do, de produtos e de mercado,
de estar na FEVEST. [...]. Normalmente sdo 140, 150. E de 3 anos para ca
0 ndmero vem caindo. Por qué? Porque uma parte das confeccdes
descobriu que ela ndo precisa ir para a FEVEST. Porque Friburgo enche de
gente”. (F2)

“O polo ndo tem até hoje [...] uma troca de informag&o sobre crédito. Quer
dizer, eu sou sacoleiro e venho aqui. Compro R$ 3 mil com vocé e te dou um
cheque sem fundo. Ai vou para ela. Vocé néo diz para ela sobre o cliente,
sobre o cara que te deu um cano. Entdo tem gente que vem aqui e da cano

em todo mundo”. (F2)

No arranjo existem também exemplos positivos de solidariedade e integracdo, que

beneficiam de maneira importante os envolvidos, embora sejam muito pontuais e

motivados por lagos de amizade ou familiares.

5.4.3.3

“Quando a gente comecou a fazer sutid de bojo, foi uma pessoa que fez um
curso com a minha mae no SENAL... [..] ela levou a minha mae pra dentro
da confeccdo dela e mostrou como é que faz sutid de bojo [...]. Levou a

nossa costureira la dentro da confeccdo dela...”. (F4)

“... tem gente aqui hoje que ta fazendo a Feira que ndo precisa da Feira.
Mas esta aqui por qué? Porque foi uma das fundadoras do polo e ta aqui

pra apoiar. Porque se ela ndo estiver, muitas ndo vém”. (F5)

POLO GASTRONOMICO DA TIJUCA

A integracdo entre os empresarios do Polo é muito significativa. Durante as entrevistas,

foi comum um se referir ao outro como parceiro ou amigo. A pratica de alguns

empresarios se cotizarem para ajudar outro empresario € comum, e ha troca de

informacBes estratégicas entre eles, o que denota um elevado grau de confianca e

solidariedade.
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“Nés aqui ndo somos concorrentes, somos parceiros. Uma casa ajuda a
outra casa, sempre, no que diz respeito a treinamento, no que diz respeito a
troca de produtos, no que diz respeito aos eventos, organizacao de eventos,

organizacdo de festivais”. (T2)

“Se um precisa de um apoio pra alguma coisa 0s empresarios se unem e
ajudam o outro. [...] Vou citar um exemplo [...]: imagina numa sexta-feira o
colega ndo recebe o chopp. [...] Conclusdo: a noite dele ta acabada, né?
Vai todo mundo tomar chopp no seu bar e consequentemente o seu
faturamento vai aumentar. 1sso ndo acontece, porque o préprio colega do
lado d& o barril, arruma do outro lado e, em outras palavras, ninguém quer

ver o outro se afundar”. (T2)

“Comumente até a gente discute coisas especificas. Eu chego com um
problema da minha loja la e comento e vem 4 ou 5 opinides diferentes pra
solucionar o meu problema. Isso ai acontece até frequentemente. Da pessoa
chegar com um problema 14 e os outros comegarem a dar opinido,

resolver...”. (T3)

Nas entrevistas foi mencionado também que antes da criagdo do Polo os empresarios
mal se conheciam. Foi com a criacdo do Polo e com as reunides regulares que os
empresarios comecgaram a se conhecer e a desenvolver lacos de parceria. Assim, a
integracdo € maior entre 0s empresarios que sdo mais presentes nas reunides da
associacdo. Com relacdo aos funcionérios das empresas, 0s cursos de capacitacdo

realizados em conjunto permitem alguma integracdo, mas esta ainda € restrita.

5434 POLO DE MODA DA RUA TERESA / PETROPOLIS

A integracdo entre os empresarios ligados @ Rua € muito baixa, mesmo em se tratando
de um aglomerado, no caso das lojas da Rua. Existem alguns casos pontuais de
subgrupos que desenvolveram lagos de parceria — em geral, empresarios que em algum
momento participaram de alguma acdo conjunta bem sucedida Mas o comportamento

dos empresarios, na maior parte do tempo, é individualista.
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E o caso, por exemplo, dos empresarios que participam do Rio Fashion Business — em
geral, sempre 0s mesmos, embora seja aberto a todos — e de um grupo de 5
confeccionistas que se conheceram em um curso de capacitagdo para montar uma
central de neg6cios — projeto que acabou ndo indo adiante — e se tornaram téo

proximos que foram juntos a outro estado abrir filiais de suas respectivas lojas.

“...por exemplo, n6s do grupo do Fashion. N6s acabamos nos tornando
amigos, por que convivemos 4 meses fazendo um trabalho, descendo e
subindo para o Rio de Janeiro. [...] Quem participa do Teresa Fashion ou
do Fashion Business, vocé entra em contato com mais empresarios ainda.
Ent8o vocé abre mais o seu leque de amigos. Acaba fazendo uma amizade”.
(P2)

“Através da Central ficou uma cooperagédo entre poucas empresas. [...]
Somos 5. [...] Somos amigos e entdo a gente acaba fazendo. ‘Ah, o corante...
Vocé tem corante ai?’. [...] Fago muito essa cooperacao assim. Nao uma
coisa oficial. O plotter de um deu defeito: ‘N&o, eu imprimo pra vocé
aqui’”. (P5)

Outro entrevistado também mencionou a experiéncia do curso de capacitacdo para a
Central como muito positiva nesse sentido, e também a necessidade de mais espacos de
interagéo.

“...n0s fizemos 2 grupos de empresarios que a gente fez uma capacitacao
durante um periodo. Eu participei nesses grupos e eram 40 empresarios. E
foi muito saudavel, porque vocé passa a interagir mais com as pessoas, 0
cara passa a confiar mais em vocé, vocé passa a ter mais afinidade com ele
porque vocé ta ali 2 vezes por semana durante 3 ou 4 horas com a pessoa,
entdo vocé consegue trocar mais informagdo. E é extremamente Util.
Problemas que vocé ta ali batendo cabeca, o cara chega pra vocé e fala:
‘Faz assim que assim resolve’. [...] Eu acho que a gente precisava mais
disso”. (P3)

5.4.35 INTEGRACAO: QUADRO RESUMO

A seguir, um resumo dos aspectos concernentes a integracdo dos empresarios que

caracteriza cada um dos arranjos.
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Quadro 7: Integracdo

Farmécias de Polo de Moda Polo Polo de Moda da
Manipulagéo — intima de Nova Gastrondmico da Rua Teresa /
NICS Farma Friburgo e Regido Tijuca Petrépolis

- Trocas - Comportamento - Presenca de - Comportamento

interpessoais predominantemente | parceria, confianca | predominantemente

majoritariamente individualista e solidariedade individualista

restritas a relacdes

pessoais prévias - Exemplos - Troca de - Exemplos
pontuais de informacdes pontuais de

- O NICS centraliza | comportamentos estratégicas integracéo e

e dissemina solidarios confianca

informagdes - Aproximagéo

estratégicas - Integracdo pontual | motivada pela - Integragéo

prestadas pelos
associados

- Troca involuntaria
de informagGes
durante 0s
workshops

e restrita a lagos
familiares e de
amizade prévios

associacédo

decorrente de
experiéncias de
cooperagdo bem
sucedidas

5.4.4 BENEFICIOS PERCEBIDOS

Neste ponto das entrevistas 0 que se procurou apurar foi 0 que 0s empresarios

identificam como sendo os principais beneficios de se estar atuando em grupo. Ou, de

outra forma, o que eles conseguem atuando coletivamente que ndo conseguiriam se

estivessem atuando de maneira isolada. Principalmente no caso dos arranjos

caracterizados pela concentracdo geografica das empresas, muitas vezes os beneficios

mencionados ndo se originavam diretamente das relagcbes de coopera¢do, mas das

economias de aglomeracdo, como, por exemplo, concentracdo de fornecedores e

clientes no local. Ou entdo, dos servicos prestados pelas instituicbes de apoio. Mas

optou-se por mencionar também esses beneficios pela sua grande importancia para os

empresarios envolvidos nos arranjos.
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5441 FARMACIAS DE MANIPULACAO - NICS FARMA

Um dos beneficios citados pelos empresarios de farmécias de manipulacdo é o
assessoramento que o NICS Farma proporciona aos seus associados:
“E o NICS foi tomando um rumo onde a gente se reunia la pra debater
questBes estratégicas e empresariais. O que a gente poderia fazer na nossa

empresa pra aumentar faturamento, melhorar atendimento ao cliente,

relacionamento seu com a equipe, essas situa¢fes™. (M3)

Esse assessoramento ocorre sob a forma de um sistematico monitoramento de mercado,

da atualizacdo gerencial dos empresarios e de ajuda na solugdo de duvidas mais

técnicas:
“...a gente envia analises de informagdo semanalmente para elas, de acordo
com 0 nosso monitoramento de mercado. A gente j& enviou 400 analises de
informacdo desde o inicio... do segmento. A gente tem um servigo de
consultas ad hoc, que sdo respostas técnicas. Entédo, qualquer ddvida que
elas tenham, elas enviam pra cé4, a gente busca responder. A gente tem uma
rede de relacionamento que nos ajuda nesse sentido. E tem os workshops.

[...]E um tema que [...] esteja em evidéncia no momento, ou alguma coisa

que a gente acha interessante estar discutindo™. (M1)

Vale dizer que estes beneficios ndo decorrem diretamente da cooperagdo
empresario/empresario, e sim do fato de existir uma entidade associativa que assessora
0s seus associados. Mas ha outro grande beneficio citado pelos entrevistados, resultante
da interacdo entre os empresarios, que é o aumento do poder de barganha e a reducéo de
custos obtidos através da Central Farma. Além disso, a troca direta com outros do
mesmo segmento também é enxergada como beneficio importante.

“... ja te da alguma oportunidade de saber, escutar o que ta fazendo, a

percepcdo das outras farmécias com relacdo a fiscalizacdo, legislacéo,

portarias novas que aparecem”. (M4)
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5.4.4.2 POLO DE MODA INTIMA DE NOVA FRIBURGO E REGIAO

Um dos principais beneficios percebidos pelos empresarios do Polo refere-se ao fato da
aglomeracdo, por si s, atrair fornecedores, clientes e mdo de obra. Esse beneficio ndo
decorre diretamente da cooperagdo empresario/empresario, mas do fato da regido ter se
tornado uma referéncia em moda intima. E isso, para o pequeno empreendedor, ja € uma
enorme vantagem.

““O barato do polo é esse. S&o as facilidades. Em relagcdo aos fornecedores.

Fica tudo mais facil quando ta concentrado. [...] Se vocé tiver essa

dificuldade, de cada fornecedor em um lugar, fica inviavel”. (F4)

“Facilita até na hora de vocé vender porque a pessoa ja conhece Friburgo,
vem a Friburgo comprar. A gente tem loja la em Olaria que a gente recebe
cliente de Minas, de varios estados. A van ja fala: ‘Lingerie, compra em

Friburgo’. Virou uma referéncia”. (F4)

Alguns entrevistados, ao falarem dos beneficios de fazerem parte do arranjo, referiram-
se especificamente a FEVEST, mencionando a divulgacdo espontanea e gratuita que as
suas empresas estavam tendo s6 por estarem em uma feira importante no segmento de
moda intima — esse, sim, um beneficio decorrente de uma acdo coletiva e coordenada
de empresarios.
“Porque afinal de contas vocé tem 15 mil visitantes, vocé tem o governo do
estado, vocé tem o governo federal, vocé tem a prefeitura, vocé tem

jornalistas de fora... vocé consegue ter uma realizagdo material da nossa

capacidade de fazer as coisas. A Feira é muito bonita. (F2)

“Vocé td mostrando a tua marca, mostrando os seus produtos, t4 sendo

conhecido, né?”” (F5)

Além disso, o SINDVEST, com a ajuda de outras instituicbes de fomento ao Polo,
oferece diversos beneficios aos seus associados, como palestras com especialistas das
areas de moda e gerencial, informativos regulares sobre os acontecimentos do Polo,

assessoria juridica, cursos de capacitacdo gerencial, assinatura de revistas
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especializadas, cursos de formacdo de méo de obra e a utilizacdo da infraestrutura da

Casa do Confeccionista, um espago para pequenos cursos e eventos de negdcios.

“Esse ano eu tenho participado. Participei de varias reunies. Entdo é
importante porque vocé tando linkado a isso ai, vocé td mais informado
sobre o que vocé tem de direito. [...] Entdo vocé vai fazendo coisas que as

vezes vocé tem direito e ndo sabe™. (F5)

“Nés inauguramos esse ano a sede nova, que € onde a gente tem auditdrio,
sala de reunido, sala de negociagdo com magazine. NG6s temos todo um
ambiente com ar condicionado, todo estruturado. Chama-se Casa do
Confeccionista. [...]JE um ponto central, onde o comprador pode ter acesso
a informacdes mais rapido. Nés temos um catalogo com todas as empresas
do Polo. Entdo o comprador chegou ali, ndo sabe... é tudo meio longe, as
empresas sdo espalhadas... ele pega aquele catalogo e tem todas as

empresas associadas ali”’. (F3)

5443 POLO GASTRONOMICO DA TIJUCA

No Polo da Tijuca, o principal beneficio percebido pelos empresarios foi o ganho de
poder de barganha junto ao setor publico, as instituicdes financeiras e aos fornecedores.
Com a criacdo da associagdo nao se trata mais do pleito de um ou outro empresario, mas
de um grupo. Com isso, eles ja conseguiram, por exemplo, mudancas na infraestrutura
local — como alargamento de calgadas, poda de arvores, melhoria da iluminagéo e da
seguranga —, e realizar diversos cursos.

“E interessante pra eles chegar ‘Eu faco parte do Polo Gastronémico da

Tijuca’. [...] eles sabem que isso o poder publico de uma certa forma vé com

outros olhos™. (T1)

“... com essa unido eles conseguiram junto a prefeitura fechar esse espaco.
[...]... fecharam até mesmo a parte da rua, mudaram o roteiro da passagem
dos carros e conseguiram aumentar, com certeza, 0 ndmero de mesas e
cadeiras, entdo automaticamente duplicaram, triplicaram o faturamento™.
(T1)
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“Entao vocé ndo ta falando de um cara que tem 8, 10 mil clientes por més.
T4 falando de um aglomerado que tem mais de 100 mil clientes por més.
Entdo o cara ja te olha com outra visdo. Entdo se eu ligar pra prefeitura: ‘A
lampada ta queimada em frente ao meu bar’, € uma coisa. Ai tu liga: ‘Aqui
¢ do Polo Gastrondmico da Tijuca, nés estamos com um problema de
iluminacdo aqui’, as coisas se resolvem mais facil. Entdo é mais facil pra
vOCé negociar com o governo, é mais facil pra vocé negociar com banco, é

mais facil pra vocé negociar com fornecedor™. (T3)

“...més passado teve um curso da Vigilancia Sanitaria. Entdo foram os
funcionarios das casas todas, se reuniram aqui dentro do Polo mesmo, pra
fazer o curso da Vigilancia Sanitaria. Se a gente ndo fosse um polo eu ia ter
que [...] ligar pra Vigilancia Sanitaria pra saber quando aquele curso, onde
seria 0 curso. Ai teria que deslocar o meu funcionario pro local do
curso...”. (T3)

Outro beneficio importante identificado foi o proprio desenvolvimento dos empresarios
enquanto gestores de negocios.
“... 0 Polo Gastrondmico trabalha com base numa engrenagem, numa
estrutura, que nds nao tinhamos. Entdo muitas coisas nds desconheciamos e

passamos a ter um conhecimento. [...] ...acho que nds deixamos de ser

donos de bar para sermos empresarios™. (T2)

Para alguns empresarios apenas o fato da regido ter se transformado em um Polo ja
resulta em divulgacdo espontanea. Por isso, 0s empresarios perceberam a necessidade
de contratar uma assessoria de imprensa que serve ao Polo, e ndo aos empresarios
individualmente — até porque, a grande maioria ndo teria condigbes de contratar,
individualmente, esse servigo. H& também a percep¢do dos beneficios tipicos de um

aglomerado, como a concentracao de clientes no local.

54.4.4 POLO DE MODA DA RUA TERESA / PETROPOLIS

Os empresérios da Rua possuem alguns beneficios importantes, como a possibilidade de

uso da infraestrutura do prédio do Centro da Moda, cursos de capacitagdo empresarial,
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cursos de formacéo de costureiras (a escassez de mao de obra € um problema da regido)

e palestras regulares sobre as tendéncias da moda.

Outro beneficio bastante mencionado nas entrevistas foi a possibilidade de poder
divulgar as marcas, através de eventos de moda como o Rua Teresa Fashion e 0 Rio
Fashion Business, a custos reduzidos. Individualmente, as confec¢des ndo teriam
condicdes de arcar com 0s custos de eventos como esses.
“... eu fiquei muito contente de eu ser uma marca que esta ha tdo pouco
tempo na Rua e ter feito uma diferenca no desfile. Saiu todo mundo falando

que tinha ficado bem bonito, todo mundo gostou das roupas. Eu fiquei
feliz”. (P2)

“Porque quando vocé faz a coisa em grupo, até mesmo o custo fica bem
mais em conta pra vocé. Vocé ndo teria sozinha como bancar um desfile. Ai
teria que arrumar um local, deslocar todo mundo, sendo acaba o
empresario ndo indo. [...] ...quando vocé fecha um grupo, tudo é dividido, e
vocé vé que se torna uma coisa mais séria. Ai, vocé até ganha patrocinio,

apoio da prefeitura...”. (P2)

“Quando falarem na midia, vao falar do Rua Teresa Fashion e voceé ta la.
Quando olham o catalogo, vocé t4 l&. Quando vocé ta dando uma
entrevista, vocé ta falando do Rua Teresa Fashion, mas é a sua cara
batendo 14”. (P2)

Apesar de se tratar de um aglomerado, os beneficios tipicos dessa estrutura — como
concentracdo de clientes, mdo de obra e fornecedores — n&o foi mencionada em

nenhuma das entrevistas.

5.4.4.5 BENEFICIOS PERCEBIDOS: QUADRO RESUMO

A seguir, um resumo dos beneficios percebidos pelos empresarios por pertencerem aos
arranjos. Alguns, como ja destacado, ndo sdo resultado direto dos esforgos conjuntos
dos empresarios, mas merecem mengdo, por sua grande importancia para estes

empreendedores.
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Quadro 8: Beneficios percebidos

Farmacias de Polo de Moda Polo Gastronémico | Polo de Moda da
Manipulagéo — intima de Nova da Tijuca Rua Teresa /
NICS Farma Friburgo e Regido Petrépolis
- Constante - Cursos de - Aumento do poder | - Cursos de
monitoramento do | capacitacdo de barganha (setor capacitacao
mercado empresarial publico, fornecedores | empresarial

- Atualizagéo
gerencial

- Consultas técnicas

- Aumento do poder
de barganha
(fornecedores e
6rgdos reguladores)

- Reducéo de custos
- Contato direto

com outros
empresarios

- Formacdo méo de

obra

- Palestras

- Infraestrutura da

Casa do
Confeccionista

- Assinatura de
periodicos
especializados

- Informativos
sobre o arranjo

- Assessoria
juridica

- Atracéo de
fornecedores e
clientes

- Divulgacéo
espontanea das
marcas

e instituicdes
financeiras)

- Cursos de
capacitacdo
empresarial e de mao
de obra no préprio
Polo

- Desenvolvimento
gerencial dos
empresarios

- Divulgacéo
espontanea

- Assessoria de
imprensa

- Atracdo de clientes

- Formacéo de
mao de obra

- Palestras

- Infraestrutura do
Centro da Moda

- Possibilidade de
divulgar as
marcas com
custos reduzidos

- Aumento do
poder de
barganha para
pedir patrocinio

545 MOTIVACOES

Como motivacdes para cooperar, entende-se os fatores que facilitam ou impulsionam o

ato cooperativo, embora ndo necessariamente garantam que ele va ocorrer.




9451 FARMACIAS DE MANIPULACAO - NICS FARMA

No caso das farméacias de manipulacdo, segundo a percepcdo dos entrevistados, a

principal motivagdo para atuar coletivamente € a propria sobrevivéncia do segmento.
“Essa coisa da preservacdo eu acho que nesse momento fala mais alto. [...]
Quando o pessoal fala ‘ah, o Fulano fechou...”. Eu lamento muito. Era um

concorrente? Era. Mas eu lamento muito porque o segmento t& encurtando,
ta diminuindo™. (M2)

O mesmo empresario disse em outro trecho da entrevista:

“NGs somos concorrentes, mas se a gente ndo pensar em conjunto a

farmécia pode acabar”. (M2)

As farmacias de manipulacéo sofrem muita concorréncia ndo s6 de outras farmacias de
manipulacdo como de drogarias e da industria farmacéutica como um todo. Por outro
lado, vém sofrendo grande pressdo dos orgaos reguladores para melhor se adequarem a
determinados parametros de qualidade. Os empresarios admitem que ha razbes para a
intensificacdo da fiscalizacdo — alguns até a defendem —, pois de fato ha farmécias
que funcionam de maneira inadequada. Mas o grande problema da adequacgéo para 0s
empresarios € que ela representa, na maioria das vezes, custos muito altos para um
pequeno empresario. Assim, empreender acbes em conjunto €, muitas vezes, a Unica
saida.
“E vocé tem que ter tudo que uma indUstria tem, em menor escala. Entdo
vocé tem que absorver esse custo e ndo pode repassar, sobretudo num
momento de crise, pro mercado, essa questdo. Entdo eu acho que esse
momento tem sido um momento bem dificil pra gente. De adequagéo as

coisas da ANVISA. A gente passa por um monte de auditoria, tem que

adequar isso, tem que adequar aquilo™. (M2)

“E mais facil em conjunto a gente buscar essa adequacio, essa solugao.
Mais facil a gente ter uma voz, em conjunto, em unissono, pra falar...”.
(M2)
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Outra motivacdo, em parte relacionada com a da sobrevivéncia do segmento, é a
preservacao da sua reputacao.
“Tem algumas matérias que saem meio que denegrindo a farmécia de

manipulagdo [...], mas ai o segmento estando organizado e tendo uma

assessoria de imprensa, pode dar uma resposta, se posicionar...”. (M2)

Os entrevistados acreditam que a Central Farma, por seus resultados mais palpaveis e
imediatos, também podera ser um fator de atracdo dos empreséarios do segmento
magistral as atividades coletivas. Por fim, a propria atuacdo do NICS Farma,
disseminando as informacbes sobre o segmento, realizando encontros mensais,
gerenciando uma rede de informacgdes e premiando as empresas que se destacam,
funciona como importante facilitador da cooperagéo.

“... eu vejo que o NICS t& responsavel por essa troca de informacéo, por

esse acompanhamento do mercado. Ele olha aquele grupo como um cliente

também. Entdo eles também tao atentos a demanda dos clientes, que somos
nos. Ai eles vao formatando o trabalho deles dentro disso™. (M2)

“E ai o NICS ta querendo resgatar questdes mais técnicas, chamar pessoas
pra falar la. Até pediu hoje uma contribui¢do de pessoas e temas, mas pra

também eles continuarem o trabalho... pra atingirem mais pessoas...”. (M2)

5452 POLO DE MODA INTIMA DE NOVA FRIBURGO E REGIAO

Alguns entrevistados citaram como possivel motivacdo para uma maior cooperagao
neste arranjo a mudanca na cultura empresarial da regido. Segundo estes entrevistados,
ha agora uma nova geracao de empresario, mais jovens e com formacao gerencial, o que
pode mudar a caracteristica do Polo neste sentido.
“Essa segunda geracao que ta chegando agora, que séo filhos de dono [...],
tem uma visdo mais ampla, tem mais seguranca. Eu sou formado em
Administracdo. Outras pessoas se formaram em alguma coisa. Tém mais

seguranca em si. Entdo isso t4& mudando um pouco a caracteristica do
Polo”. (F3)
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Outra motivacdo citada para um maior grau de cooperacdo citada foi a forte
concorréncia que a industria téxtil vem sofrendo dos produtos chineses.
“Na medida em que a competicao ficar mais acirrada eles vdo se obrigar a
se unir. Eu acho, por exemplo, que a China, o risco que o pessoal comecou

a ter com a China nos Gltimos anos, foi um mecanismo que fez o pessoal se
juntar”. (F2)

Por fim, a prépria atuacdo das instituicbes de apoio ao Polo foi citada em todas as
entrevistas. Também neste arranjo, essas entidades possuem um importante papel de

animacao da cooperagéo.

5.4.5.3 POLO GASTRONOMICO DA TIJUCA

Nas entrevistas realizadas no Polo Gastronémico foram identificadas importantes
motivagdes para a cooperacdo. A primeira delas é a amizade entre 0s empresarios, o que
se aplica mesmo aqueles que ndo participam regularmente das reunides e a¢bes do Polo.
Outra motivacdo importante para eles € a reputacdo do Polo e o reconhecimento dos
seus esforcos. E isso que os move, por exemplo, para a realizacio de cursos em
conjunto e para fazer pleitos ao setor pablico.
“Quando vocé faz um curso de melhoria no atendimento vocé ta
melhorando o atendimento ndo s de um estabelecimento. Vocé ta
melhorando o atendimento do Polo Gastrondmico da Tijuca. Quando vocé
consegue ter uma cozinha mais especializada, vocé consegue melhorar
também os seus pratos, fazer pratos mais elaborados, e isso a gente entende

como melhoria geral para o Polo. Nao pra um estabelecimento so. [...] Nos

temos por tras o nome Polo Gastronémico pra zelar”. (T2)

“Vira e mexe a gente é convidado pra ir a outros polos pra falar como
funciona a coisa. Entdo acontecem coisas que é o0 que da o prazer pra gente,

que é o feedback de quem ta de fora™. (T3)

Alguns empresarios mencionaram a faixa etaria dos empresarios como fator facilitador
da cooperacdo (referindo-se aos socios que representam as empresas no Polo, pois

existem socios bastante idosos no Polo).
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“Na maioria a cabe¢a da gente t4 muito préxima, por questdo de idade,
entendeu? Entdo até facilita. A média da idade aqui € de 35 pra 40 anos.
[...]... mais ou menos todo mundo tem a mesma expectativa de negécio, tem

a mesma linha de pensamento. Entdo sdo cabecas mais abertas™. (T3)

Por fim, a atuacdo das entidades de apoio também foi mencionada como responsavel

pelo desenvolvimento gerencial dos empresarios do Polo.

“Nés temos um grande parceiro nessa historia que ¢ o SEBRAE. [...] O
SEBRAE desde o inicio nos acompanhou, organizou. Ai nés aprendemos a
gera metas, pontos de controle, melhorar a qualidade do atendimento. N&s
tivemos cursos de manipulacédo de alimentos. [...] ... do SENAC também. A
posi¢do do SENAC foi extremamente importante pra gente. [...]JO SEBRAE

da& um assessoramento constante e isso é importantissimo™. (T2)

5454 POLO DE MODA DA RUA TERESA / PETROPOLIS

O aumento da concorréncia, com outros polos nacionais e com os produtos chineses, é
reconhecido como fator motivador da cooperacdo entre os empresarios do Polo de Moda
da Rua Teresa. Como ja mencionado na se¢do de apresentacdo deste arranjo, a propria

criacdo da ARTE foi consequéncia disso.

“Entao [o mercado de moda] pulverizou muito mais. Ai n6s aqui, por conta
disso, comecou a ter uma transformacdo de sobrevivéncia. Entdo as
empresas comegaram a Se preocupar mais em se modernizar, em correr
mais atras de moda. Alguns quebraram, outros mais estruturados surgiram
com outra cabeca. Entdo hoje a gente ta nessa fase de retomada, que eu

acho que tem até acontecido...”. (P4)

O sucesso de algumas iniciativas, como a participacdo em eventos de moda, também é
visto como fator que pode atrair os empresarios para as decisdes e a¢bes do Polo. O
mesmo pode ser dito com relacdo aos beneficios que os associados a ARTE ou ao
SINDCON possuem.

“... “Ah, t& tendo curso do SENAI naquele prédio 1&’. ‘Ah, como é que vocé
faz o curso?’. ‘Vocé quer mandar um funcionario? Vocé tem que ser
associado ao sindicato’. Essas coisas que comegam a fazer que ele tenha
noc¢ao, se associe”. (P4)
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“Quando comecamos a ter algumas acbes como organizar a nossa

participagdo no Fashion Rio, organizar nossa participacdo em outras

feiras, € que isso aqui comeca a aglutinar. Vocé tendo um interesse comum,

vocé comeca a colocar as pessoas em torno desse interesse”. (P4)

A atuacdo da ARTE, neste sentido, também foi reconhecida pelos empresarios.

9.4.5.5

“O Marcelo [presidente da ARTE] é um herdéi 14, é uma pessoa que ta

lutando bastante.. [...] Essa diretoria é uma das que eu vi mais conseguir

fazer coisas. Tem atuado bastante. (P5)

MOTIVACOES: QUADRO RESUMO

No quadro a seguir, 0 resumo das principais motivacdes para cooperar em cada arranjo,

mencionadas pelos entrevistados.

Quadro 9: Motivacoes

segmento

- Atuacédo do NICS
Farma

- Reputacdo do
segmento

- Criacdo da Central
de Compras e
Negociagdes
(Central Farma)

concorréncia

- Atuacéo das
instituicOes de
apoio

- Mudanca do perfil
dos empreséarios da
regiao

empresarios (mesmo
0S menos atuantes)

- Atuacdo das
instituices de apoio

- Reputacéo do Polo
- Semelhanca entre os
perfis dos

empresarios

- Atuacéo das
instituicGes de apoio

Farmacias de ’Polo de Moda Polo Gastrondmico | Polo de Moda da
Manipulacéo — Intima de Nova da Tijuca Rua Teresa /
NICS Farma Friburgo e Regido Petrdpolis

- Sobrevivénciado | - Aumento da - Amizade entre 0s - Aumento da

concorréncia

- Atuacéo das
entidades
associativas

- Experiéncias
bem sucedidas de
acoes em
conjunto
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54.6 LIMITACOES

As limitages para cooperar sao os fatores apontados pelos entrevistados como aqueles

que impedem ou desmotivam uma maior cooperagao no arranjo.

54.6.1 FARMACIAS DE MANIPULACAO - NICS FARMA

No caso das farmécias de manipulacdo, um dos fatores mais citados como responsavel
pelo desinteresse de alguns empresarios em contribuir para as atividades do Nucleo foi
o fato de hoje o objetivo principal da associacéo ser mais estratégico e gerencial, e ndo a
resolucdo de questdes técnicas.

“...quem se associou ao NICS foram essas farméacias que ja faziam parte do

grupo de qualidade. Entdo, o que acontece é que algumas farméacias foram

saindo. Porque ndo viram muita utilidade...”. (M2)

““Atende até um certo ponto, mas néo atende a tudo. Entdo vocé sempre tem
que fazer uma analise fora, entéo fica mais dificil. Ai a gente t4 querendo

sair de novo”. (M5)

Segundo alguns entrevistados, muitos empresarios do segmento das farmacias de
manipulacdo ndo enxergam a importancia do trabalho do Nucleo. Outros ainda veem a
aproximagdo com um empresario do mesmo segmento como algo que pode prejudicé-
los. Essas limitacdes estariam, assim, ligadas a cultura empresarial do segmento.
“O empresario farmacéutico, ou seja, aquele profissional técnico, que fez
farmacia, que monta uma farmécia, ele tem muita dificuldade de ver certas
coisas sob a ética empresarial. E inclusive a cooperacao. [...] de repente ele
acha que uma coisa que vai ser feita em conjunto pode prejudicar a

empresa dele, o concorrente pode descobrir dados importantes dele. Entéo

tem ainda essa cultura”. (M3)

O fato da maioria ndo ter formacdo gerencial e até mesmo faltar-lhe conhecimentos

basicos de informatica também foi citado em algumas entrevistas.
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“Que muitas das vezes o pequeno empresario, dono de farméacia de
manipulagdo, é farmacéutico, que ndo é formado pra fazer a gestdo do
negécio. Ele é formado pra manipular, para atender os pacientes, para

esclarecer duvidas, pra estar no laboratdrio”. (M3)

“Teve casos de farmacias que ndo conseguiram fazer o pedido [para a
Central de Compras] porgue ndo conseguiam salvar a planilha que a Flavia
[coordenadora do NICS Farma] mandava. [...] Que empresario é esse? No

mundo de hoje, ele [...] ndo sabe baixar um arquivo?”” (M3)

A falta de tempo também foi apontada como importante limitador das possibilidades de

contribuir com o arranjo.

“...porque a gente ta sempre descobrindo que tinha que fazer mais alguma
coisa que ndo fez. Entdo a gente t4 sempre precisando fazer mais alguma
coisa, além das que a gente ja faz. O pequeno empresario se envolve demais

na empresa, em todos os setores” (M4).

Alguns entrevistados do segmento magistral também se queixaram da falta de mais

espacos para a interacao dos empresarios:

“[...] as reunides mensais do NICS néo sdo suficientes pra que a gente se
integre porque a gente vai pra la com uma pauta definida, com um assunto
pra tratar. Ai acaba tomando a manhd inteira de uma semana que tem s6 5
manhds. [...] ai fica meio dificil de desenvolver outras conversas, outras

relacBes”. (M4)

Com relacdo especificamente a Central de Compras das farmécias de manipulacéo, uma
dificuldade citada foi a compatibilizacdo das demandas de cada farmacia:

0 nuimero de matérias-primas, a variacdo de quantidade que uma
farmacia compra e outra farmacia compra é muito grande, a data que vocé
vai comprar. S0 muitos parametros diferentes que vocé ndo conseguia
adequar. [...]JEntdo a gente foi perdendo o interesse [...]. a gente pagava
uma mensalidade por més, mas s6 comprava basicamente material de
protecdo individual: luva, mascara, touca e material de limpeza. O que era
importante pra gente ndo saiu do papel. Ai a gente resolveu sair por causa
disso”. (M5)
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A grande heterogeneidade do segmento, no que diz respeito aos processos e produtos,
foi apontada como uma barreira para tornar o grupo mais coeso:
“Ao mesmo tempo que nds somos muito parecidos aos olhos do leigo, aos
olhos técnicos n6s ndo somos. Entdo de repente a gente chega ali numa
farmécia, ela prepara a mistura e a capsula dela de uma forma, a gente
chega em outra prepara de outro, e ai outro prepara de outro. Entdo
quando ocorre isso, que é a realidade, a gente tem muita dificuldade de

argumentar com os drgaos reguladores, como a ANVISA. Se nos fossemos

mais padronizados...”. (M3)

5.4.6.2 POLO DE MODA INTIMA DE NOVA FRIBURGO

Neste arranjo, também a cultura empresarial foi citada como um dos principais entraves
para um maior grau de cooperacao.
“N&o sei se é porque devido a concorréncia ser muito grande as pessoas
tém cabega muito pequena, no sentido de em vez de uma ajudar as outras,

ndo. As pessoas sempre te olham como um concorrente, como um

adversario, uma pessoa que de repente vai acabar te copiando”. (F4)

A falta de tempo do empresario para participar das decis6es e a¢cdes do Polo também foi
mencionada.
“A gente é empresario. Empresario vocé sabe que o tempo é escasso. A

gente tem familia e vocé doar um espago de tempo [...] pra um segmento,

pra um setor...”. (F3)

E, por fim, a heterogeneidade entre as empresas do arranjo também foi mencionada
como limitacdo para uma maior cooperacao, pois isso faz com que existam subgrupos
dentro do arranjo com caracteristicas e necessidades diversas.

“...nem todo mundo tem o mesmo porte e a mesma visao [...]. Cada um tem

uma visao. Um s6 consegue enxergar até aqui, 0 outro ja enxerga mais la”.
(F3)
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“Porque geralmente o tecido que eu compro ndo é 0 mesmo que 0 outro
compra, entdo ndo tem como trabalhar muito nesse sentido. Se fosse um

produto Unico, eu acho que ateé teria, porque teria como fazer volume”. (F5)

5.4.6.5 POLO GASTRONOMICO DA TIJUCA

No Polo da Tijuca, as limitacGes para a cooperacao citadas foram, em geral, comuns a
todos os entrevistados. Com relacdo a possibilidade de criar uma Central de Compras,
por exemplo, nas entrevistas surgiram basicamente trés entraves: 0 primeiro seria a
heterogeneidade entre as empresas no que diz respeito aos produtos comprados; 0
segundo é que teria que ser criada uma entidade juridica para fazer as compras; € a
terceira seria a distancia entre alguns estabelecimentos.
“Nos ja tivemos experiéncias de compra em conjunto, mas n&o vingou por
causa da logistica da coisa. E complicado porque o Polo ndo pode ter
movimentacao financeira de compra e venda de mercadoria. Entdo a gente
nao pode comprar pelo Polo. Entéo teria que comprar no CNPJ de alguém.
[...] Ai eu vou carregar absurdamente 0 meu imposto. E pra vocé comecgar a
fragmentar fica complicado porque as casas tém caracteristicas
independentes. Entdo o produto que eu uso é diferente do produto que o
outro usa. As coisas mais banais, tipo papel higiénico. Tem 4 tipos de papel

higiénico que sdo usados. [...]. Entdo até coisas simples sdo dificeis da

gente organizar pra fazer em conjunto”. (T3)

Outra limitacdo mencionada foi a ndo participagdo de alguns empresérios do Polo, até
mesmo 0s associados.
“A gente podia fazer muito mais juntos, ter muito mais espago na midia, ter

muito mais divulgacdo, muito mais promoc0es, se todos estivessem juntos,

participando”. (T4)

Também foi mencionada a falta de recursos financeiros para promover mais atividades
em conjunto. Uma das razfes para isso é o fato de algumas casas terem contrato com

certos fornecedores, ndo podendo, assim, aderir a eventos com patrocinio de outros.

Alguns entrevistados atribuiram a baixa participacdo dos empresérios a falta de tempo.

Alguns, a cultura empresarial. E outros, por fim, a um comportamento mais imediatista,
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no sentido de sé participarem quando enxergam naquela acdo um beneficio proprio e
imediato.
“Acho que falta as vezes um pouco de tempo. Porque normalmente esses
empresarios sdo das casas maiores. E sdo justamente eles que poderiam

fomentar muito mais, movimentar mais o Polo Gastrondmico da Tijuca”.
(T2)

“Eu acho que é a conscientizacdo do empresario. Se todo mundo [...]
tivesse consciéncia da importancia que é o Polo, 0 associativismo, a gente
seria muito mais forte. A gente [...] produziria muito mais coisas. Muito
mais eventos, muito mais captacéo de cliente. Teria muito mais forca junto

a determinados fornecedores™. (T4)

“Eu acho que o principal, que agregava todo mundo, era a necessidade das
calcadas. A gente até brinca entre a gente: ‘Ah, ja ganhou a calgada, tu ndo
quer mais participar da reunido!’. [...] ... hoje vocé ndo tém um atrativo

forte pra estar nessas reunifes™. (T5)

Alguns entrevistados consideraram também como entrave a uma maior cooperacao a
acomodacéo de alguns empresarios. Na verdade, ainda segundo esses entrevistados, este
fator permeia alguns outros ja mencionados, sobretudo no que diz respeito a ndo criacao
da Central de Compras e a ndo participacdo mais efetiva nas decisdes e a¢bes do Polo.
Ainda a este respeito, em uma entrevista foi mencionado o fato de ndo ter havido um

rodizio na diretoria do Polo, que tem cinco anos de existéncia.

54.6.4 POLO DE MODA DARUA TERESA / PETROPOLIS

Algumas limitacGes para a cooperacdo mencionadas nas entrevistas realizadas no Polo
da Rua Teresa se assemelham as citadas nos demais arranjos: cultura empresarial,
escassez de tempo e heterogeneidade das necessidades de cada empresa (referindo-se ao
insucesso da Central de Compras). Neste arranjo, duas outras limitagdes apareceram: a
desarmonia entre as instituicbes de apoio e 0s empresarios do Polo e a relacdo

custo/beneficio da participacdo de algumas agdes. Mesmo com o0s custos divididos e
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com apoios e patrocinios, alguns empresarios consideram que o retorno obtido com a

participacdo em determinados eventos ndo compensa o investimento realizado.

“... eu tinha que optar entre ir no Fashion Rio ou pelo Rua Teresa, porque
tem custo, essa coisa toda. Ent&o 14 me dava venda, mas aqui... E um evento
legal, mas como marketing, venda mesmo, ndo chega a ter uma

repercussao”. (P5)

“Entdo o que me aborrece é isso. E vocé ver que as autoridades [...] t&o
preocupadas em fazer dinheiro, em aparecer, em eventos, tudo que gera
algum valor, algum beneficio préprio, vamos botar assim. Mas ndo tdo
nunca focada no que realmente precisa, [...] objetivo mesmo final, ou seja,
que é melhorar a vida do empresario, melhorar a vida do funcionario, o que
for”. (P5)

5.4.6.5 LIMITACOES: QUADRO RESUMO

No quadro a seguir estd um resumo das principais limitagdes para cooperar

mencionadas nas entrevistas.
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Quadro 10: LimitacGes para cooperar

- Heterogeneidade
das empresas

- Falta de tempo

- Falta de formacéo
gerencial

- Falta de mais
espacos para
interacédo

- Novo foco do
arranjo

- Heterogeneidade
das empresas

- Falta de tempo

- Heterogeneidade
das empresas

- Falta de tempo

- Baixa participacéo
- Falta de recursos
financeiros para

realizar eventos
conjuntos

Farmécias de _Polo de Moda Polo Gastrondémico | Polo de Moda da
Manipulagéo — Intima de Nova da Tijuca Rua Teresa /
NICS Farma Friburgo e Regido Petropolis

- Cultura - Cultura - Cultura empresarial | - Cultura
empresarial empresarial empresarial

- Heterogeneidade
das empresas

- Falta de tempo

- Desfavoravel
relacdo custo/
beneficio das acdes
conjuntas

- Néo efetividade
dos projetos de
apoio

5.4.7 COMPETICAO

Os arranjos horizontais envolvem elementos cooperativos e competitivos, que
coexistem. Assim, sentiu-se necessidade de captar também o peso da competicdo nos

arranjos estudados.

54.7.1 FARMACIAS DE MANIPULACAO - NICS FARMA

A competicdo € um elemento importante no segmento de farméacias de manipulacao.
Alguns entrevistados atribuiram isso ao grande aumento no nimero de estabelecimentos
do segmento ocorrido nos ultimos anos. A competicdo é basicamente via precos, pois a
diferenciacdo dos produtos ainda é muito custosa, até mesmo para as farmacias mais
fortes.

“Porque atualmente ndo é uma troca... € uma espionagem. Uma farméacia

liga pra outra como se fosse cliente e comeca a levantar os pre¢os™. (M2)
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“E quando vence a patente [...] as farmacias de manipulagéo passam a ter
acesso a producéo desse medicamento. E ai, em vez de preservar um bom
preco de mercado, bem mais barato do que era praticado, mas ainda uma
margem boa de ganho, comega uma concorréncia de guerra de preco que é

nociva”. (M4)

“E eu ja quebrei a minha cabeca estudando formas de parecer diferente.
[...] E é dificil. Todas custam muito caro. Por exemplo, se eu for fazer uma
embalagem customizada vai custar muito caro, ndo s6 em preco de
embalagem, mas em infraestrutura aqui pra lidar com essa multiplicidade

de embalagem”. (M3)

Na busca por clientes, médicos e pacientes, a concorréncia também € bastante acirrada.

“A maioria prefere falar mal do concorrente. As vezes vocé tem problemas
graves na rua, sérios, de troca de ofensas, de falso testemunho de um pro
outro. [..]... invariavelmente a gente cai numa zona de atrito com algum

concorrente por causa disso”. (M4)

A competicdo por mao de obra também apareceu em uma das entrevistas.

“Eu contratei recentemente um representante que foi de uma farméacia
maior que eu, mais forte que eu. Af eu fui Ia, ofereci um salario melhor e

trouxe o cara”. (M4)

Por outro lado, alguns empresarios citaram a competicdo como elemento que estimula a

busca por melhores produtos e processos.

“... 0s clientes geralmente sdo pessoas exigentes [...]. Por um lado é bom,

porque a gente ta sempre tentando fazer o melhor”. (M5)

“...0s cursos, 0s MBAs. Mesmo sendo uma pequena empresa, estar sempre
andando. E claro que as vezes 0 passo tem que ser pequeno, em situagdes de
crise. Mas que tenta dar ferramentas que as vezes estdo sendo usadas s6 em
grandes empresa [...]Je que aqui a gente tenta implementar de alguma

forma, ao poucos, pra dar uma visdo mais ampla pra empresa’. (M2)
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“...tem um grupo de pessoas que tdo a fim de crescer, tdo a fim de melhorar,

tdo a fim de ver o que rola no mercado, de fazer um benchmarking...”. (M2)

54.7.2 POLO DE MODA INTIMA DE NOVA FRIBURGO E REGIAO

No Polo de Moda intima de Nova Friburgo e Regifo a competicdo entre as empresas é
também muito acirrada. Muitos atribuem isso ao grande numero de confeccBes
existentes na regido. E como sdo, na grande maioria, micro e pequenas confecgdes
pouco estruturadas, a copia de modelos é uma préatica bastante comum, o que, segundo
alguns entrevistados, inibe uma maior aproximacao entre 0s empresarios.

“As pessoas sempre te olham como um concorrente, como um adversario,

uma pessoa que de repente vai acabar te copiando”. (F4)

“...se vocé correr os morros de Friburgo, vocé so escuta maquina, direto, de
costura. Tem muita confecgdo. Entdo vocé vai e desenvolve um produto.
Uma semana depois vocé ja vé la na loja, sabe? Do outro lado. Entdo aqui

tem muito essa coisa de copiar”. (F4)

Esse espirito competitivo pode ser observado mesmo na FEVEST, espaco criado a partir
de aces coletivas e coordenadas dos empresarios da regido, sendo, assim, um bom
exemplo da coexisténcia da cooperacdo e da competicdo nos arranjos horizontais.
“...6 um Polo onde as empresas ainda estdo cada uma individualmente com
o seu cliente, com a sua forma de operar etc. Existe uma competi¢do muito
grande entre eles. [...] Stand na FEVEST, comecou assim: as confeccBes

maiores foram botando stand bonito, o do lado via[...]. Resultado: parte da
FEVEST realmente os stands sdo caros”. (F2)

A competicdo entre as empresas, como ja destacado na secdo de apresentacdo do campo
estudado, se d& basicamente via pregos.

“E um mercado sem barreira de entradas. Um mercado muito competitivo.

A grande maioria das empresas atua com preco, vende preco”. (F3)
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A competicdo por mdo de obra também é grande, pois h& escassez de pessoal
qualificado.
“A mao de obra é um beneficio e é um problema. Por qué? Porque existe
uma competicdo pela mao de obra e hoje a gente ta passando uma escassez
de mao de obra. Uma época de crise, uma época onde todo mundo ta

reclamando, e a gente tem aqui mais de 600 vagas abertas pra uma

costureira”. (F3)

A concorréncia externa vem estimulando a melhora dos produtos e processos. E o
aumento do grau de exigéncia dos clientes esta levando a uma busca pela diversificacdo
dos produtos.
“... a China foi uma mudanca grande. Alguma mudanca de tecnologia, por
exemplo, costura, tecidos inteligentes. A propria consumidora ficou mais
exigente [...] O mercado, os produtos, estdo mais segmentados do que tinha

ha 5, 6 anos atras. Lingerie pra noite, lingerie pro dia, lingerie pra todo dia,

lingerie pra dia especial...”. (F2)

54.7.3 POLO GASTRONOMICO DA TIJUCA

Apesar de serem todos bares e restaurantes, algumas casas possuem suas especialidades
e procuram desenvolver seus produtos neste sentido. Ainda assim, com relagcdo aos
produtos em comum, como a cerveja, por exemplo, existe, naturalmente, uma
concorréncia via precos. Eventualmente, ha também a copia de pratos considerados

carro-chefe dos estabelecimentos.

Ha situacdes também onde a negociacdo individual € vista como mais vantajosa do que
a negociacao coletiva. Um exemplo, citado por um entrevistado, € a possibilidade de
criacdo de uma Central de Compras do Polo:
“No fundo, no fundo, ndo existe aquela coisa... cooperagdo. ‘Vamos estar
juntos, mesmo?’. “‘Ah, eu ja tenho contato com o fornecedor, o fornecedor ja

me da certas vantagens entdo eu ndo vou ficar junto com o grupo, vou ficar

separado’ . (T1)

Novamente, neste quesito o fator acomodacdo foi mencionado. Segundo um dos

entrevistados, o fato do Polo ter uma clientela garantida e um faturamento satisfatorio
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faz com que os empresarios ndo se preocupem em se aprimorar. Por exemplo, nos
festivais gastrondmicos que sdo promovidos no Polo, é escolhido, para cada
estabelecimento, um prato “carro-chefe” com prego promocional. No entanto, ja se
constatou que os préprios funcionarios das casas nao sdo instruidos a informar os
clientes a este respeito, que em muitos casos nem ficam sabendo que esta ocorrendo um
festival gastronémico no Polo. Por outro lado, a possibilidade de criacdo de outros polos
nas proximidades do Polo da Tijuca € algo que os preocupa, pois eles sabem o peso que

isso tem no que diz respeito a atracdo de clientes.

2.4.74 POLO DE MODA DA RUA TERESA / PETROPOLIS

No Polo da Rua Teresa a competicdo entre as empresas também é bastante acirrada. A
desativacdo da Central de Guias é um exemplo de predominio da competicdo sobre a
cooperacao:
“Por exemplo, nés fizemos uma Central pra pagar comissdo ao Guia. Ao
invés de cada um pagar o guia, a gente pagaria pela Central. Chegou a

funcionar, mas é dificil. [...] Porque o outro [empresario] ja pagava direto

0 guia, ele furava...”. (P5)

A concorréncia é via precos, e a pratica de copiar produtos foi mencionada nas
entrevistas. A escassez de médo de obra também é um problema deste arranjo, o que leva
a uma intensa concorréncia neste sentido também.
“Vocé ta precisando de costureira? Vocé vai tirar dela. Como é que vocé
vai tirar dela? Vocé vai oferecer mais um lanche, mais um plano de salde,
mais 50 reais, ou mais um prémio [...]. O mercado funciona assim. Entdo €

um mercado prostituido porque fica um tentando tomar aquilo que ja é do
outro”. (P3)

Por outro lado, a intensa concorréncia — interna, com outros polos nacionais e com
produtos chineses — leva a busca por modernizacao, ganho de qualidade nos processos
e produtos e diversificacdo da oferta.

“Basicamente era o que fazia a Rua Teresa: abastecer quase que a metade

do Brasil inteiro. Com a vinda da China [...] a gente perdeu esse segmento.

E ai vocé teve que fazer: ‘Vou fazer modinha’. Ai o pessoal comegou a fazer

104



5.4.75

modinha e a se aprimorar. Entdo hoje vocé tem um mercado aqui que vocé

nao fica devendo a lugar nenhum. A qualidade melhorou muito, a qualidade

do produto, a qualidade de matéria-prima, tem qualidade de mé&o de obra™.

(P3)

COMPETICAO: QUADRO RESUMO

O quadro a seguir traz um resumo dos aspectos competitivos presentes em cada arranjo.

Quadro 11: Competicéo

Farmacias de _Polo de Moda Polo Gastronémico | Polo de Moda da
Manipulagéo — Intima de Nova da Tijuca Rua Teresa /
NICS Farma Friburgo e Regido Petrépolis

- Competicao via
precos

- Disputa por mao
de obra

- Diferenciacdo é
custosa

- Concorréncia
estimulando o

- Competicao via
precos

- Disputa por mao
de obra

- Imitacéo de
produtos

- Concorréncia
estimulando o

- Competicao via
precos

- Imitacdo de
produtos

- NegociagOes
individuais vistas
CcOmo mais vantajosas

- Competicdo via

- Competicdo via
precos

- Disputa por mao
de obra

- Imitagéo de
produtos

- Negociacdes
individuais vistas

aperfeicoamento de | aperfeicoamento de | diferenciacao como mais

processos e processos e vantajosas

produtos produtos
- Concorréncia
estimulando o
aperfeicoamento
de processos e
produtos

5.5.  ANALISE DOS RESULTADOS

Como visto, 0s arranjos pesquisados se assemelham em alguns aspectos, como a macica

presenca de micro e pequenas empresas, a sua importancia socioecondmica € 0S

mecanismos de coordenacdo empregados.

Nestes arranjos a coordenacdo é

minimamente formal, como é caracteristico de arranjos de micro e pequenas empresas
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(BALESTRIN e VARGAS, 2004). Os mecanismos de coordenacdo empregados sdo
também tipicos de arranjos com interdependéncia do tipo pool, baixa complexidade
informacional (baixa sofisticacdo das atividades coletivas), e significativa convergéncia
de interesses (GRANDORI, 1997).

Assim, nos quatro casos observados a coordenacdo envolve mecanismos de
comunicacdo, decisdo e negociacdo — na forma de espacos para troca de informacoes,
de negociacdes entre os membros e de tomadas de decisfes concernentes ao arranjo — e
de staff comum. No caso do Polo da Tijuca, podem ser acrescentados também
mecanismos de controle e coordenacgéo social e sistemas de selecdo. Neste arranjo existe
a preocupacdo com as caracteristicas comportamentais dos membros, de maneira que

ndo basta estar na area delimitada pelo Polo para ser uma empresa associada.

O Polo de Moda intima de Nova Friburgo e Regi&o, o Polo de Moda da Rua Teresa e o
Polo Gastrondmico da Tijuca sdo todos aglomerados, mas os dois primeiros
compreendem um muito mais elevado nimero de empresas e, assim, tém maior poder
de concentracdo de fornecedores, clientes e instituicdes de apoio, desfrutando de
maiores economias de escala. Os dois primeiros abrigam tanto empresas comerciais
quanto industriais do segmento téxtil e tém historico bastante semelhante: resultaram de
grandes empresas falidas ou em crise e da massa de desempregados que geraram. Estes,
por sua vez, passaram a desenvolver em suas proprias residéncias atividades de
confec¢do, tornando-se, assim, micro e, em alguns casos, pequenos e médios
empresérios. O estabelecimento de atividades coordenadas nestes dois Polos foi fruto
tanto da necessidade de sobrevivéncia das empresas quanto do grande potencial
econbémico da industria téxtil nessas regibes. De fato, a importancia destas
aglomeracOes esta expressa no faturamento e no numero de empregos gerados (ver
Quadro 4). Essas regifes sdo também normalmente associadas as atividades téxteis que

desenvolvem.

No caso do Polo da Tijuca, que compreende micro e pequenas empresas do setor de
servigos (bares e restaurantes), a principal motivagdo para a sua criagdo foi a
necessidade de uma melhor comunicagdo entre os empresarios da regido e também com
0 setor publico. A regido delimitada pelo Polo abriga cerca de vinte estabelecimentos
sendo que, destes, até 0 momento da pesquisa, quatorze se encontravam formalmente

associados.
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O caso das farmacias de manipulagdo do NICS Farma € o que mais se diferencia quanto
a estes aspectos. Embora a grande maioria das empresas se concentre no estado do Rio
de Janeiro, ndo é possivel caracterizar este arranjo como uma aglomeragdo. Além disso,
a motivacdo inicial para a criacao deste grupo foi estritamente tecnoldgica. As farméacias
tinham necessidade de desenvolver projetos, a maioria ligados a controle de qualidade,
mas, individualmente, ndo tinham como arcar com 0s custos dessas agdes. Outra
diferenca aparece neste ponto: a criacdo do arranjo foi iniciativa dos proprios

empresarios, e ndo induzida por agentes externos, como nos outros arranjos.

Quanto as acles coletivas praticadas, novamente h4 uma maior aproximagao entre o
Polo da Rua Teresa e o Polo de Nova Friburgo. Empresas de ambos os polos
participam, em conjunto, e através de suas respectivas instituicdes de apoio, de feiras
nacionais e internacionais (acGes mais esporédicas), e de cursos e palestras de
atualizacdo. O objetivo com essas acOes €, conforme a classificacdo de Britto (2002),
estritamente mercadologico, compreendendo, assim, ligacbes de baixo grau de
complexidade, mas de extrema importancia para as empresas envolvidas, por
proporcionarem desenvolvimento empresarial, formacdo de mao de obra e divulgagéo

das marcas a custos muito mais reduzidos.

No Polo da Tijuca, as acdes coletivas também se situam mais no plano mercadoldgico.
A maioria refere-se a pleitos ao setor publico, no sentido de uma melhoria da
infraestrutura local (seguranca, iluminacéo, estacionamento etc) e cursos de capacitacao
empresarial e dos funcionarios. Também héa acdes de marketing, notadamente através da
participacdo em festivais gastron6micos, mas, como nosS casos anteriores, Sdo
esporadicas. De qualquer maneira, essas acdes geram uma importante divulgacdo
espontanea dos estabelecimentos do Polo — inclusive, 0s empresarios associados se
uniram para contratar uma assessoria de imprensa que atende ao Polo como um todo, e

nao aos restaurantes individualmente.

Todos os entrevistados do Polo da Tijuca apontaram como principais beneficios da
associacao entre as empresas 0 aumento do seu poder de barganha, ndo sé com o setor
publico, mas também com fornecedores e instituicbes financeiras. Outro beneficio
citado por todos os entrevistados foi a criagdo de um circulo de amizade entre 0s
envolvidos, compreendendo ndo s6 o0s empresarios como também membros das

instituices de apoio.
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No caso das farmacias associadas ao NICS Farma, embora em um primeiro momento o
objetivo da cooperacdo fosse mais de cunho tecnoldgico, compreendendo a integracdo
de conhecimentos e competéncias, atualmente também estd mais no plano
mercadolégico (BRITTO, 2002). No entanto, € possivel afirmar que estas acOes
possuem um grau de sofisticagdo um pouco maior do que nos casos anteriores,
envolvendo, além da participacdo em palestras e da comunicacdo com érgdos publicos,
consultas técnicas, envio regular de informativos sobre o segmento, criacdo de uma
central de compras e negociagéo e contratacdo de pesquisas de mercado. Essas agdes
resultam também em beneficios muito importantes para os empresarios associados,
como o desenvolvimento gerencial, 0 aumento do poder de barganha e a reducdo de
custos. Por outro lado, agbes mais simples, mas de significativa importancia, como a

realizacdo de cursos e a participacdo em feiras especializadas, ndo sao fomentadas.

Se h& um aspecto em que 0s quatro arranjos se assemelham € o da (baixa) participacao
nas acbes e decisbes do grupo, tanto em termos quantitativos como em termos
qualitativos. Assim, embora haja um significativo nimero de empresas associadas em
cada um dos arranjos, Sd0 poucos empresarios e, em geral, 0s mesmos, que dao as
diretrizes. Outro aspecto comum aos arranjos € a sazonalidade da participacdo dos
empresarios. Isto é, quando ha algo os afetando de maneira imediata e direta o interesse
dos empresarios aumenta. Ja acGes mais estratégicas, de médio/longo prazo, nédo

despertam o interesse da maioria.

No que diz respeito a integracdo entre os empresarios, novamente observou-se uma
maior aproximacdo entre o Polo da Rua Teresa e 0 Polo de Nova Friburgo. Embora
existam exemplos de comportamentos mais solidarios, baseados em um maior senso de
parceria e confianca, estes sdo muito pontuais. No primeiro caso, a integracdo, quando
ha, € motivada basicamente por experiéncias de parcerias anteriores bem sucedidas, 0
que faz com que surjam pequenos subgrupos dentro do arranjo que cooperam entre si,
mas ndo com os demais empresarios. No segundo caso, a integracdo € motivada por
lacos pessoais prévios. Como no primeiro caso, a integracao é, assim, bastante limitada,

havendo a predominéncia de comportamentos individualistas.

No caso das farméacias de manipulagdo, hd uma importante troca de informacdes entre
0S empresarios, mas esta nao se da de maneira direta (interpessoal). O que ocorre é que
alguns empresarios (0s mais participativos) passam informacdes para o Nucleo e este as
divulga para todos os associados. De qualquer maneira, € possivel dizer que, ainda
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assim, neste caso hd uma interdependéncia entre os empresarios, pois 0s que colaboram
com informacdes estratégicas sabem que estas serdo repassadas aos demais, e assim
agem como forma de proteger o segmento. Fora isso, integragOes interpessoais
restringem-se aqueles que possuem relagdes pessoais prévias, como ex-colegas de
faculdade. No ambito das reunifes mensais do Nucleo, a integragédo interpessoal entre

0S empresarios é bastante limitada.

O Polo Gastrondmico da Tijuca é o que apresenta 0 maior nivel de integracdo entre 0s
empresarios. Neste arranjo, foi a criacdo de uma associacdo formal que fez com que os
empresérios se aproximassem. O nivel de troca de informacgdes estratégicas, de
confianca e de solidariedade entre os empresarios € alto, e se estende também aos
empresarios menos participativos. Essa integracdo ¢ sem duvida facilitada pela grande

proximidade entre os estabelecimentos.

Os empresarios comumente se cotizam para ajudar outro que esteja em dificuldade e
compartilham problemas pelos quais estdo passando ou informacgdes sobre pregos de
fornecedores, por exemplo. Nestas situacdes, sem divida a cooperacdo prevalece sobre
a competicdo. Assim, é possivel dizer — e utilizando a categoriza¢do proposta por
Balestrin e Vargas (2004) para o0s impactos das relacbes de cooperagdo
interempresariais — que 0s empresarios do Polo da Tijuca vém experimentando
importantes transformacdes comportamentais, relacionadas ao desenvolvimento de um
espirito cooperativo nas relages com concorrentes. Além disso, este arranjo e 0s
demais pesquisados vém experimentando também importantes impactos econémicos e
de aprendizagem, através do incremento de a¢fes comerciais e de publicidade, aumento
do poder de barganha, da troca de informacg6es sobre mercados, tecnologias e processo
com empresas do mesmo segmento, e de cursos e palestras de formacdo e

desenvolvimento empresarial.

A maior motivacdo para a cooperacao no Polo da Tijuca, segundo os entrevistados, € a
amizade entre 0os empresarios. Muitos citaram a semelhanca dos perfis dos empresarios
que representam o0s estabelecimentos nas agdes conjuntas (principalmente quanto a
escolaridade e & faixa etaria) como grande facilitadora da aproximacdo entre eles.
Também a reputacdo do Polo € uma preocupacdo geral. Outra importante motivacéo
mencionada pelos empresarios do Polo da Tijuca € o amplo apoio de instituicdes

externas. Alias, o papel das instituicdes de apoio como motivadoras da cooperagdo entre
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os empresarios, conforme apurado por Hanna e Walsh (2008), foi bastante mencionada

também no Polo de Nova Friburgo e no Ndcleo das farméacias de manipulagéo.

Também foi mencionado nos quatro arranjos pesquisados como importante fator de
motivacdo da cooperacdo entre os empresarios a sobrevivéncia das empresas. No caso
dos polos téxteis, sobrevivéncia refere-se, sobretudo, a concorréncia com produtos
chineses e também com outros polos téxteis nacionais. E no caso das farmécias, diz
respeito ndo sé a concorréncia com a industria farmacéutica e com drogarias, como
também as medidas de adequacdo as normas da ANVISA, as quais sdo muito custosas
para as empresas. No Polo de Nova Friburgo também foi mencionado como importante
fator motivador da cooperacdo o processo de mudanca de perfil dos empresarios da

regido (escolaridade e faixa etaria).

Os quatro arranjos se assemelham bastante também quanto aos principais fatores
limitadores da cooperagdo interempresarial. Foram mencionados de maneira bastante
generalizada: a cultura empresarial, expressa na plena satisfagdo com o desempenho
atual e na dificuldade em enxergar outros empresarios e agentes econdmicos como
possiveis parceiros; a falta de tempo para se dedicar a relacGes de parceria com outros
empresarios, uma vez que 0 pequeno empresario comumente se envolve com todas as
etapas da producdo; e a dificuldade de compatibilizar as necessidades das empresas ou a
heterogeneidade dos processos das empresas. Esses mesmos limitadores também foram
apurados por Rosenfeld (1996) (vide Capitulo 4). Com relagdo ao ultimo, em especial,
este foi apontado como importante obstaculo para o funcionamento de centrais de
compras, mesmo no caso das farmacias de manipulacdo, onde ja existe uma em

desenvolvimento.

Vale ressaltar, com relagéo aos aspectos limitadores mencionados, a visao de La Rovere
(2001), segundo a qual a baixa capacitacdo empresarial observada nas micro e pequenas
empresas brasileiras guarda forte relacdo com o fato de estas terem, de maneira bastante
generalizada, gestdo familiar — o que é, sem davida, o caso das empresas dos polos
téxteis e do gastrondémico. Segundo a autora, como as func¢des de administradores e
proprietarios se misturam nas empresas de menor porte, “a resolucdo de problemas

diarios impede a definicdo de estratégias de longo prazo...”.

No Polo da Tijuca também foi bastante mencionada a falta de recursos financeiros para
realizar mais acdes promocionais, 0 que explica, em parte, o reduzido nimero de agdes

coletivas postas em pratica, a despeito da grande integracdo existente entre o0s
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empresarios. Mas ha também, segundo os préprios entrevistados, falta de viséo
empresarial, expressa em atitudes comodistas. Por exemplo, um entrevistado, indagado
sobre o porqué de néo participar do pool de compras organizado informalmente por
alguns empresarios, disse que a distancia entre os estabelecimentos ndo permitia que ele
comprasse em conjunto com outros. No entanto, os estabelecimentos praticamente se

concentram em um quarteiréo.

Além disso, o envolvimento dos empresarios com 0s eventos gastronémicos da regido
ndo é pleno. Em alguns casos, 0s proprios atendentes dos estabelecimentos se mostram

desinformados sobre a ocorréncia de um festival no Polo.

Nos casos das farmacias de manipulacdo associadas ao NICS e do Polo da Rua Teresa,
foi mencionada também a falta de mais espacos de interacdo entre os empresarios, seja
através de cursos, de participacdo em feiras, etc. De fato, conforme mostra a literatura e
a propria realidade dos arranjos pesquisados, sobretudo a do Polo da Rua Teresa, uma
unica experiéncia bem sucedida de cooperacdo pode se propagar em muitas outras
(CRAIG, 1993; FIANI, 2006). Também com relacdo ao Polo da Rua Teresa, foi
mencionada em uma entrevista a relacdo custo/beneficio desfavoravel de participar de
eventos conjuntos — o que Rosenfeld (1996) chamou de “os custos associados as novas
atividades em rede” e “a demora em auferir os resultados associados as atividades em
rede” (vide Capitulo 4) — e a desarmonia entre os anseios dos empresarios locais e 0s

projetos de apoio.

Por fim, a interdependéncia entre os empresarios dos quatro arranjos pesquisados —
como visto, de diversos tipos e em diferentes graus — coexistem com praticas
competitivas tradicionais. Como sdo arranjos de baixa/média intensidade tecnologica, a
competicdo ocorre basicamente através da imitagdo de produtos e via guerra de precos.
Tanto no Polo de Nova Friburgo, quanto no da Rua Teresa e no da Tijuca, foram
mencionados casos de empresarios que “escaparam” de atividades conjuntas para
realizar negociacdes ou acdes individuais, e de alguma forma mais vantajosas. Por outro
lado, a competicio — tanto com concorrentes nacionais, inclusive no ambito dos
arranjos, como com concorrentes estrangeiros — foi mencionada em todos os arranjos,
com excecdo do Polo da Tijuca, como grande estimulo a melhoria dos produtos e
processos. Isso denota, por outro lado, a postura reativa desses empresarios aos
estimulos externos, como também apuraram Hasenclever e Fauré (2008) em seu estudo

empirico com configuragcdes produtivas localizadas no estado do Rio de Janeiro.
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6 CONCLUSAO

Esta pesquisa procurou descrever, com base em estudo de caso multiplo, as relagdes de
cooperacdo estabelecidas entre micro e pequenas empresas pertencentes a quatro
arranjos localizados no estado do Rio de Janeiro. Mais precisamente, entre as empresas
pertencentes ao Polo de Moda de Nova Friburgo, ao Polo de Moda da Rua Teresa /
Petropolis, ao Polo Gastronémico da Tijuca e ao Nucleo de Inteligéncia Competitiva

Setorial das Farmécias de Manipulagdo - NICS Farma.

Tendo em vista o referencial bibliografico utilizado e a fim de atingir o objetivo deste
estudo, qual seja o de descrever as relagdes de cooperacdo nos quatro arranjos
considerados, na pesquisa de campo considerou-se importante identificar como
surgiram esses arranjos, a sua importancia socioeconémica, 0 modo de funcionamento
da sua coordenacdo, as a¢Oes coletivas postas em préatica e a frequéncia dessas agdes, 0
grau de integracdo entre as empresas, 0 grau de participacdo das empresas nas acoes e
decisGes concernentes ao arranjo, os beneficios percebidos pelos empresarios por
estabelecerem relagdes de cooperacdo, as motivagdes e limitagdes que encontram para
iSs0, e as praticas competitivas que ocorrem nesses contextos, coexistindo com praticas

cooperativas.

Assim, apoOs a realizacdo de vinte entrevistas semiestruturadas com consultores e
empresarios com diferentes graus de envolvimento, o estudo concluiu que em todos 0s
quatro casos observados a cooperacao interempresarial é fraca, no sentido de que as
empresas pertencentes aos arranjos considerados funcionam, na maior parte do tempo,
individualmente. E isso se aplica tanto aos casos onde a integracdo € restrita e pontual,
quanto ao caso onde ha consideravel integracdo e solidariedade entre os empresarios. A
este respeito, pode-se afirmar, ao menos em relacdo aos campos observados, que 0
estabelecimento de relacbes de cooperacdo entre empresas, na forma de acOes
coordenadas, coletivas e estaveis, depende ndo s6 das oportunidades e incentivos
existentes, isto &, do confronto entre as necessidades e atratividades dos envolvidos,

como também da superacdo de uma série de limitacGes.

Primeiramente, 0s empresarios participam muito pouco das acOes e decisdes que dizem
respeito aos arranjos pesquisados. O que existe em cada um deles é um pequeno grupo

que participa regularmente e que, portanto, dita as principais diretrizes do arranjo. Nas
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reunides e encontros promovidos a presenca de instituicGes externas de apoio na maioria
das vezes € muito mais significativa que a dos préprios empresarios. A aproximacao
entre eles é, assim, na maior parte do tempo motivada por interesses diretos e imediatos,
de maneira que o estabelecimento de relagbes de cooperacdo ndo é tido como

estratégico, isto €, ndo permeia a rotina de acdes e decisbes da grande maioria.

As acBes cooperativas sdo, em geral, pontuais e de baixa complexidade, na forma, por
exemplo, de feiras, festivais, acdes de marketing e encomendas de pesquisas de
mercado — a exce¢&o, neste caso, seria a criagdo da central de compras das farmacias
de manipulacdo, ainda em fase de desenvolvimento, a qual pressupde agdes coletivas
mais constantes e a necessidade de adequacdo da operacdo das empresas associadas. A
explicacdo para isso, segundo 0s proprios empresarios, estd na falta de visdo dos
envolvidos, na falta de tempo para se dedicar a atividades em conjunto e na falta de
recursos (tempo e dinheiro) para compatibilizar as necessidades individuais.

As limitagcGes mencionadas parecem refletir outras, como a falta de formacéao gerencial,
a plena satisfacdo dos empresarios com os resultados financeiros auferidos, a sua
postura reativa e a desconfianca com relacdo a outros empresarios do segmento,
expressa na dificuldade em enxerga-los como possiveis parceiros. Todos esses fatores
limitam a habilidade, a disponibilidade e a propensdo desses micro e pequenos
empresarios a adotarem uma visdo mais estratégica, de longo prazo. Por isso, muitos
entrevistados caracterizaram a sua rotina empresarial como um constante “apagar de
incéndios”, isto é, estdo sempre resolvendo problemas, sem conseguirem se antecipar a
eles. Assim, os resultados levantados por este estudo confirmam a proposicdo de que
embora a proximidade geogréafica e a existéncia de uma entidade formal de associacdo
empresarial facilitem o estabelecimento de relagfes de cooperacdo interempresariais,
estas ndo sdo condices suficientes (vide Capitulo 1).

Deve-se ressaltar que o fato das agdes conjuntas serem restritas, pontuais ou de baixa
complexidade ndo tira a importancia desses relacionamentos. Ao contrario: para micro e
pequenos empreendedores sdo essas agdes que viabilizam projetos os quais dificilmente
poderiam ser levados adiante individualmente, devido ao risco e, principalmente, aos
custos implicados. Essas acOes tém possibilitado para as empresas envolvidas
propaganda espontanea e, consequentemente, atracdo de clientes e de melhores

condigdes de fornecimento, maior conhecimento do mercado, desenvolvimento
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gerencial, melhor acesso a instituicdes de crédito e aumento do poder de barganha com

o setor publico.

Assim, a0 menos no caso dos arranjos pesquisados, as relagdes de cooperacao, por mais
incipientes que sejam, vém propiciando importantes impactos econémicos e de
aprendizagem as micro e pequenas empresas envolvidas — no caso de um dos arranjos
pesquisados, também impactos comportamentais — e a superacdo ou amenizacdo de
muitas das principais vulnerabilidades comuns a organizacGes de pequeno porte, ja
mencionadas na introducdo deste estudo. Dentre elas: falha gerencial, falta de crédito
bancério, falta de clientes, falta de capital de giro, propaganda inadequada e
desconhecimento do mercado. Outra forte causa do fechamento de micro e pequenas
empresas € a forte concorréncia que enfrentam. De fato, muitas empresas pesquisadas
apontaram a cooperagd0 com empresas concorrentes como uma questdo de

sobrevivéncia.

Vale destacar, ainda, que a conceituacdo do termo cooperacdo nos estudos
organizacionais ainda é uma lacuna. Assim, este estudo procurou também apresentar
algumas abordagens sobre o termo, que permitissem a sua devida inser¢do no a&mbito
empresarial. Conceitualmente, o que se verificou é que a cooperacao entre empresas é
uma categoria especial de cooperacdo, pois guarda muitas aproximacfes com a
concepcdo geral do termo — como a interdependéncia entre os envolvidos, a
reciprocidade das acOes, a necessidade de compatibilidade de preferéncias e objetivos e
a possibilidade de coexisténcia com a competicdo —, mas também algumas diferencas
importantes, sobretudo com relagdo a questdo da hierarquia entre os “cooperantes”. No
mundo organizacional, cooperar significa combinar esforcos, coordenar acbes, ndo

tendo o sentido de “mutirdo” sugerido pela concepcao plena ou ideal do termo.

Com relacdo as conclusdes advindas da pesquisa de campo, algumas importantes
observacdes devem ser feitas. Primeiramente, este se baseou na opinido de um ndmero
relativamente baixo de entrevistados em um universo de milhares de empresarios e
consultores envolvidos (apesar disso, ndo foram detectadas divergéncias significativas
nas informagdes apuradas nas entrevistas realizadas; ao contrario: as impressdes dos
empresarios e consultores entrevistados se aproximaram em muitos aspectos). Em
segundo lugar, o préprio contato da pesquisadora com os entrevistados e sua realidade

se restringiu ao momento da marcacdo das entrevistas, a entrevista, em si, e as
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observacdes ndo participantes relatadas no Capitulo 5. Com isso, € possivel que alguns

aspectos relevantes ndo tenham sido captados.

Seria interessante, neste sentido, que fossem realizadas pesquisas com a mesma
tematica que abarcassem um ndmero maior de entrevistados, e com o0s quais a
aproximacao seja mais profunda. Da mesma forma, seria de extrema utilidade que uma
avaliacdo do status quo da cooperacao interempresarial fosse feita também em outros
arranjos a fim de enriquecer as informacgdes empiricas sobre o tema. Ndo somente para
propiciar e facilitar comparagdes, mas, principalmente, para que experiéncias bem

sucedidas de a¢des conjuntas sejam disseminadas.

Existem também diversas tematicas importantes relacionadas a cooperagédo
interorganizacional as quais ndo foram abarcadas ou devidamente exploradas por este
estudo, dado o seu enfoque. Por exemplo, a conexdo entre as instituicbes econdmicas
(como as redes de empresas) e as estruturas sociais de onde emergem, e a importancia
do capital social nas relagdes de cooperacdo. Embora estas ideias tenham sido
apresentadas no Capitulo 2, uma vez que permeiam muitos dos conceitos e visdes
presentes no estudo, elas ndo foram diretamente utilizadas na anélise dos resultados da

pesquisa de campo.

Em um nivel mais microeconémico, outro exemplo seria a questdo da governanca
destes arranjos. Sem duavida, a possibilidade de uso estratégico da cooperacdo guarda
estreita relagdo com os mecanismos de coordenacdo empregados, sobretudo com o
devido equilibrio entre praticas cooperativas e praticas competitivas. Em um nivel mais
macroeconémico, exemplos de tematicas importantes seriam o0s efeitos da cooperacdo
entre empresas de pequeno porte em termos de desenvolvimento local, ou a avaliacdo da
efetividade dos projetos engendrados pelas instituicbes de apoio na promocdo da
cooperacdo nos arranjos de micro e pequenas empresas. Muitos entrevistados citaram a
importancia das instituicbes de apoio como animadoras da unido entre 0S empresarios.
Por isso, seria de extrema importancia apontar de que forma essas acdes podem ser

aperfeicoadas.

Por fim, a literatura sobre redes interempresariais em geral enfatiza os beneficios da
cooperacdo entre micro e pequenas empresas as quais, unidas, tornar-se-iam,
virtualmente, organizagdes de grande porte. No entanto, ao menos tendo como base 0s
estudos de caso realizados, embora todos estejam cientes dos beneficios de se agir

conjuntamente, colocar isto em pratica ndo é algo trivial. Assim, seria importante
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também que os estudos organizacionais sobre cooperacao se dedicassem mais a explorar
as limitacbes que micro e pequenos empresarios enfrentam para cooperar. Essas
limitagdes, como visto, residem ndo sé em aspectos mais técnicos ou operacionais,
como, principalmente, em aspectos valorativos, os quais, sem duvida, sdo dotados de

grande complexidade.
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APENDICE 1: ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1. Historico do arranjo (surgimento e evolucgdo; pesquisa documental também).

2. Caracterizacao geral do arranjo (pesquisa documental também).

- N° de empresas envolvidas

- Faturamento

- Empregos diretos e indiretos

- Tamanho predominante das empresas

- Caracteristicas gerais das empresas (gestdo familiar? qual a escolaridade/faixa
etaria dos gestores? ha diferencas de tamanho e influéncia das empresas?)

- Mecanismos de coordenacdo empregados (como as decisdes séo tomadas?
como as agdes coletivas sdo realizadas? como é feita a comunicacdo no ambito do

arranjo? quais os critérios para ingressar na rede?)
3. Ac0es coletivas (quais e com que frequéncia?).
4. Participagao (qualitativa e quantitativa) nas decisdes e acoes.

5. Integracao entre as empresas de cada arranjo (informagdes e praticas sdo trocadas? a
integracdo ocorre em quais niveis hierarquicos? houve alguma adaptacdo dos processos

individuais ao arranjo? é facil o acesso a outras empresas?).

6. Beneficios da cooperacédo (o que se obteve que ndo seria possivel atuando de maneira
isolada?).

7. Motivacdes para cooperar (0 que leva a cooperacao? o que facilita a cooperagédo?).

8. Limitacdes para cooperar (por que nao cooperar mais? por que empresas deixam de

se associar?).

9. Competicdo (conhecimento das praticas competitivas e dos efeitos da competicao

sobre as empresas).
10. Um motivo de desanimo, de preocupacdo, com relacdo ao arranjo?

11. Um motivo de orgulho, de satisfagcdo, com relacéo ao arranjo?
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APENDICE 2: ENTREVISTADOS E SUAS RESPECTIVAS CODIFICACOES

Farmécias de Manipulacdo | Consultor M1

- NICS Farma Empresarios participativos M2, M3 e M4
Empresario pouco participativo M5

Polo de Moda intima de Consultor F1

Nova Friburgo Liderancas F2, F3
Empresarios participativos F4, F5

Polo Gastrondmico da Consultor T1

Tijuca Lideranca T2
Empresérios participativos T3, T4
Empresario pouco participativo T5

Polo de Moda da Rua Consultor P1

Teresa / Petropolis Liderangas P2, P3, P4
Empresério pouco participativo P5
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