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RESUMO

O presente estudo foi desenvolvido no ambito dos relacionamentos
interorganizacionais. Especificamente trata de um consorcio de exportagdo de moveis,
integrante do arranjo produtivo local de moveis de Uba no Estado de Minas Gerais, onde
foram identificados diferentes mecanismos organizacionais horizontais utilizados pelas
empresas consorciadas. S3o objeto da pesquisa os mecanismos utilizados na formacdo e
manuten¢do de um consorcio de exportagdao. Os objetivos foram caracterizar o consorcio de
exportacdo, identificar os mecanismos organizacionais horizontais do consorcio e analisar
como estes mecanismos estdo sendo utilizados pelas empresas consorciadas. Para subsidiar a
analise, utilizaram-se conceitos fundamentais para a explicagdo do fendmeno observado,
quais sejam, os conceitos de Competitividade, de Estratégias Interorganizacionais, de
Estruturas em Rede e de Consorcios de Exportagdo. A estratégia de pesquisa adotada foi o
estudo de caso Unico. Foi estudado o consoércio de exportacdo, observado-se a geréncia
comercial do grupo e sete empresas consorciadas. Os dados obtidos demonstram as principais
caracteristicas do consorcio quanto a estruturagdo do relacionamento interorganizacional,
considerando-se a gestdo, a constituicdo juridica, a base operacional e a aprendizagem. E por
fim, os resultados apresentam os mecanismos organizacionais horizontais que integram os
consorciados entre si € com os demais agentes da regido e como estes mecanismos sao

utilizados na formacao e manutencdo do grupo de empresas.

Palavras-chave: Arranjos produtivos locais. Clusters. Consorcios de exportagdo. Estratégias

interorganizacionais. Mecanismos organizacionais horizontais. Redes de empresas.



ABSTRACT

This study examines the interorganizational relationships. More specifically, it focuses
on a consortium of furniture exporters, made up of different local furniture manufacturers in
the city of Uba in the state of Minas Gerais, where the use of different horizontal
organizational mechanisms by the consortium’s members has been identified. The focus of
the study is on the mechanisms used in the setting up and running of an export consortium.
The objectives were to characterize the export consortium, identify its organizational
mechanisms and analyze how these mechanisms are being used by its members for improving
their competitiveness. In order to support the analysis, fundamental concepts were utilized so
as to explain the phenomena observed, including concepts concerning competitiveness,
interorganizational strategies, company networks and export consortiums. This paper studies a
single case. Research was carried out on an export consortium, including an analysis of its
commercial management and seven of the consortium's members. The results obtained
demonstrate the consortium's main characteristics, such as those concerning its management
aspects, legal constitution, structure and learning processes. In addition, it shows the
organizational mechanisms employed to interlink the consortium’s members, and other bodies
within the region, and how these mechanisms are used in the formation and running of the

group of companies.

Keywords: Clusters. Company networks. Export consortiums. Interorganizational strategies.

Organizational mechanisms.



ABIMAD
ABIMAQ

ABIMOVEL

ABNT
APEX
APL

BB
CAMEX
CNPJ
EPP
FIEMG

INTERSIND

MAN
MDF
MDIC
MPEs
MPMEs
PEIEx
PUCRS
SEBRAE
SECEX
SENAI
SIMPLES
UFV
UNCTAD

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Associacao Brasileira das Industrias de Moveis de Alta Decoragao
Associagdo Brasileira das Industrias de Maquinas e Equipamentos
Associacao Brasileira das Industrias do Mobiliario

Associacao Brasileira de Normas Técnicas

Agéncia de Promogao das Exportacoes

Arranjos Produtivos Locais

Banco do Brasil

Céamara de Comércio Exterior

Cadastro Nacional de Pessoa Juridica

Empresa de Pequeno Porte

Federacao das Industrias do Estado de Minas Gerais

Sindicato Intermunicipal das Indistrias de Marcenaria de Uba
Mestrado em Administragao e Negdcios

Medium Density Fiberboard

Ministério do Desenvolvimento, da Induastria e do Comércio Exterior
Micro e Pequenas Empresas

Micro, Pequenas e Médias Empresas

Projeto Extensao Industrial Exportadora

Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
Secretaria de Comércio Exterior

Servico Nacional de Aprendizagem Industrial

Sistema de Simplificagdo Tributaria

Universidade Federal de Vicosa

United Nations Conference on Trade and Development



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Determinantes da vantagem competitiva nacional

Figura 2 — Desenho de pesquisa.........ccceeeeuveeeciieenciieescieeeennen.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Formas de agdes conjuntas em clusters de empresas ..........eeevveeveerueenveenieennenns 48
Quadro 2 — Quadro de referéncia para analise da caracterizagdo do Consorcio de

Exportacdo em relagdo a estruturagdo do relacionamento entre as empresas..... 60
Quadro 3 — Quadro de referéncia para analise dos mecanismos organizacionais

horizontais do Consorcio de EXportagao .........cceeveeeeiieniieiiieniieiienieeiee e 63
Quadro 4 — Relacdo dos Entrevistados.........c..eeieeiiiiiiiiiiiic e e 71
Quadro 5 — Caracteristicas da PeSQUISA .......ccueeruierieriiieiieeieeiee et erite et seee e e saeeebeeseaeeaeens 73
Quadro 6 — Mecanismos organizacionais horizontais identificados pela geréncia

comercial do consorcio de eXportagao........c.eerveeiierieeriienieeitienieeee e eieeeaeens 88
Quadro 7 — Sintese da caracterizacao do ConsOrcio A.........cccveeeeeiiiiieeeeiiieeeeciieeeeeeieee e 103
Quadro 8 — Mecanismos de sensibilizagado € NeZOCIACAO ......ccveevuvieriieeiierieeiieiie e eee e 111
Quadro 9 — Mecanismos de controle € cOOrdenacan ...........ccccuvieeeeciiiireeeiiiieeeeciieee e e, 116
Quadro 10 — Mecanismos de servigos compartilhados ..........ccccceeeeeviienieniiienieiiieieeieeee, 119
Quadro 11 — Mecanismos de apoio PUDIICO .....cccvieeiiieeiiieeiiee ettt eee e 123
Quadro 12 — Mecanismos de acesso aos recursos de producao ..........cecceeveeeeiienieenieenneennen. 128
Quadro 13 — Mecanismos de desenvolvimento mecadolOgiCo ........cceeeevvveeeiieeeciieeeiieeeiiens 133
Quadro 14 — Mecanismos de acesso & INfOrmagao.........cc.eeecveeeeeuieeeiiieeciie e 135
Quadro 15 — Mecanismos de desenvolvimento tecnolOgICO .........eeevveeeciiieeciiieeiieeeiee e 141
Quadro 16 — Mecanismos de desenvolvimento gerencial ...........cccccoeeveevieriiienieniienienieenen. 146

Quadro 17 — Sintese da analise da dimensao formagao e da dimensao manutencao do
CONSOTCIO A€ EXPOTTAGAD .. .veeuvreeurieeieeiieniteetteriteereeteeeiteebeesaeeseessseeseesseeenseas 152



SUMARIO

RESUMO...uuiiiiiiiiininnninsiinssisssncssssssssssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssane 5
ABSTRACT uuceiiiiitiiniinniinninsnicstisssiisssisssesssissstssssssssesssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssasssss 6
LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS ....uuuiiiiiitiiniinninnniinnissssssssssssssssssssssssssssssesssns 7
LISTA DE FIGURAS.....uoooitiitiintinttisnistenssissnnssssssssessssissssssssisssessssssssssssssssssssssssssssssasssss 8
LISTA DE QUADROS ......uuuitiiiiiniiiintinntississsssssisssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssesssssssss 9
1 INTRODUGAOQ ....ececeerereeereresesesesesessssssssesessssssssssessssssssssassssssssssasesssssssssessssssssssasesesss 13
2  DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA..........ccoceerrerererenene 16
3 OBUJETIVOS..iiiitiiinneinsninsssissssssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 19
3.1 OBJETIVO GERAL ..ottt et sttt et 19
3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS ... 19
4  FUNDAMENTACAQO TEORICA ....ueececrencencsenscsessessesessesssessessssesssssssessssessesssesess 20
4.1 COMPETITIVIDADE ...ttt sttt e 20
4.1.1  Conceitos € defiNICOES .....ccevvvnreccssrerrecssssariessssansecsssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasss 20
4.1.2  Os fatores da competitividade 23
4.2 ESTRATEGIAS INTERORGANIZACIONAIS ..o 25
4.2.1  PersSpectivas tEOTICAS ..ccceicrrricssresssaresssaressssrsssssnssssssossssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssns 26
4.2.2  Trajetorias possiveis para as MPMES..........cciiviivviinsninnsennsnecsseisssnssssssssncsssscsaeens 28
43 ESTRUTURAS EM REDE........oooiiiiiiie et 30
4.3.1  Redes de EMPresas...ceieninnieniiniiiiimieiisiisissesessssssssssssssssssssssssssss 33
43.1.1 Conceitos € AETINIGOES . .....cccueierrieeeiieeetieecteeesreeeereeesteeeseaeeeareeeaaeeesaeesaseeesnseeas 33
43.1.2 Tipologia de redes de EMPIESAS........cevvieruieriieiiieriietee e eiee e e ereeseeeereeeee e 36
43.13 Mecanismos organizacionais em redes de empresas. .......oeveeeeeeeieereeerieenveenieennn 37
4.3.2  Clusters e Arranjos Produtivos LOCAIS .......cceueereensuensenssnensnnssuensnessaesssnessasssaneens 40
43.2.1 Conceitos € AETINIGOES. .. .eecvrreerieeeiieeetieeetee et e eereeesteeeeeaeeesaaeesaaeesseeesaseeesaseeas 41
4322 Fatores condicionantes da competitividade dos clusters e arranjos produtivos
JOCAIS ..ttt ettt ettt ettt e et e e et e e e ta e e e baeeeabaeeetaeeetbaeeraeeeaaaeeraeeenreeens 43
4323 Mecanismos organizacionais em clusters e arranjos produtivos locais................. 46
4.4 CONSORCIOS DE EXPORTACAO ......oooeveeeeeeeeeeeeeeeeeee e 49
4.4.1  Conceitos € defINICOES ..ccvveeerieceiiircrssnnsieiccssssssssssssssscesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssonsens 49
4.4.2  Estruturacio dos consorcios de exportagao 51
4.4.3  Caracteristicas dos consorcios de eXportagao........cceeeeesssercsssnscssarsssssssssssssssasssssns 54
4.44  Mecanismos organizacionais em consorcios de exportacao .......ccceeeeeescerccsnressnnne 57
4.4.5 Organismos de promoc¢ao as exportacoes brasileiras .......cccceeeveccssnnccssanesssanessnns 57
4.5 ELEMENTOS DE ANALISE DO ESTUDO .........ccoooiviiiieeieeeeeeeeeeee e 59
4.5.1 Caracterizacido do consorcio de exportacido em relacio a estruturacao do
relacionamento entre as EMPIeSAS....cceeecrsrrecsssrcsssressssressssssssssnsssssssssssssssssesssssessns 59
4.5.2 Mecanismos organizacionais horizontais do consorcio de exportacao................ 61
5  METODO DE PESQUISA .......coovueererresressessessessessessesssssssssessessessessessessessessssssssssessessesss 64

5.1 NATUREZA DA PESQUISA ... 64



5.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA........oviiiieieeeeeeeeeeeeeeee e 66
5.3 UNIDADE DE ANALISE ....coooouitiiiiieiiesissie st 66
54 DESENHO DE PESQUISA ...ttt 67
5.5 COLETA DOS DADOS ...ttt ettt sttt se e sseenseenaenseensesneas 70
5.6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS........covvoveeeeeeeeeieereeeeeseseeseeneen. 72
5.7 SINTESE DAS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA PESQUISA........covuun.n. 73
6 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS.........ccceuueee. 74
6.1 DESCRICAO DO CONSORCIO DE EXPORTACAO E EMPRESAS

CONSORCTIADAS . ...ttt ettt e e st ete e sseenseensenseeneas 74
6.2 CARACTERIZACAO DO CONSORCIO DE EXPORTACAO EM RELACAO

A ESTRUTURACAO DO RELACIONAMENTO ENTRE AS EMPRESAS ......... 76
6.2.1  DimenSA0 GeStAO ccccceererrurrcssnricssaressssnessssnessssnesssssesssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssss 77
6.2.1.1 LIA@IANGA ....ceeiiiiiieiiieeeeeeee e e et e et e e et e e e eetr e e e e eeaaaaaean 77
6.2.1.2 ODJETIVOS .evieiieeiiieiie ettt e et et e et e st e e bt e tteeabeesseeesseesseeesseesaeesseensseenseesseeenseensns 79
6.2.1.3 Estratégia € Planejamento ............cocceeviiiiiiiniiiiiieiie e 82
6.2.1.4 IMAATKEUING ...ttt ettt e s b e et e enbeestbessseesseaesseensnesnsaessneans 85
6.2.1.5 Organizacional.........c...coiiiiiiiiiiiieiee e 87
6.2.1.6 FINANGCAS.....oiiiiiiiiccceeee e et 89
6.2.1.7 PESSOAS. ...ttt e e e et e e e et e e e e e naaaaeennnaees 89
6.2.2 Dimensiao juridica 920
6.2.2.1 ConSttUICAO JUITAICA. ..cuveuiiiiiiiriierieeteeere ettt et 90
6.2.2.2 FOrmaliZaAGA0 ........eeieiiiieiiicciee ettt ettt 92
6.2.3 Dimensio base OPeracional ........cceicevvereessercsssercsssercsssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 93
6.2.3.1 TIPO A€ TNEEGTACAD ....veeeueeieeiiieeiiee ettt etee e etee et e et eestteeeeaeeetreeesbaeesnseeesnseeennseeas 93
6.2.3.2 ComPOSIGAO AO ZIUPO.....vireriiiiiieiieniieieeieret ettt sttt sttt naeenees 94
6.2.3.3 ALTALVIAAAC ...ttt 95
6.2.3.4 Perfil das @MPreSas.......cc.uiiiieiiiiiieie ettt 96
6.2.3.5 EStrutura ProdUtiVa..........cccvieiiieiiieiie ettt et ebeeseae e e seee e 96
6.2.3.6 CONECLIVIAAAE ......eieceiiieiie ettt e e e e e e aae e e aaeeeaaeeeaseeas 97
6.2.3.7 COOTACNAGAD ... veeeeeeeiiieeeeiieee e ettt e ettt e e e ettt e e e e etae e e e eeataeeeeeabaeeeseatsaeeesnrseeeeanreeaeas 98
6.2.3.8 Estrutura adminiStrativa ...........ccueeeeviieeiiieesiie e e e 99
6.2.4 Dimensao aprendiZagem.......ccuceecrserecssnricsssrecsssnessseesssnesssssessssscsssssssssssssssssssssssses 100
6.2.4.1 APrimoramento CONINUO .....ocueeriieiieiiieiie sttt ettt s e e 100
6.2.4.2 TNOVAGAO ..ot et e e e e e e arnes 100
6.2.5 Sintese da analise dos elementos PesqUISAAOS........ccovverereercssercssrnicssanecssasesssanenes 101
6.3 MECANISMOS ORGANIZACIONAIS DO CONSORCIO DE EXPORTACAO 104
6.3.1 Dimensio formacao do consorcio de eXportacao .......ccceeeeerseercssenecssansssasssssaseses 105
6.3.1.1 Mecanismos de sensibilizagdo € NeZOCIACAO........cvvvercvierieeiierieeiee e eiee e 105
6.3.2 Dimensiao manuten¢io do consdrcio de exportagao 112
6.3.2.1 Mecanismos de controle € COOrdenagao...........ccveeevuveeeiuieeeviieeeiieeeeiee et 112
6.3.2.2 Mecanismos de servicos compartilhados ...........cccceeviiiiiiniiiiiieniiceceee 117
6.3.2.3 Mecanismos de apoio PUDIICO .......ccviiiiiiiieiieeieee e e 120
6.3.2.4 Mecanismos de acesso aos recursos de produgao ...........cecceeeceeereeerieenieenieennenne 124
6.3.2.5 Mecanismos de desenvolvimento mercadologico.........coveevieriieciieniieiienireennen. 129
6.3.2.6 Mecanismos de acesso a INfOrmacga0............ecoeevuvieeieiiiiiecceciee e 134
6.3.2.7 Mecanismos de desenvolvimento tecnolOgiCo.........cecvveriieviierieeriieeiieiieeireeneen. 136
6.3.2.8 Mecanismos de desenvolvimento gerencial...........ooceeveeniieiieniienienieeieeeee 143
6.3.3  Sintese da analise dos elementos PeSqUISAAOS.......cevueeerseecseecrecsuecsansenssecsaessecsnees 146



7 CONSIDERACOES FINALIS ...occveurerrersennennssnssssssssssssssssessassassssssssssssssssssssssssssssssosses 153

7.1 CONCLUSOES DA PESQUISA ...ttt 154
7.2 LIMITACOES DA PESQUISA ...t 158
73 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS ..ot 159
REFERENCIAS ....uevetcreeecncnnscsesssesesssessssssssssssssssssssssssssssssessssssessssessssssssssssssssssessssssesssss 161
APENDICES ....ooueveeeerereneressesssessesessessssessessssssssssssesssssssessssesssssssesssssssessssesssssssessssessesssessese 170
APENDICE A - CARACTERIZACAO DO CONSORCIO DE EXPORTACAO......... 171
APENDICE B - RELACAO DAS DIMENSOES, CATEGORIAS DE ANALISE E

VARIAVEIS COM AS QUESTOES DO ROTEIRO DE ENTREVISTA 1. 174
APENDICE C - IDENTIFICACAO E ANALISE DOS MECANISMOS

ORGANIZACIONAIS HORIZONTAIS PELAS EMPRESAS......coeeuerenncrcrenscrnsenees 176
APENDICE D - RELACAO DAS DIMENSOES, CATEGORIAS DE ANALISE E

VARIAVEIS COM AS QUESTOES DO ROTEIRO DE ENTREVISTA 2. 179

APENDICE E - CARACTERIZACAO DO CONSORCIO DE EXPORTACAO EM
RELACAO A ESTRUTURACAO DO RELACIONAMENTO ENTRE AS
EIMPRESAS ..eeeveeeeveecevensesenssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssnssess 181



1 INTRODUCAO

A crescente liberalizagdo comercial com a queda gradativa das barreiras tarifarias,
observada a partir de progressivas reducdes dos impostos de importacdo e
internacionalizagdo da produgdo e das operagdes financeiras, ¢ aspecto que vem
impulsionando e modificando as estratégias das empresas de penetracdo nos mercados. Diante
da necessidade de adaptacdo a esse ambiente, algumas empresas tém recorrido as estratégias

associativas para adquirirem capacidades que ainda ndo possuem.

Nesse contexto, a observacao e o aprimoramento dos mecanismos organizacionais que
constituem os consorcios de exportacdo refletem a importadncia que essa modalidade de
relacionamento interorganizacional vem assumindo na formacao e refinamento das estratégias
das micro, pequenas e médias empresas — MPMEs — no Brasil. Entre os paises em
desenvolvimento, constata-se, além do Brasil, a constituicdo de consércios na Argentina,

India e Colombia. Entre os desenvolvidos, destacam-se a Italia, Suécia, Dinamarca e Israel.

As perspectivas tedricas para o desenvolvimento dos consércios de exportagdo
constituidos por MPMEs apontam que a analise dos fatores subjacentes a um melhor
desempenho competitivo deve centrar-se nao apenas na empresa individual, mas
principalmente na investigagdo das relacdes entre as empresas e entre estas e as demais

institui¢des de apoio.

A amplitude e a complexidade das interdependéncias entre empresas e outras
organizagdes ou instituigdes e a formacao de estratégias interorganizacionais tém sido
estudadas a partir da perspectiva tedrica das estruturas em rede'. A relevancia deste quadro de
referéncia decorre da sua capacidade em captar os mecanismos das relagdes

interorganizacionais que caracterizam a dinamica socio-econdmica contemporanea.

A partir das formas de relagdes entre as empresas no contexto das estruturas em rede,

busca-se estudar os mecanismos organizacionais horizontais que vinculam as empresas entre

! Estruturas em rede constituem um quadro de referéncia que pode ser aplicavel a investigagdo de multiplos
fendmenos caracterizados pela densidade de relacionamentos interorganizacionais e cooperativos entre os
agentes (BRITTO, 2002).
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si na estruturagdo de consorcios de exportacdo e possibilitam as interagdes destas com as
demais instituicdes de apoio competitivo. Estes mecanismos podem ser entendidos como
iniciativas, praticas, acdes ou processos que enfatizam os inter-relacionamentos e a

cooperagdo’ entre as empresas (PORTER, 1999).

Para compor este estudo, foi escolhido o “caso de um consorcio de exportacdo na
industria moveleira”, situado no municipio de Ub4, no estado de Minas Gerais, uma vez que o
setor ¢ constituido fundamentalmente por MPMEs, e a regido retine varios elementos capazes
de caracteriza-la como um arranjo produtivo local’ - APL que vem aperfeicoando a oferta
exportavel a partir do desenvolvimento de agdes conjuntas entre as empresas locais e

institui¢des de apoio competitivo.

Este estudo tem o seu contetido organizado em sete capitulos. O capitulo 1 —
Introducdo — contextualiza o estudo e estabelece um posicionamento sobre o que serd feito,
apresenta pontos de relevancia, menciona a natureza da investigagdo que se realiza e o seu

€scopo.

O capitulo 2 — Delimita¢do do tema e definicdo do problema — apresenta a defini¢do
do problema de pesquisa, a discussdo sobre a importancia da pesquisa e a justificativa para a

escolha do setor moveleiro como campo de estudo.

Por sua vez, o capitulo 3 — Objetivos — define o objetivo geral da pesquisa, bem como
os objetivos especificos, consolidando uma proposta para responder a questdo que representa
o problema a partir de uma perspectiva ampla e aspectos detalhados que se supde merecerem

uma verificagdo cientifica.

No capitulo 4 — Fundamentagdo tedrica — sdo fundamentados os conceitos e
aprofundam-se as bases teoricas envolvidas na formulacdo do problema de pesquisa, quais

sejam, competitividade, estratégias interorganizacionais, estruturas em rede e modalidades

% O significado genérico de cooperagio é o de trabalhar em comum, envolvendo relagdes de confianga miitua e
coordenagdo entre os agentes. A cooperacdo pode ocorrer por meio de: intercambio sistematico de
informagdes; interacdo envolvendo empresas e institui¢des; e integracdo de competéncias por meio de
iniciativas conjuntas (SEBRAE, 2003).

3 Arranjos produtivos locais sdo aglomeragdes de empresas, localizadas em um mesmo territorio, que apresentam
especializacdo produtiva e mantém algum vinculo de articulacdo, interacdo, cooperagdo e aprendizagem entre
si e com outros atores locais, tais como governo, associagdes empresariais, instituicdes de crédito, ensino e
pesquisa (SEBRAE, 2003).
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especificas dessas estruturas, como redes de empresas, clusters’ e arranjos produtivos locais e

os consorcios de exportacao. Sao apresentados também os elementos analisados no estudo.

O capitulo 5 — Método de pesquisa — caracteriza a pesquisa, define os principais
elementos que a compdem, apresenta o fluxo metodolégico e os procedimentos adotados

visando a consecug¢do dos objetivos do estudo.

No capitulo 6 — Apresentagdo, analise e discussdo dos resultados — ¢ apresentado o
caso estudado, destacando: descri¢gdo do consorcio e das empresas participantes, salientando

suas principais caracteristicas e os dados relativos a cada um dos elementos de anélise.

E por ultimo, no capitulo 7 — Consideragdes finais — sdo apresentadas as conclusdes da

pesquisa, as contribuigdes, as suas limitagdes e as sugestdes para pesquisas futuras.

Assim, a estrutura da presente dissertacdo esta direcionada para permitir a evolucao
em torno do tema e da questdo essencial do estudo, procurando observar as regras € 0s

padroes da pesquisa cientifica.

* Cluster compreende um arranjo geografico de empresas de determinado setor de atividades e outras empresas
correlatas (PORTER, 1999).



2 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Um dos tragos marcantes do atual cenério econdmico mundial € o expressivo aumento
do poder econdmico e financeiro dos grandes grupos industriais, resultando na concentragao
de capitais e no acirramento da competicdo. As grandes empresas possuem vantagens
competitivas, como escala de producdo, capacidade de investimento em inovagdo tecnologica
e capacidade de pressdo politica, que jamais poderdo ser igualadas pelas empresas de menor

porte isoladamente (PAULA, 2004).

Esta situacao ¢ percebida nas exportagdes realizadas por empresas industriais no Brasil
que, em 2003, atingiram US$62,5 bilhdes. Cerca de 78,6% das vendas ao exterior foram
realizadas por 1.027 grandes empresas que se destacaram de um universo de 11.271 firmas
exportadoras, evidenciando um modelo exportador altamente concentrado em empresas de
grande porte. As MPMEs corresponderam a 90,8% do total de empresas industriais
exportadoras, mas responderam somente por 21,4% do total exportado (SEBRAE, 2004).
Comparando-se com outros paises, percebe-se que, em Taiwan, esse indice mantém-se na

ordem de 48%, 41% na Espanha e 35% na India.

O Brasil, posicionado entre as maiores economias do mundo, busca seguir o caminho
de italianos, espanhois e asiaticos, que se ampararam nas empresas de menor porte para se
tornarem grandes exportadores (MAWAKDIYE, 2002). Em conjunto, as MPMEs industriais
responderam, em 2002, por 99,7% de um total de 484.218 empresas formais no Brasil, por
65,9% dos empregos totais e por 42,5% da massa salarial. As grandes empresas responderam,

em 2002, por 34,1% do total de empregos e 57,5% da massa de salarios (SEBRAE, 2005).

Minervini (2005) afirma que a globalizacdo requer que as MPMEs se unam, que
trabalhem em rede, que aumentem o seu poder contratual para entrar com mais eficacia nos
mercados internacionais. Nesse cendario, as modalidades associativas de empresas, como 0s
consorcios de exportacdo, aparecem como uma possibilidade, pois tém como fun¢do
representar os interesses, as expectativas e as exigéncias das empresas no processo de

internacionalizacao.
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A utilizacdo de um recorte analitico baseado no conceito de estruturas em rede tem
auxiliado a investigacdo dos aspectos organizacionais que envolvem o agrupamento de
empresas em diferentes modalidades associativas. A importincia da tematica das estruturas
em rede vem crescendo de modo significativo, nos Ultimos anos, a partir de contribuigdes de
diversos autores. Trata-se da retomada dos pressupostos do trabalho pioneiro de Marshall
(1984) sobre os “distritos industriais” na Inglaterra, no século XIX, com a atengdo voltada
para a compreensdo dos motivos que levam a formacdo desses complexos e quais os fatores

que contribuem para o aumento da competitividade das empresas participantes.

O estudo dos fatores que condicionam a competitividade das empresas inseridas em
estruturas em rede pode contribuir significativamente para a compreensdo da dinamica e
desenvolvimento de agrupamentos em contextos territoriais. A maior parte dos estudos
realizados tem enfatizado como as externalidades passivas (SCHMITZ; NADVI, 1999;
PORTER, 1998) e ativas (SCHMITZ, 1992) que surgem nesses agrupamentos locais t€m
interferido na competitividade das empresas. Porém, existem espacos a serem explorados

neste campo de estudo a partir da analise detalhada dessas externalidades.

Os consorcios de exportagdo tém refletido exemplos das externalidades ativas,
originadas por meio do inter-relacionamento e da cooperagdo no sentido de aprimorar a

competitividade das empresas em um determinado territorio.

Agindo em grupo e utilizando-se de alguns mecanismos, as empresas passam a ter
maiores chances de expandir suas participagdes no mercado globalizado. Neste estudo, a
partir da andlise de estruturas em rede (BRITTO, 2002), delimitam-se alguns mecanismos
organizacionais horizontais (PORTER, 1999). Estes mecanismos potencializam a estruturagao
de consorcios de exportacdo como um caminho a ser observado por aquelas empresas que

desejam exportar.

Assim, este estudo procura responder a seguinte questio: Como os mecanismos
organizacionais horizontais atuam entre as empresas na estruturacio de um consorcio

de exportaciao de moveis?

A pesquisa de campo foi realizada em Minas Gerais em um consoércio de exportacao
constituido por 8 empresas, integrante do APL de mdveis do municipio de Uba e regido,
principal polo moveleiro do Estado, que retine 310 industrias de moveis. A escolha deste

consorcio, como foco do presente estudo, justifica-se por ser constituido por MPMEs e
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expressar a realidade das empresas de menor porte que buscam atualmente a conquista dos

mercados internacionais.

No periodo de 1995 a 1999, o comércio internacional de mdveis aumentou cerca de
25,86%, passando de US$42,1 bilhdes para US$52,9 bilhoes (IEL/MG, 2003). As exportacdes
do setor moveleiro nacional cresceram 83% no periodo de 1993 a 2002. No entanto, a
indastria moveleira nacional, diferentemente dos grandes produtores internacionais, tem
apresentado baixo grau de especializagdo da producdo e ¢ altamente verticalizada. A
quantidade de encadeamentos interempresariais, ainda, ¢ baixa, reduzindo a possibilidade de

elevar a especializagdo e os ganhos em escala (CROCCO et al., 2001).

Percebe-se que o setor tem enfrentado dificuldades para a aquisi¢ao de vantagens
competitivas sustentdveis no mercado internacional. O consodrcio de exportagdo, como uma
modalidade de rede associativa, surge como possibilidade que poderia proporcionar maior
inser¢do dos produtos brasileiros no mercado mundial (MINERVINI, 2005). No entanto, a
falta de cooperagdo entre as industrias moveleiras nacionais vem dificultando a mobilizagao
conjunta, constituindo, portanto, um obstidculo para a projecdo dos modveis brasileiros no

mercado global (IEL/MG, 2003).



3 OBJETIVOS

Diante do questionamento formulado na delimitacio do tema e da definicdo do
problema de pesquisa, foram definidos um objetivo geral e trés objetivos especificos a serem

alcancados com o estudo.

3.1 OBJETIVO GERAL

O principal objetivo deste trabalho ¢ analisar a atuacdo dos mecanismos

organizacionais horizontais entre as empresas participantes de consorcios de exportagao.

3.2  OBJETIVOS ESPECIFICOS

Vinculados ao objetivo geral, foram definidos trés objetivos especificos a serem

alcancgados:

— Caracterizar o consorcio de exportagio em relacdo a estruturagdo do

relacionamento entre as empresas;
— Identificar os mecanismos organizacionais horizontais do consorcio de exportacao;

— Verificar como 0s mecanismos organizacionais horizontais sdo utilizados pelas

empresas na formagao e manutencao do consorcio de exportagao.



4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo apresenta a base conceitual que fundamenta o trabalho, segmentada em
cinco blocos com as definicdes essenciais para o estudo do fendmeno a ser observado.
Inicialmente, ¢ estudada a questdo da competitividade; a seguir, a fundamentagdo tedrica
discute as estratégias interorganizacionais, discorrendo sobre as perspectivas teodricas e teorias
de base da estratégia e aborda possiveis estratégias para as MPMEs. Apos, sao estudadas as
estruturas em rede como um referencial para tratar das modalidades dos agrupamentos de
empresas ¢ instituigdes de apoio e das principais caracteristicas organizacionais desses
complexos. Sdo vistos também os conceitos e definigdes relativos aos consorcios de
exportagdo; a estruturacdo dos consorcios; as principais caracteristicas € os mecanismos
organizacionais que compdem esses grupos. Por ultimo sdo apresentados os elementos de
analise, orientados pelos objetivos especificos da pesquisa e baseados na fundamentagdo

teorica utilizada neste trabalho.

4.1 COMPETITIVIDADE

Este primeiro bloco de conteudos aborda os principais conceitos e¢ definigdes sobre
competitividade; descreve os fatores que determinam a competitividade a partir de trés

dimensdes: empresarial, estrutural e sistémica; e introduz elementos da estratégia.

4.1.1 Conceitos e definicoes

Existe uma diversidade nos estudos a respeito da competitividade, de modo que as
varias idéias concernentes ao conceito permitem conclusdes diferentes em uma mesma
pesquisa e por essa razido questionam a validade de se usar medidas parciais na analise da

competitividade (BUCKLEY; PASS; PRESCOTT, 1988).

A concepg¢do da competitividade como uma questdo de precos, custos (especialmente

salarios) e taxas de cambio levou, no passado, a politicas centradas na desvalorizagdo
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cambial, no controle dos custos unitarios da mao-de-obra e na produtividade do trabalho, com
o objetivo de melhorar a competitividade das empresas de cada pais. A competitividade
internacional de economias nacionais € construida a partir da competitividade das empresas

que operam dentro e exportam a partir de suas fronteiras (COUTINHO; FERRAZ, 1994).

A competitividade vista como desempenho surge por meio da demanda no mercado, o
qual define a posi¢do competitiva das empresas, sancionando ou nao as agdes produtivas,
comerciais e de marketing que as empresas tenham realizado (FERRAZ; KUPFER;
HAGUENAUER, 1999). Para os autores que privilegiam o desempenho, a competitividade se
expressa na participacdo no mercado (market share), alcangada por uma empresa ou por um
conjunto delas, particularmente o montante de suas exportagdes, no total do comércio
internacional da mercadoria em questdo, aparece como seu indicador mais imediato

(COUTINHO; FERRAZ, 1994). Nesse sentido, a competitividade ¢ uma varidvel ex-post.

Por outro lado, a competitividade vista como eficiéncia (competitividade potencial)
traduz a capacidade da empresa converter insumos em produtos com o maximo de
rendimento. A eficiéncia na utilizacdo dos recursos definiria algumas das eventuais fontes de
competitividade existentes, mas nunca a competitividade em si, visto que esta depende de
varios outros fatores, muitos deles subjetivos e ndo mensuraveis. Nesta visdo, o produtor, ao
escolher as técnicas que utiliza, submetido as restrigdes impostas pela sua capacitagdao
tecnologica, gerencial, financeira e comercial, estard definindo a sua competitividade. O
desempenho obtido no mercado seria uma conseqiiéncia inexoravel dessa capacitacdo. Nesse
sentido, a competitividade ¢ uma variavel ex-ante. Considera-se, assim, que ¢ o dominio das
técnicas mais produtivas que representa a causa efetiva da competitividade (FERRAZ;
KUPFER; HAGUENAUER, 1999). Para os autores que associam a competitividade a
eficiéncia, seus indicadores devem ser buscados em coeficientes técnicos (de insumo-produto
ou outros) ou na produtividade dos fatores e comparados as Best Practices’ (Melhores

Praticas) verificadas na industria (COUTINHO; FERRAZ, 1994).

De qualquer maneira, a andlise da competitividade, com base apenas em padrdes
técnicos, constitui-se em um problema cuja origem esta na incapacidade de distingdo entre

eficiéncia operacional e estratégia. As ferramentas gerenciais que visam ao aumento da

> Best Pratices ou Melhores Praticas sdo simplesmente as melhores maneiras de executar os processos. As
empresas deveriam levar em conta as Melhores Praticas ao estabelecer a estratégia, pois a administragdo
precisa saber o que as organizacdes sdo capazes de fazer em seus principais processos (HRONEC, 1994).
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produtividade, a busca da qualidade e da velocidade (como Gestdo da Qualidade,
Benchmarking’ e Reengenharia de Processos’), embora possam gerar melhorias ¢ ganhos

operacionais, sdo incapazes de garantir uma posicdo privilegiada de sustentagdo da empresa

(PORTER, 1999).

A partir de uma perspectiva dindmica, o desempenho no mercado e a eficiéncia
produtiva decorrem da capacitagdo (recursos materiais, humanos, informacionais, entre
outros) acumulada pelas empresas, que reflete as estratégias competitivas adotadas em fungao
de suas percepgdes quanto ao processo concorrencial ¢ ao meio ambiente em que estdo
inseridas. As estratégias visam modificar as capacitagdes de modo a adequa-las ao
desempenho da empresa, mas sdo por elas limitadas em um processo de interacao dinadmica

(FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1999).

Assim, a competitividade, ao invés de ser entendida como uma caracteristica
intrinseca de um produto ou de uma firma, surge como uma caracteristica extrinseca,
relacionada ao padrao de concorréncia vigente em cada mercado. Um padrao de concorréncia,

por sua vez, corresponde ao conjunto de fatores criticos de sucesso em um mercado especifico

(FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1999).

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1999, p.3) definem competitividade como “(...) a
capacidade de a empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam

ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao sustentdvel no mercado”.

Estudos mostraram que as estratégias empresariais — com € sem Sucesso — seguiram
padroes especificos de acordo com cada pais, sugerindo que as caracteristicas do sistema
econdmico afetam a competitividade e, portanto, influenciam o desempenho das empresas

(COUTINHO; FERRAZ, 1994).

Percebe-se que a competitividade, no novo cenario, ndo depende apenas da capacidade
organizacional de alcangar a eficiéncia em sua organizacdo produtiva, mas também de se

adequar aos padroes de conduta compartilhados no ambiente em que compete (BARBOSA,

% Benchmarking é a busca pelas melhores préticas que conduzem uma empresa a maximizacio da performance
empresarial. E um processo continuo de medigdo e comparagdo das praticas de uma organizagdo em relagio
aos mais fortes concorrentes, ou as empresas reconhecidas como lideres (CAMP, 1993).

7 Reengenharia de Processos ¢ uma processo de aprimoramento organizacional baseado na anélise e redesenho
radical dos processos de negocios, com o objetivo de obter melhorias drasticas em trés areas: nos custos, nos
servicos e no tempo (HAMMER; CHAMPY, 1993).
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2001). A analise da competitividade busca conciliar padroes concorrenciais € institucionais,
pois diante da necessidade de se elaborar respostas as demandas técnicas da concorréncia, as
organizagdes acabam tendo de adequar suas agdes aos padrdes considerados relevantes pelos
demais agentes no ambiente. Assim, o papel das pressdes setoriais e sociais sobre o
desempenho das organizagdes e a capacidade dessas em atender a essas demandas passam a

ser observados (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1999).

Enquanto os fatores relativos ao ambiente técnico irdo suprir as dependéncias
econdmicas das organizagdes, determinando a sua posi¢do no mercado e o seu potencial de
concorréncia, os fatores relativos ao ambiente institucional apontardo o conjunto de regras,
padrdes e normas de conduta, socialmente compartilhados, que garantira as organizacoes a

legitimidade das ac¢des nesse meio (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1999).

Entende-se entdo, que para avaliar a capacidade de formular e implementar estratégias
concorrenciais, ¢ fundamental verificar em que se baseia essa capacidade. Isso significa
identificar os fatores relevantes para o sucesso competitivo — sejam internos a propria firma,
ao setor ou sistémicos, verificar a sua importancia setorial no presente e o que se pode esperar
no futuro proximo e avaliar o potencial das empresas com relagdo a eles. Alcanga-se, assim,
uma abordagem dinamica do desempenho competitivo da empresa integrada ao exame de

seus fatores determinantes (COUTINHO; FERRAZ, 1994).

4.1.2 Os fatores da competitividade

Os fatores determinantes da competitividade, os quais, para Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1999), formam um conjunto de fatores que transpdem o nivel da firma, estdao
relacionados a estrutura da industria, do mercado e do sistema produtivo como um todo. A
partir de uma visdo analitica, esses fatores foram organizados conforme o grau em que se
apresentam como externalidades para as empresas, sendo classificados em trés grupos - os
empresariais (internos a empresa), os estruturais (referentes a industria/complexo industrial) e

os sistémicos — descritos logo a seguir.

Os fatores empresariais sdo aqueles fatores ou condicionantes de dominio das
empresas que estdo sob a sua esfera de decisdo e, através dos quais, procura se distinguir dos

seus competidores. Estdo relacionados aos estoques de recursos acumulados pela empresa e as
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estratégias de ampliagdo desses recursos por elas adotadas em termos das suas quatro areas de
competéncias, a saber: a eficacia da gestdo em termos de posicionamento estratégico da
empresa de acordo com os fatores de sucesso no mercado e da capacidade de integrar
estratégia, capacitagdo e desempenho; a capacitagdo inovativa, considerando tecnologias de
processos e produtos € os mecanismos de transferéncias dessas tecnologias; a capacitagdo
produtiva enfatizando grau de atualizacdo de equipamentos e instalacdes, assim como dos
métodos de organizacdo da producdo e controle da qualidade e a produtividade dos recursos

humanos.

Os fatores estruturais sdo aqueles fatores que, mesmo ndo sendo inteiramente
controlados pela firma, estdo parcialmente sob sua area de influéncia e caracterizam o
ambiente competitivo que ela enfrenta diretamente. Diferentemente dos fatores empresariais,
apresentam especificidades setoriais mais nitidas, uma vez que tém sua importancia
relacionada com o padrdo de concorréncia dominante em cada inddstria. Abrangem nao
somente as caracteristicas da demanda e da oferta, mas também a influéncia de institui¢des
extra-mercado, publicas e ndo-publicas, que defendem o regime de incentivos e regulacao da

concorréncia.

Considerando-se os mercados consumidores, compdem os fatores estruturais
caracteristicas como a distribui¢do geografica dos consumidores e faixas de renda; grau de
sofisticacdo e outros requisitos impostos aos produtos; oportunidades de acesso aos mercados
internacionais; as formas e os custos de comercializagdo predominantes. Com relagdo a
configuracdo da industria em que a empresa atua, destacam-se aspectos como o grau de
concentragdo de empresas; escalas de operacdo; atributos dos insumos; potencialidade de
aliancas com fornecedores, usuarios e concorrentes; grau de verticalizagdo e diversificagao
setorial; origem e dire¢cdo do progresso técnico. Os principais elementos relacionados a
concorréncia envolvem regras que definem condutas e estruturas empresariais em suas
relagdes com os consumidores, meio ambiente e competidores; o sistema fiscal tributario
incidente sobre as operacdes industriais; praticas de importagdo e exportacdo e a propriedade

dos meios de producdo (inclusive propriedade intelectual).

Os fatores sistémicos da competitividade s3o aqueles situados fora do ambito das
empresas e da estrutura industrial da qual fazem parte. Também afetam as caracteristicas do
ambiente competitivo e podem ter importancia nas vantagens competitivas que firmas de um

pais tém ou deixam de ter ante as suas rivais no mercado internacional.
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Em termos macroecondmicos, integram os fatores sist€micos caracteristicas como
taxas de cambio, oferta de crédito e taxas de juros. Os aspectos politico-institucionais incluem
as politicas tributéria e tarifaria, as regras que definem o uso do poder de compra do Estado e
os esquemas de apoio ao risco tecnoldgico. Os termos regulatdrios incluem as politicas de
protecdo a propriedade industrial, de preservacdo ambiental, de defesa da concorréncia e
protecdo ao consumidor. Os elementos infra-estruturais contemplam a disponibilidade,
qualidade e custo da energia, transportes, telecomunicagdes e servigos tecnologicos. As
caracteristicas sociais incluem a situagdo da qualificacdo da mao-de-obra (educagao
profissionalizante e treinamento), politicas de educagdo e formacdo de recursos humanos,
trabalhistas e de seguridade social e grau de exigéncia dos consumidores. Os aspectos
referentes 4 dimensdo regional envolvem os aspectos relativos a distribuicdo espacial da
produgdo. As questdes internacionais se referem as tendéncias do comércio mundial, aos
fluxos internacionais (de capital, de investimento, de risco e de tecnologia), as relagdes com

organismos multilaterais, aos acordos internacionais e as politicas do comércio exterior.

Através da andlise dos fatores da competitividade, pode-se fazer um paralelo entre
estes determinantes e as possibilidades para formagao das estratégias interorganizacionais. As
estratégias baseadas na eficiéncia da firma privilegiam os fatores internos de competitividade
como fontes de vantagem competitiva. Por outro lado, as estratégias fundamentadas no poder
do mercado e no ambiente privilegiam a andlise dos fatores estruturais e sistémicos da
competitividade. Alguns aspectos especificos do processo de formacdo das estratégias

interorganizacionais para MPMEs serdo discutidos no préximo item.

42 ESTRATEGIAS INTERORGANIZACIONAIS

As estratégias interorganizacionais estdo associadas aos principios de adaptacdo e
posicionamento a partir do estudo dos fatores internos das organizagdes e da relagdo delas

com o seu meio envolvente, numa perspectiva de longo prazo.

Este bloco apresenta as perspectivas teoricas das estratégias interorganizacionais € o

enfoque especifico sobre as estratégias ou trajetorias possiveis para as MPME:s.
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4.2.1 Perspectivas teoricas

Nohria (1992), ao construir uma sintese sobre as perspectivas tedricas para explicar os
relacionamentos interorganizacionais ressalta duas correntes. A primeira delas entende as
aliangas como sendo respostas estratégicas para atenuar e gerenciar incertezas competitivas e
interdependéncias de recursos. Essa visdao ¢ refletida no trabalho de Penrose (1959),
Wernerfelt (1984) e Grant (1991). A segunda corrente sustenta-se na Teoria dos Custos de
Transagdo. Nessa perspectiva, os relacionamentos interorganizacionais consolidam-se como
resposta as condi¢des em que os custos de transa¢do nao sdo tdo altos a ponto das empresas
demandarem organizacdo interna e também as circunstancias em que tais operagdes devem
ser desintegradas verticalmente, por meio das estratégias de terceirizagdo. Nessa linha, estao

os trabalhos de Coase (1937) e Williamson (1985).

A corrente que enfatiza a avaliagdo da eficiéncia a partir dos aspectos internos da
empresa pode ser explicada por meio de duas teorias. A primeira ¢ chamada de Visao Baseada
nos Recursos (resource-based-view — RBV) e foi formulada por Rumelt (1984), Wernerfelt
(1984) e Barney (1981). A segunda ¢ a Teoria das Capacidades Dinamicas, formulada por
Teece, Pisano e Shuen (1997). Os recursos sdo elementos basicos, ndo especificos, que podem
ser adquiridos ou imitados em certa medida, como os equipamentos, a tecnologia e as
habilidades de empregados individuais. As capacidades dindmicas, por sua vez, sdo elementos
de nivel superior, especificos da empresa, resultantes do aprendizado organizacional e da
combina¢do Unica de grupos de recursos como os segredos comerciais, 0s equipamentos
muito especializados e a experiéncia acumulada pelos trabalhadores. A posicao estratégica da
firma ¢ determinada, entdo, ndo apenas por seus ativos tangiveis e intangiveis, mas por seus

processos de aprendizagem (MESSIAS; BERNI, 2004).

Por outro lado, a corrente tedrica que enfatiza a Teoria dos Custos de Transacdo tem
origem a partir de um classico publicado por Coase (1937), em que o autor busca explicar a
génese da firma, argumentando que, uma vez que as firmas podem realizar internamente as
mesmas fungdes que os mercados, podem ser consideradas como via alternativa, em termos
de coordenacdo da atividade econdmica, a j& estudada via de mercado (WILLIAMSON,
1985). A utilizagdo de um ou outro mecanismo de coordenacdo seria, de acordo com Coase
(1937), determinada em fungao dos custos envolvidos no processamento das transacdes. Tais
custos, de natureza distinta dos custos de produ¢do, foram denominados como custos de

transagdo, os quais podem ser entendidos, como os custos ex-ante de esbogar, negociar e
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salvaguardar um acordo, e sobretudo os custos ex-post decorrentes de problemas de adaptagdo
que surgem quando a execu¢do de um contrato ¢ imprecisa como resultados de atrasos, erros

ou omissdes (AZEVEDO, 1996).

A Teoria dos Custos de Transacdo tem sido um referencial importante para a
compreensdo dos porqués das organizacdes passarem a trabalhar sob multiplos arranjos
interempresas. Porém, apresenta uma lacuna no que se refere as questdes de formulacao e
implementagdo das estratégias organizacionais. A Teoria dos Custos de Transagdo
caracteriza-se mais fortemente como uma teoria que possibilita a compreensdo dos

mecanismos de governanga que se estabelecem nos diferentes mercados (ARBAGE, 2001).

No entanto, a logica da minimizacao dos custos de transagcdo nao ¢ capaz de absorver
algumas das principais vantagens estratégicas como a aprendizagem e a criagdo da
legitimidade (EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996). Ghoshal e Moran (1995) salientam
que essa abordagem parece ser mais relevante para a eficiéncia estatica e para situagdes de
rotina. Embora essenciais, essas teorias ndo sao suficientes. Nohria (1992) destaca que essas
explicagdes dao pouca atencdo a forma como os vinculos interconectam-se de modo a amarrar
as empresas em uma rede de relacionamentos. Elas também ignoram como a rede de
relacionamentos que emerge ao longo do tempo em conseqiiéncia das aliangas molda e

restringe o comportamento estratégico das empresas envolvidas.

Analisando o padrao de relacionamentos entre firmas na industria de biotecnologia,
varios autores mostram que ¢ insuficiente e talvez erréneo explicar o comportamento
estratégico das empresas dessa industria sem considerar a rede de relacionamentos entre elas,
uma vez que a rede total define uma ecologia estavel que funciona como um sistema de
aprendizado (BARLEY; FREEMAN; HYBELS, 1992; KOGUT; SHAN; WALKER, 1992;
POWELL; BRANTLEY, 1992).

Portanto, a partir da analise macro oferecida pela perspectiva das redes, pode-se ter
uma compreensao mais proxima da realidade do complexo funcionamento dos
relacionamentos interorganizacionais. De acordo com Oliver (1990), a complexidade dos
relacionamentos estd vinculada as estratégias utilizadas pelas empresas integrantes da rede e
com as principais motivacdes para os relacionamentos. Hansen (2004) afirma que as empresas

podem formular tanto estratégias competitivas individuais quanto estratégias coletivas para
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conduzir suas interdependéncias, uma vez que as condigdes necessarias para atingir um

resultado desejado, muitas vezes ndo sao controladas pelas empresas individualmente.

4.2.2 Trajetorias possiveis para as MPMEs

As principais defini¢des utilizadas no Brasil para definir o que sao MPMEs sdo de
ordem quantitativa, principalmente para fins de concessao de crédito. As referéncias utilizadas
foram concebidas pelo estatuto da microempresa e empresa de pequeno porte - EPP, Lei n°
9.841, de 05 de outubro de 1999 (BRASIL, 1999), e do Sistema de Simplificagdo Tributaria -
SIMPLES, Lei n° 9.317, de 05 de dezembro de 1996 (BRASIL, 1996), sendo que estes
instrumentos ndo fornecem dados referentes as empresas de médio porte. O Brasil utiliza
ainda os dados de classificagdo do SEBRAE, que leva em consideragdo a quantidade de

funcionarios.

O Estatuto da Microempresa ¢ EPP, que leva em consideragdo a receita bruta anual,
define como microempresas aquelas cuja receita bruta anual seja igual ou inferior a R$
244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais) e como empresas de pequeno porte, as

que tenham receita bruta anual de até R$ 1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais).

O SIMPLES também considera a receita bruta anual das empresas, fixando o limite de
até R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais) para classificar as microempresas. Para as EPPs, o

limite é de até R$ 1.200.000 (um milhao e duzentos mil reais) anuais.

O SEBRAE classifica as empresas de acordo com o numero de funciondrios,
segmentando-as por setores em empresas industriais, de comércio e servigos. Microempresas
do setor industrial devem ter de zero a dezenove funcionarios; por sua vez, na area de
comércio e servicos, devem ter de zero a nove funciondrios. Pequenas empresas, na area
industrial, devem ter de vinte a noventa ¢ nove funcionarios; e, no setor comercial e servicos,
de dez a quarenta ¢ nove funcionarios. Médias empresas, na industria, devem ter de cem a
quatrocentos € noventa € nove funciondrios; e, no setor de comércio e servicos, de cinqiienta a
noventa e nove funciondrios. Por sua vez, grandes empresas sdo aquelas com quinhentos ou

mais empregados na inddstria e com cem ou mais no comércio e no setor de servigos.

O referencial analitico para o estudo da inser¢do das empresas de menor porte na

estrutura industrial pode ser buscado na classica analise de Steindl (1945) ao criticar a
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abordagem marshalliana do processo de crescimento das empresas. Para Marshall (1984), este
seria comparavel as etapas bioldgicas de crescimento: as empresas nasceriam e cresceriam até
um tamanho limite, a partir do qual, quase que inevitavelmente, decresceriam, dando lugar a

outras novas pequenas empresas, sujeitas a0 mesmo processo.

Steindl (1945) destaca a descontinuidade, as assimetrias ¢ o diferencial de vantagens
como as principais caracteristicas no que se refere a estrutura por tamanho de empresas. A
passagem de pequena para grande tem poucas possibilidades de acontecer na medida em que
as vantagens inerentes as grandes empresas, vinculadas as economias de escala e as referentes
as condigoes de acesso as fontes de financiamento, ndo sdo eliminaveis nem acessiveis as
pequenas empresas. As grandes empresas podem ja nascer grandes e as pequenas podem

morrer antes de crescer (SOUZA, 1995).

O debate recente sobre as empresas de menor porte, em especial quanto as questdes
que envolvem o interesse académico e a formagdo de politicas industriais, permite

esquematizar trajetorias de inser¢ao competitiva desse segmento de empresas.

Souza (1995), ao analisar as trajetorias das empresas de menor porte na reestruturagao

industrial, identificou quatro possibilidades:

a) As pequenas empresas em mercados competitivos percebem a flexibilidade e a
estratégia competitiva como funcao de menores custos de mao-de-obra (saldrios e beneficios
sociais). Nos contornos de uma trajetoria assim constituida, essas empresas sao colocadas na
categoria de uma classe “inferior”. Com isso as perspectivas de insercao positiva em termos
de contribuicdo a competitividade sdo reduzidas, até porque, freqiientemente, as empresas so
possuem condi¢des de permanecer em estruturas de mercado com menores barreiras de

entrada.

b) A segunda trajetoria diz respeito as empresas cujo surgimento, continuidade e
desempenho estdo bastante associados as caracteristicas de seus empresarios ¢ a capacidade
deles em tornar a empresa mais que a expressao de suas potencialidades pessoais, mantendo-a
continuamente na linha de frente no que se refere a busca de novos nichos. Os maiores
obstaculos podem ser as dificuldades de acesso ao financiamento, provavel impedimento no
sentido de que um nicho se torne um empreendimento viavel, ou de tornar irrecusavel a

proposta de compra, fusdo, etc. por parte de uma empresa maior.
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c) A terceira trajetoria refere-se aquelas empresas que tiveram acesso as condi¢gdes que
permitiram sua inser¢cao no mercado na forma de organizagdes coletivas e cooperativas. Para
essas empresas ¢ necessario que tais grupos sejam mais que simples aglomeragdes geograficas
e setoriais. O ponto fundamental ¢ que as a¢des conjuntas e coordenadas permitam obter
ganhos e vantagens que, de outra forma, seriam inacessiveis a uma pequena unidade
individual. O exemplo classico desses arranjos ¢ dado pelas formacdes conhecidas como

distritos industriais.

d) A quarta trajetéria identifica as possiveis formas de articulacdo entre as grandes
empresas € as menores, com maior ou menor grau de dependéncia e com maior ou menor grau
de autonomia. Incluem-se aqui: empresas subcontratadas, fornecedoras, prestadoras de
servigos, pequenas consultorias especializadas, revendedoras. Em suma, incluem-se todas as
empresas de menor porte que interagem com as grandes, fazendo parte das estratégias dessas
ultimas e ficando de alguma forma sob o seu controle. A desintegragdo vertical “para tras” das
grandes empresas tem ampliado os espacos para este tipo de interagdo. Um exemplo clédssico
para este tipo de interagdo ¢ o modelo de subcontratacdo no Japdo, onde as grandes firmas

tenderam a se aliar com os pequenos fornecedores visando a ganhos de produtividade.

Segundo Souza (1995), a terceira e a quarta trajetoria representam possiveis formas de
organizagdes coletivas de empresas. Essas formas antigas vém sendo remodeladas,
contribuindo para o desenvolvimento da atividade econdmica no contexto da reestruturagdo
industrial. A inser¢do das empresas envolve: empresas concorrendo de forma desarticulada,
ou empresas que fazem parte de redes. No caso das empresas de menor porte que integram
redes de empresas, pensar na inser¢ao, implica pensar o formato dessas redes e a natureza das

relacdes que a fundamentam.

4.3 ESTRUTURAS EM REDE

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), ao abordarem o processo de formacao de
estratégias, através da metafora do safari, enfatizam, entre outras possibilidades, a estratégia
como um processo de transformacdo gerado a partir da estabilizagdo de configuragdes
organizacionais, ou seja, por meio de um balanceamento ou adaptagdo das forgas que mantém
e pressiona as organizagdes. Pesquisadores, como Donaldson (1987), sustentam, através da

teoria da contingéncia estrutural, que a estratégia leva a estrutura. Outros, como Chandler
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(1962), explicam a correlacao entre estratégia e estrutura pela teoria funcionalista, salientando

que existe uma adequacao entre certas estratégias e estruturas.

As estratégias interorganizacionais, entendidas a partir das teorias de base que
enfatizam os recursos, os custos de transa¢do e a aprendizagem organizacional, em algumas
abordagens sdo explicadas através das estruturas em rede. Estruturas em rede apresentam um
quadro de referéncia viavel de ser aplicado a investigagdo das multiplas arquiteturas
caracterizadas pela densidade de relacionamentos interorganizacionais. Gusmao (2004), ao
analisar os processos de reorganizagdo e integracdo interfirmas, ressalta os aspectos
complexos e multifacetados desses relacionamentos e salienta expressdes e conceitos, como
filieres®, cadeia de produgdo, cadeia de suprimentos (supply chain), sistema agroindustrial,

cadeia de produc¢do agroindustrial e agrobusiness, aliancas, redes e clusters.

Durante a década de 60, no ambito da escola industrial francesa, desenvolveu-se a
nogdo de analyse de filiere. Embora o conceito de filiere nao tenha sido desenvolvido
especificamente para estudar a problematica agroindustrial, foi entre os economistas agricolas
e pesquisadores ligados aos setores rural e agroindustrial que ele encontrou sus principais
defensores. Com a privagdo de algumas nuancas semanticas, a palavra filiere pode ser
traduzida para o portugués como cadeia de produgdo e, no caso do setor agroindustrial, cadeia
de produgdo agroindustrial ou simplesmente cadeia agroindustrial (BATALHA; SILVA,
1999).

A bibliografia sobre o assunto permite encontrar uma variedade de defini¢des. Morvan
(1985), procurando sintetizar e sistematizar essas idéias identificou alguns elementos que

estariam implicitamente ligados a uma visdo em termos de cadeia de produgao:

a) a cadeia e produgdo ¢ uma sucessdo de operagdes dissocidveis, capazes de ser

separadas e ligadas entre si por um encadeamento técnico;

b) a cadeia de producdo ¢ também um conjunto de relagdes comerciais e financeiras
que estabelecem, entre todos os estados de transformacao, um fluxo de troca, situado de

montante a jusante, entre fornecedores e clientes. A cadeia de producdo ¢ um conjunto de

¥ Filiére é um conceito derivado da escola de economia industrial francesa que se aplica a seqiiéncia de
atividades que transformam uma commodity em um produto pronto para o consumidor final (MORVAN,
1985).



32

acoes econdmicas que presidem a valoracao dos meios de producao e asseguram a articulagao

das operagoes.

Por outro lado, a definicdo de Supply-Chain ou Cadeia de Suprimentos estd
relacionada a necessidade de gerar respostas mais rapidas as oportunidades de negocios e tem
relacdo direta com a capacidade de coordenagdo entre as atividades de producao e distribuicao
desenvolvidas pelas empresas ao longo da cadeia de producdo. A coordenagdao pode ser
entendida como a habilidade de transmitir informagdo, estimulos e controles ao longo das
etapas seqlienciais que integram os conjuntos de atividades necessarias para atender o
mercado. A gestdo desse conjunto de etapas é o que alguns autores chamaram de Supply-

Chain Management ou Gestao da Cadeia de Suprimentos (BATALHA; SILVA, 1999).

Ja no estudo das aliangas estratégicas, muitas classificacdes e conceituagdes tém sido
desenvolvidas. Barney e Hesterly (1996) propuseram um esquema, que apesar de simples,
mostra-se abrangente o suficiente para captar a complexidade desses arranjos. Para os autores
existem dois tipos de aliangas: as contratuais e as joint ventures’. Por alianga contratual,
Barney e Hesterly (1996) referem-se a qualquer forma de relacionamento cooperativo entre
duas ou mais firmas, cujo propoésito € desenvolver, projetar, manufaturar, comercializar ou
distribuir produtos ou servigos, € na qual uma firma separada nao ¢ criada para administrar o
relacionamento. Ao invés disso, o relacionamento ¢ administrado por meio de algum tipo de

contrato.

A mesma definicdo ¢ utilizada para explicar em que consiste uma joint venture.
Porém, diferentemente das aliangas contratuais, as joint ventures envolvem sempre a criacao
de uma firma separada — a joint venture — para administrar o relacionamento. As aliangas
estratégicas, podem ocorrer de varias formas, indo desde a integracdo total entre os parceiros

por fusdes entre eles, por meio de joint ventures, até arranjos livremente constituidos, como

consorcios e colaboragoes (LORANGE; ROOS, 1992).

As redes, por sua vez, sao definidas como conjuntos de relagdes externas, podendo
incluir uma teia global de aliangas e joint ventures. Grandori e Soda (1995) definem as redes
interfirmas ou inter-empresas, como formas de coordenagdo entre unidades organizacionais

especializadas de empresas diferentes. As redes inter-empresas podem ser uma ferramenta

? Joint venture ¢ uma firma criada para administrar o relacionamento cooperativo entre duas ou mais firmas. E
um tipo de alianga estratégica (BARNEY; HESTERLY, 1996).
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preciosa na melhoria da competitividade de uma cadeia produtiva como um todo. A tipologia

das redes sera discutida mais adiante.

E finalmente o aglomerado ou cl/uster pode ser definido como um conjunto regional de
empresas ¢ entidades que interagem, gerando e capturando sinergias, com potencial de

crescimento competitivo continuo superior ao de uma simples aglomeracao (FIEMG, 2000).

As modalidades de estruturas em rede que estdo relacionadas com este estudo e que
serdo discutidas logo a seguir sdo as redes de empresas, os clusters, os arranjos produtivos

locais e os consodrcios de exportagao.

4.3.1 Redes de Empresas

Serdo apresentados a seguir os principais conceitos e definig¢des, a tipologia das redes,
os fatores condicionantes da competitividade dessas redes e os principais mecanismos

organizacionais identificados.

4.3.1.1 Conceitos e defini¢des

As redes de empresas podem ser entendidas como arranjos interorganizacionais
baseados em relagdes e vinculos sistematicos — muitas vezes de carater cooperativo — entre
empresas formalmente independentes, que dao origem a uma forma particular de coordenagao

das atividades econdmicas (BRITTO, 2002).

Ring e Van de Ven (1994) ao examinarem os estagios de desenvolvimento das
relagcdes interorganizacionais identificaram trés estdgios para o desenvolvimento dessas

relacoes:

a) No primeiro estigio — de negociagcdes — os agentes desenvolvem expectativas
conjuntas em torno de suas motivagdes, de possiveis investimentos e de incertezas percebidas

em um empreendimento conjunto.
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b) No segundo estagio — de comprometimento — os agentes chegam a um acordo
quanto as obrigacdes e as regras para a acdo futura no relacionamento entre as empresas.

Nesse momento, as caracteristicas e a estrutura de governanca na relacdo sdo estabelecidas.

c) No terceiro estdgio — das execucdes — em que 0S comprometimentos € 0s
regramentos sdo executados, as partes determinam as a¢des, compram materiais, pagam as

quantidades acordadas e providenciam o necessario para executar o acordo.

A abordagem de Doz e Hamel (2000) trazem aspectos que complementam as
consideracdes anteriores destacando alguns passos que devem ser observados para a

estruturacdo e gerenciamento das relagdes interempresariais:

a) o primeiro passo ¢ o reconhecimento da necessidade de colaboragdao, onde sao

identificados os principais fatores que podem motivar a colaboracao dos participantes;

b) o segundo passo ¢ a mobilizagdo dos participantes e a definicdo de uma base
comum aceitavel por todas as partes, o firmamento de um compromisso formal entre os

participantes e posterior compartilhamento de processos;

¢) o terceiro passo ¢ a manuten¢do das relagdes, onde sdo trabalhadas as dificuldades

de coordenacdo, as normas de reciprocidade e resolugdo de conflitos.

Balestro (2004) ao analisar a questdo de como se desenvolvem e se estruturam as
relagdes de cooperacdo entre as empresas afirma que esta questdo € freqiientemente
mencionada, mas pouco desenvolvida. Salienta que se trata de uma questao crucial, pois dela
dependem a manutengdo e o aprofundamento das relagdes cooperativas. Tolbert et. al. (1995)
afirmam que para o entendimento dos processos de governanga entre as empresas que se
articulam em rede € necessario examinar as caracteristicas estruturais das redes. Essas

caracteristicas sdo:

a) centralidade: aponta se existem agentes que se relacionam com mais agentes do que
com outros. Uma teoria consistente com os estudos organizacionais deve explicar por que
determinados agentes sdo mais centrais que outros. Cabe destacar que autores como Mendes,
Cunha e Teixeira (2005) considerando outra perspectiva apontam que uma rede ndo possui

centro, ou melhor, cada ponto da rede ¢ um centro em potencial;
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b) conectividade ou densidade: indica se cada membro pode ser contatado por outros.
A conectividade existente expressa a densidade de uma rede. Por exemplo, uma rede na qual
todos se conhecem ¢ considerada uma rede densa (BALESTRO, 2004). As a¢des competitivas
tornam-se mais dificeis em redes mais densas, porque as empresas de uma rede mais densa

tém acesso as mesmas informagdes e existe maior conectividade entre determinados agentes;

¢) tamanho da rede: identifica o nimero de participantes e aponta a existéncia de

grupos mais ou menos fechados dentro da rede;

d) equivaléncia estrutural: identifica se alguns elementos buscam a interagdo com
elementos que apresentam tracos semelhantes. A equivaléncia estrutural diz respeito as
posi¢des (maneira como os agentes estao inseridos em uma rede de relagdes) e aos papéis dos
agentes. Os agentes com maior equivaléncia estrutural tendem a possuir comportamentos e
perfis semelhantes. Uma das razdes para essas semelhangas diz respeito a socializagdo. Dada
a forte identificacdo entre essas empresas, elas tendem a se espelhar umas nas outras. A
equivaléncia estrutural contribui para a formagdo da estratégia coletiva da rede
(GNYAWALI; MADHAVAN, 2001). A autonomia estrutural tem implicacdes sobre a
conectividade da rede. O agente estruturalmente autonomo aproveita-se de ‘“buracos
estruturais” em relagdo aos demais agentes aos quais esta conectado. Os agentes com os quais
ele relaciona-se ndo se relacionam entre si, mas todos relacionam-se com ele. As empresas
com maior autonomia estrutural dentro da rede tendem a concentrar maior status e poder,

além de terem acesso a mais recursos do que as demais (GNYAWALI; MADHAVAN, 2001).

Além da governanga, uma outra questao essencial para a edificagdo de um sistema de
controle ¢ manuteng¢ao das redes, dados os riscos potenciais intrinsecos a esses arranjos —
comportamento oportunista, trai¢do, desinvestimento — ¢ a confianca (CREED; MILES,
1996). Lane (1997) identifica trés perspectivas sobre as bases da confianga: i) confianca
calculista ou calculativa que envolve expectativas a respeito do outro, baseada na medida da
relagdo entre os custos e beneficios de certos cursos de acdo; ii) confianga cognitiva que ¢
baseada nos modos comuns de pensamento entre as partes envolvidas; iii) confianga

normativa que esta relacionada ao compartilhamento dos valores comuns entre as pessoas.
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4.3.1.2 Tipologia de redes de empresas

Alguns autores com visodes distintas vém analisando e interpretando formatos diversos
das redes para explicarem a evolugdo das tipologias. Gorofoli (1993) apresenta as redes de
subcontratacdo nas quais se destaca a presenca de uma empresa principal responsavel pela
coordenacdo. Markunsen (1995) destaca as redes baseadas na aglomeracdo espacial de
agentes em distritos industriais. Langlois e Robertson (1995) enfocam as redes tecnologicas,
montadas com o intuito de permitir um intercimbio de competéncias a partir do qual seria
possivel viabilizar a introdu¢do de inovagdes no mercado. Grandori € Soda (1995), numa
compilagdo de diversos trabalhos, propdem uma tipologia para as redes interempresariais,
onde elas sdao descritas e classificadas segundo seus graus de formalizagdo, centralizacdo e

mecanismos de cooperagao.

A abordagem de Casarotto Filho e Pires (2001), no entanto, enfoca especificamente a
questao das MPMEs e apresenta dois tipos de redes. O primeiro modelo de rede, denominado
top-down, caracteriza-se pelo fato de que empresas de menor porte fornecem direta e
indiretamente sua producdo a uma empresa-mae através de subcontratagdes, terceirizagdes,
parcerias e outras formas de repasse de producdo. Neste caso, tanto a empresa-mae quanto
suas dependentes competem pela lideranga de custos. O segundo tipo de rede ¢ a rede flexivel
de pequenas empresas, que acontece quando MPMEs reunem-se através da formacao de um
consorcio com objetivos comuns, compartilhando fun¢des da cadeia de valor. Neste caso, as

empresas conseguem competitividade por obterem boa relacdo entre flexibilidade e custo.

Casarotto Filho (2002) ainda qualifica as redes em micro e macrorredes. O autor
define a microrrede como uma associacdo de empresas que visa garantir a competitividade
do conjunto e apresenta o consoércio como um exemplo de microrrede. A macrorrede, por sua
vez, ¢ caracterizada como uma associacao, articulada por meio de mecanismos de integracao,

de todas as entidades representativas da regido, visando ao seu desenvolvimento.

Uma outra visdo que traz para a discussdo a questao da virtualidade € proposta por
Wood Jr. e Zuffo (1998). Os autores identificam trés tipos de estruturas para redes: i) a
estrutura modular, como aquela na qual a organizacdo mantém as atividades essenciais da
cadeia de valor e terceiriza as atividades de suporte, mantendo o controle sobre as mesmas; ii)

a estrutura virtual, que liga temporariamente as redes de fornecedores, clientes e ou
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concorrentes; e ii1) a estrutura livre de barreiras, que define fungdes, papéis e tarefas menos

rigidas dentro da organizagao.

4.3.1.3 Mecanismos organizacionais em redes de empresas

As relagdes e os vinculos de cooperag@o entre as empresas que configuram uma rede
(BRITTO, 2002) sao apresentados por Nadvi (1997) a partir da representagao da cadeia
produtiva do segmento econdmico em questdo. Os vinculos de cooperagdo verticais sdo
aqueles que envolvem ligacdes anteriores das empresas com fornecedores e subcontratados e,
posteriores com clientes e consumidores. Os vinculos de cooperagao horizontais, por sua vez,

sao aqueles que ocorrem entre empresas de um mesmo nivel.

Em sua defini¢do lexical, a palavra “mecanismo” refere-se a um conjunto de
elementos que concorrem para a atividade, para o funcionamento, de uma estrutura organica —
organizagdo (HOUAISS, 2001). Da mesma forma, para o funcionamento e coordenagdo
eficaz das interagdes entre as empresas, Balestro (2004) afirma que existe a necessidade de
uma combinacdo complexa de mecanismos que organizem e estruturem as relacdes de
cooperacdo entre elas. Para Porter (1999) esses mecanismos s30 0s mecanismos
organizacionais horizontais e podem ser entendidos como iniciativas, praticas, acdes e

processos que enfatizam os inter-relacionamentos € a cooperagdo entre os agentes.

Neste estudo, os mecanismos organizacionais horizontais sdo entendidos como
iniciativas, praticas, agdes ou processos (PORTER, 1999) que concorrem para o
estabelecimento de relacionamentos interorganizacionais, baseados em vinculos de
cooperacao horizontais (NADVI, 1997) entre as empresas, de forma a configurar uma rede
(BRITTO, 2002), que podera contar com o apoio de instituicdes (SCHMITZ, 1997; NADVI,
1997).

Segundo Grandori e Soda (1995), os mecanismos mais presentes nas redes

interorganizacionais sao:

a) mecanismos de comunicacdo, decisdo e negociagdo: objetivam manter a cooperacao
a longo prazo e a comunicacdo sistematica entre os participantes da rede. A negociagao

permanente faz parte desse conjunto de elementos;
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b) mecanismos de coordenagdo e o controle social: visam a estabilizagdao das relacdes
a partir das normas de grupos. Eles sdo obtidos a partir da articulagdo no interior da rede pelos
agentes responsaveis. Os acordos formais de relacionamentos entre firmas de um mesmo
setor, promovidos pelas associagdes comerciais, sem que prevalecam interesses particulares

sdo exemplos desses mecanismos;

¢) mecanismos de equipe comum: buscam suprir as atividades de coordenagdo, que
tornam-se mais complexas na medida em que a cooperacdo interempresarial envolve um
nimero maior de empresas. Em alguns casos existe a necessidade da formagao de uma equipe
especifica para este trabalho. Em outros, as relagdes cooperativas mais especificas envolvendo

troca de informagdes e conhecimento, podem ocorrer diretamente entre as partes envolvidas;

d) mecanismos de hierarquia e autoridade: referem-se a supervisdo hierdrquica
presente nos sistemas de planejamento e programacao formais, nos sistemas de informacao,
nos sistemas de treinamento e nos contabeis. Com relagdo a hierarquia nas redes, Mendes,
Cunha e Teixeira (2005) apontam para a questdo da multilideranga e horizontalidade,

destacando que uma rede ndo possui hierarquia e que a lideranga provém de muitas fontes;

e) mecanismos de planejamento e controle: tendem a estimular o funcionamento mais
com base em resultados do que através de supervisdo hierarquica. Muitas das experiéncias de

rede possuem um plano estratégico comum as empresas da rede;

f) mecanismos de incentivos: envolvem especificagdes a priori dos direitos de
propriedade sobre os resultados da agdo coletiva. A constru¢do de uma marca coletiva e
registrada em nome da associag@o que constitui a figura juridica da rede passa a ser um direito
de propriedade importante. Quanto mais fortalecida estiver a marca maior € o incentivo para

as empresas continuarem dentro da rede;

g) mecanismos de sele¢do: descrevem como os integrantes da rede sdo selecionados.
As especificagdes para o acesso, através de critérios de selecdo, constituem um poderoso meio

para se verificar a probabilidade de atingimento das acdes coordenadas entre as empresas;

h) mecanismos de informacdo: permitem a reducdo do custo de comunicagdo,
tornando viavel a formacdo de redes com empresas distantes pelo uso de tecnologias da

informacao;
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1) mecanismos de apoio publico e infra-estrutura: sdo particularmente relevantes em
situagdes em que os custos da inovagdo sdo altos e o grau de apropriacdo dos beneficios ¢
baixo. O apoio publico também ¢é bastante significativo para a existéncia de redes
multilaterais. O funcionamento dos mecanismos de governanga e a estabilidade do arranjo
estdo relacionados com a intensidade das normas ¢ da confianca nas relagdes

interorganizacionais.

Lynch (1994), ao abordar a questdo do gerenciamento das aliancas de negocios,
identificou mecanismos, denominados por ele de mecanismos integradores que contribuem
para o fortalecimento das relagdes de cooperagdo. O autor afirma que no longo prazo, a
incapacidade de proporcionar integracao adequada ¢ uma das causas mais freqlientes para o
fracasso dos relacionamentos. Dessa forma, propde um conjunto de sete mecanismos que

devem ser observados na gestdo das aliangas. Sdo eles:

a) mecanismos de lideranga: estimulam a modelagem de valores e padrdes claros e
distintos para criar uma cultura da cooperacdo que coloque os objetivos estratégicos como a
prioridade nimero um, dé suporte ao trabalho de equipe para manter altos niveis de
cooperacdo e entusiasmo e estabeleca um comprometimento firme com a estabilidade no

longo prazo da alianga;

b) mecanismos de trabalho em equipe: estimulam a definicdo de responsabilidades e
tarefas, incentivos a criatividade, centralizacdo nos resultados e nos obstaculos, informagoes
apuradas e feedback continuo — comunicag¢do, recursos apropriados, visdo ampla e eliminagao

de comportamentos egocéntricos;

¢) mecanismos de controle por coordenacao: procuram criar as condi¢des para que as
melhores decisdes sejam tomadas. A coordenacdo visa ao consenso para ajudar o grupo a
diagnosticar mutuamente os problemas e estimular as solug¢des criativas, que maximizem a

satisfacdo das necessidades dos participantes e do grupo;

d) mecanismos de politicas e valores: estimulam a confianga como um dos melhores
integradores. A confianca ajuda a afastar a divida corrosiva, as incertezas e a hesitagcdo para

agir;

¢) mecanismos de tomada de decisdo por consenso: consolidam a premissa de que as

decisdes, de alguma maneira, serdo tomadas por consenso. O consenso nesta perspectiva nao
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representa o voto a maioria, mas a compreensao por todos os envolvidos de que todos t€m a
oportunidade de colocar as idéias na mesa e, embora possa haver alguma discordancia, a

equipe concorda em seguir em frente pelo bem do empreendimento;

f) mecanismos de comprometimento de recursos: tém a fun¢do de constituir a reserva
de recursos suficiente para a alianca. Esse mecanismo prevé a selecdo de pessoas qualificadas

para o desempenho das fungdes no empreendimento;

g) mecanismos de ligacdo lateral: estimulam as relagdes laterais, aumenta a capacidade

da alianga de processar informagoes.

Lipnack e Stamps (1994) ao observarem a aplicagdo dos principios de redes nos
arranjos organizacionais identificaram um conjunto de elementos, que embora nao tenham
recebido a denominacdo de mecanismos, apontam aspectos que contribuem para o inter-
relacionamento e a cooperagdo entre os agentes. Entre eles, pode-se destacar: i) criagdo de um
clima propicio para a pratica da cooperacdo e colaboracdo entre as empresas existentes na
localidade; 1i1) agdes direcionadas para a integracdo entre os participantes; iii) provisao do
conhecimento e internalizagdo dos conceitos, vantagens e limitagdes decorrentes de uma
atuacdo interempresarial conjunta e compartilhada; iv) agdes direcionadas para o
envolvimento e comprometimento dos integrantes da rede com os objetivos coletivos; V)
existéncia de politicas publicas de apoio; vi) existéncia de boas condigdes gerais de infra-
estrutura; vii) participagdo de outros agentes e instituicdes que se envolvam direta e
indiretamente com as atividades da rede; viii) existéncia de muitos canais e multiplas formas
de comunicagdo, aliada a circulagdo de informacdo e conhecimento entre os diversos agentes
participantes da rede; ix) existéncia de pessoas nos diversos niveis da rede que tenham e
exercam lideranga perante seus pares; x) existéncia de condigdes para a pratica da inovacao
tecnologica e gerencial; xi) existéncia de um clima favoravel e estimulante para a pratica e

manifestagdo do espirito empreendedor na regido.

4.3.2 Clusters e Arranjos Produtivos Locais

Serdo apresentados a seguir os principais conceitos e defini¢des, os fatores
condicionantes da competitividade dos clusters e arranjos produtivos locais e os principais

mecanismos organizacionais identificados.
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4.3.2.1 Conceitos ¢ defini¢coes

Expressdes como cluster, no sentido atribuido por Porter (1998), e sistemas produtivos
locais ou sistemas locais de inovacdo, no sentido atribuido pelos economistas franceses, tém
chamado a atencgdo para as externalidades decorrentes da proximidade, da cooperacdo e da

organizagdo das empresas em um territorio (PAULA, 2004).

Para Porter (1999), o conceito de cluster compreende arranjos geograficos de
empresas de determinado setor de atividades e outras empresas correlatas. Os clusters sao
tipicos de determinados segmentos e regides. Envolvem tanto caracteristicas de cooperagdo

como de competigao.

O cluster pode ser definido também como um conjunto regional de empresas e
entidades que interagem, gerando e capturando sinergias, com potencial de crescimento

competitivo continuo superior ao de uma simples aglomeracao (FIEMG, 2000).

Penna (2001) ao analisar as defini¢des de cluster percebe uma evolucdo. O autor faz
uma distingdo entre aquelas que utilizam os termos aglomeragdo e aglomerado. A defini¢ao
de aglomeracdo sugere uma concentracdo espacial de empresas, enquanto que o termo
aglomerado encerra uma predisposicdo ativa - gera e captura sinergias — favorecendo para que

o todo seja tornado maior do que a soma das partes.

Usualmente, a organizagdo de um cluster inclui: empresas de produgdo especializada;
empresas fornecedoras; empresas prestadoras de servigos; instituicdes de pesquisas;
instituigdes publicas e privadas de suporte fundamental. A andlise de clusters focaliza os
insumos criticos, num sentido geral, que as empresas geradoras de renda e de riqueza
necessitam para serem dinamicamente competitivas. A esséncia da organizagao de clusters ¢ a
criacdo de capacidades especializadas dentro de regides para a promog¢do do seu

desenvolvimento econdmico e social (HADDAD, 2000).

A disseminagdo de estudos sobre aglomerados ou clusters, entretanto, veio
acompanhada de uma profusdo de definigdes. Conceitos como redes de empresas e clusters
fazem parte desse escopo de estudos. E a evolugdo do desenvolvimento destas redes o fator
diferenciador dos clusters, permitindo as regides possuirem capacidades competitivas
diferenciadas, geradas ndo pela acdo isolada das firmas, mas pelos distintos graus de intera¢ao

entre as empresas (CROCCO et al., 2001).
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Outros autores, originados de diferentes escolas de pensamento, vém analisando e
interpretando perspectivas diversas para explicarem a evolu¢do das aglomeragdes. Krugman
(1998) difunde os conceitos da “nova geografia econdmica” e interpreta as aglomeragdes
como sendo resultado de processo cumulativo incitado pelas economias externas locais.
Porter (1999), na linha de “economia de empresas”, destaca a importancia de economias
externas geradas nas aglomeragdes como essenciais para as empresas competirem no mercado
internacional. Scott (1998), no contexto da “economia regional”, salienta a relacdo entre
geografia economica e o desempenho industrial e enfatiza que as politicas publicas sdo
fundamentais para a obtencao de vantagens competitivas locais. Audretsch e Feldman (1996),
orientados pela “economia da inovagao”, afirmam que a proximidade local facilita o fluxo de
informagdes e aduzem que as politicas publicas devem ser locais e capacitantes. E Schmitz
(1997), abordando “pequenas empresas e distritos industriais”, apresenta o conceito de
“eficiéncia coletiva”, que € o resultado da combinagdo de efeitos espontaneos e planejados

que geram as vantagens competitivas locais.

Os sistemas produtivos locais, no modelo atribuido aos franceses, por sua vez, sdo
direcionados para as MPMEs e ddo particular relevancia ao arranjo institucional local entre os
agentes publicos e privados. Os sistemas locais de inovacdo sdo sistemas produtivos locais
que evoluiram no desenvolvimento da cooperacao e do aprendizado coletivo para a inovagao

(CLUSTER, 2001).

Além dos elementos locais, as ligacdes externas dos aglomerados também tém se
mostrado determinante para a competitividade das empresas destes locais (HUMPHREY;
SCHMITZ, 1995; RABELLOTI, 1997). Esta perspectiva enfatiza a analise das “cadeias
produtivas”, observando tanto o mercado mundial quanto local, “cadeia produtiva” local e
global, relacdes de empresas e institui¢des, politicas de desenvolvimento, regulamentagdes

internacionais, entre outros.

Para Cassiolato e Lastres (2001), a questdo principal vinculada a busca de uma
tipologia de aglomerados adequada para situacdes de paises em desenvolvimento ¢, portanto,
a de tentar entender os mecanismos que possam afetar a transicao de aglomerados geograficos
em direcdo a sistemas produtivos dindmicos. Uma outra, refere-se a inadequagdo de uma
visdo estritamente setorial para tratar o problema, uma vez que ela ndo capta situacdes onde as

fronteiras das industrias estdo desaparecendo. E necessario um entendimento sobre como
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ocorrem os processos de coordenacdo das atividades ao longo da cadeia produtiva e de que

maneira pode-se induzir a sua transformagao.

No Brasil, a perspectiva mais difundida e utilizada atualmente em a¢des que enfatizam
o desenvolvimento de territorios e o incremento da competitividade e sustentabilidade das
aglomeragdes de empresas esta relacionada com a definicdo de Arranjos Produtivos Locais.
Os arranjos produtivos sao formados por aglomeragdes de empresas localizadas em um
mesmo territdrio, porém caracterizam-se por apresentarem um determinado grau de
concentragdo de empresas e de especializacdo produtiva. Observa-se ainda a existéncia de
vinculos de articulagdo, interacdo, cooperagdo das empresas entre si € com outros atores
locais, tais como governo, associagdes empresariais, instituigdes de crédito, ensino e pesquisa.
O esfor¢o da governanca local ¢ direcionado para a criagdo de um ambiente participativo

propicio para a aprendizagem interorganizacional (SEBRAE, 2003).

4.3.2.2 Fatores condicionantes da competitividade dos clusters e arranjos produtivos locais

Meyer-Stamer (2001) ao abordar os fatores que condicionam a competitividade das
aglomeragdes, introduz uma perspectiva abrangente nos planos local e regional, de natureza

sistémica, destacando quatro niveis:

a) o nivel meta compreende o “status” social dos empreendedores e a disposi¢ao para
mudar e aprender, a estrutura competitiva da economia, a capacidade para formulacdo de

visoes e de estratégias, a memoria coletiva e a coesdo social;

b) o nivel macro envolve o ambiente econdmico e legal estavel, as politicas cambial,
monetaria, or¢amentaria, fiscal, de comércio exterior, de protegdo ao consumidor e de

antitrust;

c) o nivel meso destaca as politicas especificas para a criagdo de vantagens
competitivas, tais como as de promoc¢ao das exportagdes, da politica regional e de promogao
econdmica; a politica de infra-estrutura; a politica industrial, a politica ambiental, politica de

educacdo e a politica tecnologica;

d) o nivel micro comporta as atividades dentro das empresas para que sejam criadas

vantagem competitiva € a cooperagdo formal e informal.
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Porter (1999), em resposta a estas questdes da competitividade, construiu o “Modelo
do Diamante da Vantagem Competitiva” (Figura 1) de forma a explicar alguns elementos, que
sdo considerados como fontes da vantagem competitiva da localizacdo. Esse modelo ¢
composto por quatro atributos que determinam, isolados e sistemicamente, a area de
abrangéncia onde as organizagdes de uma determinada regido estabelecem a sua vantagem ou
desvantagem com relacdo aos competidores — as condi¢des dos fatores de produgdo, as
condi¢des da demanda, os fornecedores e industrias relacionadas e as estratégias, estrutura e

rivalidade das empresas.

Estratégia, Estrutura e
Rivalidade das Empresas

Condi¢des dos Fatores Condi¢des de Demanda

Setores Correlatos e de
Apoio

Figura 1 — Determinantes da vantagem competitiva nacional
Fonte: Porter (1999, p.179).

As condi¢des de fatores representam os fatores de produgdo necessarios a competicao
em qualquer atividade produtiva, tais como trabalho, recursos naturais, capital e infra-
estrutura e sdo responsaveis pela vantagem competitiva das empresas de um pais ou regido. O
estoque de fatores difere de pais para pais, uma vez que ¢ criado por meio de processos
especificos, sendo tal estoque menos importante do que o ritmo em que sdo criados e
aperfeicoados. Uma abundancia de fatores pode enfraquecer, em lugar de fortalecer, a
vantagem competitiva e, assim, as desvantagens seletivas em fatores, influenciando a

estratégia e a inovacdo, contribuem para maior sucesso competitivo.
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Estratégia, estrutura e rivalidade refletem o contexto no qual as firmas sdo criadas,
organizadas e dirigidas, bem como a natureza da rivalidade interna, de fundamental
importancia para o dinamico processo de inovacdo e ampliacdo das vantagens de mercado. As
metas, estratégia e modos de organizar as empresas, em industrias, variam muito. A vantagem
regional ou nacional resulta de um bom equilibrio entre essas escolhas e as fontes de
vantagem competitiva numa determinada industria. O padrao de rivalidade interna tem papel
de destaque no processo de inovag¢do e nas perspectivas finais do sucesso de um setor. A
maneira pela qual as empresas sdo dirigidas e optam pela competicdo ¢ afetada pelas
circunstancias nacionais. Haverd maior €xito em empresas onde as praticas administrativas e
de organizacdo forem adequadas as suas fontes de vantagem competitiva. Embora as
empresas possam nao preservar vantagens por longos periodos, a pressdo ativa dos rivais
estimula a inovagado, tanto pelo medo de ficar para trds quanto pelo impulso para adiantar-se.
A rivalidade interna ndo precisa se limitar aos precos, sendo que a tecnologia pode levar a
uma vantagem mais sustentavel. Competidores internos fortes criam pressao mutua bastante
visivel para a melhoria e inovagdo, tornando o ambiente fértil para a criagdo, manutengdo e
aperfeicoamento de vantagens competitivas. Empresas que competem vigorosamente e
pressionam-se mutuamente para melhorias ¢ inovagdes s3o as mesmas que obtém sucesso na

competi¢ao global.

As condi¢des de demanda determinam o rumo e o carater de melhoria e inovagao das
empresas, sendo que trés atributos gerais da demanda sdo significativos: a composi¢ao
(determina a maneira pela qual as empresas percebem, interpretam e reagem as necessidades
do comprador); o tamanho e padrido de crescimento; € os mecanismos pelos quais a

preferéncia interna € transmitida aos mercados externos.

Uma regido obtém vantagem competitiva em setores em que a demanda interna da as
empresas um quadro mais claro e antecipado das necessidades do comprador, bem como o
setor pode se desenvolver mais se os compradores internos pressionarem por inovagoes,
provocando vantagens competitivas sobre as concorrentes. Um mercado interno de grandes
propor¢des pode levar & vantagem competitiva em industrias, nas quais, ha economia de
escala ao estimular as empresas do setor a investir em grandes instalagdes, desenvolvimento
de tecnologias ¢ melhoramentos produtivos. A presenca de um numero de compradores
independentes numa regido ou pais também propicia um ambiente melhor para a inovagdo do

que quando se tem um ou dois compradores dominando o mercado interno.
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Industrias correlatas e de apoio sdo aquelas nas quais as empresas, ao competirem,
podem coordenar ou compartilhar atividades na cadeia de valores, ou aquelas que envolvem
produtos complementares. A participagdo mutua em atividades pode ocorrer no

desenvolvimento de tecnologia, manufatura, distribui¢do, comercializagdo ou assisténcia.

As politicas de governo encorajam ou forcam as empresas a ampliarem suas
aspiragoes ¢ a se deslocarem para niveis mais altos do desempenho competitivo. As politicas
do governo que alcancam sucesso sdo aquelas que criam um ambiente no qual as empresas
possam ganhar vantagens competitivas, sendo que o governo deveria atuar na promog¢ao de
incentivos a inovagao tecnologica, por meio da manutengdo de 6rgdos de pesquisa e difusdo

de tecnologia; na politica comercial e no controle sanitario.

Todos esses fatores afetam a competitividade das aglomeragdes. Crocco et al. (2001)
afirmam que a participagdo em aglomeracdes ou em arranjos produtivos tem ajudado
empresas dos mais variados tamanhos e, particularmente, MPMEs a superarem barreiras ao

seu crescimento. Entretanto, a emergéncia dos clusters nao ocorre de forma automatica.

4.3.2.3 Mecanismos organizacionais em clusters e arranjos produtivos locais

A literatura que aborda aglomeragdes tem mostrado, através de reflexdes teorico-
conceituais e principalmente de inimeros casos empiricos, que as empresas pertencentes a
estes sistemas, tanto de paises desenvolvidos como de paises em desenvolvimento, sdo
capazes de obter vantagens competitivas em relacdo as empresas dispersas geograficamente.
Assim, os produtores desses sistemas, muitas vezes de pequeno e médio porte, conseguem
competir € melhorar seu desempenho no mercado nacional e também superam restrigdes para

atuar em mercados externos (SCHMITZ; NADVI, 1999).

Essas andlises abordam com maior ou menor intensidade trés fatores principais como
sendo responsdveis pelas aglomeracdes e as vantagens competitivas advindas desta

organizagao:

a) o primeiro fator sdo as chamadas economias marshallianas, que sdo as economias
externas locais e estdo no nucleo da discussdo sobre os clusters e arranjos produtivos locais,
porque sdo elas que determinam a existéncia da aglomeracdo ao proporcionarem custos

reduzidos para as empresas aglomeradas, incluindo vantagens decorrentes da existéncia de um
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denso mercado local de mao-de-obra especializada; das facilidades de acesso a fornecedores
de matérias-primas, componentes, insumos e servigos especializados e, muitas vezes, também
de maquinas e equipamentos, € de maior disseminagdo local de conhecimentos especializados
que permitem rapidos processos de aprendizado, criatividade e inovacdo. Schmitz e Nadvi
(1999) atribuiram a essas economias externas a caracteristica de incidentais e foram

consideradas de natureza passiva;

b) o segundo fator sdo as economias externas de natureza ativa resultantes de agdes
conjuntas deliberadas das empresas e instituicdes locais que podem ter origem na maior
eficiéncia operacional, na flexibilidade produtiva e em efeitos dindmicos relativos a
conquistas tecnolédgicas e ainda na redugdo dos custos de transacdo. Neste sentido, Schmitz

(1997) cita quatro tipos basicos de vinculos de cooperacdo entre as organizagdes:

1) vinculos verticais, referentes as ligacdes com fornecedores e subcontratados e
ligacdes envolvendo consumidores e clientes. A cooperagdo envolve aspectos como
organizacdo e fluxo produtivo, gestdo de estoques, desenvolvimento de produtos e processos,

controle de qualidade, design e marca, etc.;

i1) vinculos horizontais, entre empresas do mesmo nivel, que podem ser objeto de
institucionalizagdo, cujos principais objetivos envolvem pratica de estratégias de marketing
conjunto, aquisi¢cdo coletiva de insumos, compartilhamento de encomendas volumosas e/ou
divisdo de niveis de producdo a partir de capacidades produtivas, utilizacdo comum nao s6 de
maquinas e equipamentos e ferramentas, mas também troca de informagdes do mercado e

desenvolvimento conjunto de produtos;

i1i1) vinculos bilaterais, sdo aqueles em que as empresas concorrentes se juntam para
estabelecer um trabalho especifico em conjunto. Este tipo de cooperagcdo ocorre quando se
verificam fortes relagdes de confianca entre as empresas e quando ¢ possivel definir
claramente o objetivo da cooperagdo e a reparticdo dos resultados decorrentes destas agdes. A
desconfianga, em relacdo aos comportamentos oportunistas, mina as tentativas de

estabelecimento de vinculos bilaterais.

iv) vinculos multilaterais, que envolvem a participagdo de institui¢des de apoio. Neste
caso, as entidades publicas e privadas coordenam projetos setoriais que envolvem a
participagdo de varias empresas concorrentes. Nessas situacdes, € possivel identificar a

presenca de uma instituicdo local que coordena e organiza a relacdo entre as empresas,
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aumentando a possibilidade de sucesso das iniciativas. Esta instituicdo pode ser um sindicato

ou uma associa¢ao de empresas que disponha de credibilidade entre os agentes locais.

Schmitz (1997) resume algumas formas de agdes conjuntas em aglomeracdes (Quadro

1) que podem exercer papel relevante para o incremento da capacidade competitiva das

empresas.
Tipo Bilaterais Multilaterais
Horizontais Troca de informagdes Associac¢des de empresas
Compartilhamento de equipamentos Consorcios de exportagao
Verticais Relagdes usuario-produtor Aliangas ao longo da cadeia
produtiva

Quadro 1 — Formas de acdes conjuntas em clusters de empresas
Fonte: Adaptado de Schmitz (1997, p.8).

¢) e o terceiro fator ¢ o apoio publico por meio de politicas especificas, que envolvem
primeiramente o reconhecimento de que as economias externas ndo sdo puramente
incidentais, j4 que podem ser objeto de acdes dos agentes no sentido de aumentar a
competitividade e reduzir os custos. As politicas publicas podem ser um elemento importante

para a geracao de externalidades para as empresas locais.

Porter (1999), complementando a questdo da cooperacdo em aglomeracdes, identificou
alguns mecanismos organizacionais que enfatizam os inter-relacionamentos entre os agentes
em aglomeracgdes. Sao eles: (i) acesso a insumos e a pessoal especializado; (ii) acesso a
informacao; (iii) complementaridade, que facilitam trocas entre as empresas, ndo sO entre
suas atividades, mas também no projeto, na logistica e nos proprios produtos; (iv) acesso a
instituicdes; (v) incentivos e mensuragdo para a obtencdo de melhores niveis de

produtividade.

Dessa forma, Schmitz (1997), partindo do pressuposto de que as economias externas
ndo sdo puramente incidentais apresentou o conceito de eficiéncia coletiva. O autor buscou
reunir as fontes das vantagens competitivas dos agentes aglomerados. Considerou que os
retornos crescentes de escala sdo condicdo necessaria, porém nao suficiente para explicar a
capacidade competitiva das empresas em configuragdes produtivas localizadas. Além das
economias externas puramente incidentais, as agdes conjuntas deliberadas também

representam um aspecto importante da competitividade das empresas, embasadas em um
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ambiente propicio para o estabelecimento de acdes compartilhadas entre os agentes. Assim, a
eficiéncia coletiva pode ser entendida como a vantagem competitiva originada das economias

externas locais e das acdes conjuntas entre os agentes.

44 CONSORCIOS DE EXPORTACAO

Neste item, sdo estudados os consorcios de exportacdo formados por MPMEs,
considerando as diferentes percepcdes e definigdes e as questdes pertinentes a realidade
brasileira. S3o observados também o processo de estruturagdo dos consorcios, os fatores
condicionantes da competitividade desses grupos e o0s seus principais mecanismos

organizacionais.

4.4.1 Conceitos e definicoes

O consorcio de empresas consiste na associacdo de companhias ou qualquer outra
sociedade, sob o0 mesmo controle ou ndo, que nao perderdo sua personalidade juridica, para
obter finalidade comum ou determinado empreendimento, geralmente de grande vulto ou de
custo muito elevado, exigindo para sua execug¢do conhecimento técnico especializado e

instrumental técnico de alto padrao (WIKIPEDIA, 2006).

Autores como Casarotto Filho e Pires (2001, p.87) definem o consorcio de empresas a
partir da perspectiva das redes: “Rede de empresas entrelacadas por lagos formais de

cooperacdo, normalmente circunscrita a uma regiao”.

A legislagdo brasileira, através da Lei n° 6.404, de 15 de dezembro de 1976 (BRASIL,
1976), que dispoe sobre as sociedades por agdes, estabelece que companhias e outras
sociedades podem constituir consorcios para executar determinado empreendimento. A
legislagdo brasileira ndo prevé a personalidade juridica dos consércios e as consorciadas
somente se obrigam nas condigdes previstas no respectivo contrato, respondendo cada uma
por suas obrigagdes, sem presuncao de solidariedade. Todavia, os consorcios constituidos na
forma dos artigos 278 e 279 da Lei n°® 6.404, conforme artigo 14, paragrafo 3, 11, da Instrug¢do
Normativa da Secretaria da Receita Federal 2/2001, sdo obrigados a se inscrever no Cadastro

Nacional de Pessoas Juridicas (CNPJ).
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A lei em questdo ndo trata exatamente da tematica dos consorcios de exportacdao. A
figura prevista na lei societaria destina-se mais a situacdes transitorias para atender a
empreendimentos determinados. O emprego desse tipo juridico para associar empresas com
vistas a prospec¢do do mercado externo em geral e ndo atender a uma demanda especifica que
constitua objeto do contrato gera riscos quanto a interpretagdo ¢ ao entendimento que as

autoridades administrativas possam adotar (MARTINS, 2002).

Minervini (2005) apresenta os consorcios de exportagdo como solucdo adequada as
exigéncias globais que requerem unido de MPMES, trabalho em rede e poder contratual para
entrar com mais eficidcia nos mercados internacionais. Segundo o autor, os consorcios de
exportacdo tém como funcdo representar os interesses, as expectativas e as exigéncias das
empresas (geralmente pequenas e médias) no processo de internacionalizagdo, desse modo,

promovendo seu desenvolvimento.

Os consorcios de exportagdo, segundo as leis brasileiras, s3o associagdes empresariais
sem personalidade juridica, apesar de possuirem CNPJ proprio. Essa nuanga da legislacao
brasileira ¢ oposta ao que acontece com a legislacdo na Itdlia, por exemplo, que prevé, uma
personalidade juridica independente para os consorcios de exportacdo formados por micro e
pequenas empresas - MPEs (MARTINS, 2002). Essa medida do governo italiano possibilitou
o desenvolvimento de consorcios de MPEs no seu pais, uma vez que, apoiadas por uma
legislacdo consistente e ainda incentivadas pelo governo, as MPEs uniram-se sob a bandeira

dos consorcios de exportagao.

Martins (2002) acredita que seja necessaria a criacdo de um tipo juridico proprio para
os consorcios, com interesse exclusivo para as exportagdes, como acontece no caso italiano.
Assim, os consodrcios teriam uma maior estabilidade. Para que se regulamente a existéncia dos
consorcios, segundo o autor, seria necessario criar uma lei propria, pois ¢ praticamente
impossivel atender as singularidades dos consorcios de exportacdo através da Lei das

Sociedades por A¢des, nos seus artigos 278 e 279.
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4.4.2 Estruturagio dos consorcios de exportacio

A selecao da maneira de entrada em mercados externos compde uma estratégia mais
abrangente chamada de internacionalizagdo, ou seja, a seqiiéncia de entrada em sucessivos

mercados internacionais.

A internacionaliza¢do de uma empresa pode ser entendida a partir de uma perspectiva
de processo. Rezende (1999), ao abordar a perspectiva do processo, explica a
internacionalizagdo a partir da idéia de evolucdo em que a empresa entra em um mercado

internacional por meio da exportagdo e evolui até formas mais complexas.

Uma empresa define seu processo de internacionaliza¢do a partir de duas variaveis
basicas: (i) o conhecimento de mercado, que diz respeito a identificacdo de oportunidades e
ameagas que sdo oriundas da decis@o inicial da internacionalizagdo do capital, bem como
aquisi¢ao de informagdes sobre o ambiente econdmico, politico, social e cultural do pais de
destino; (i) e o comprometimento com o mercado, que estd ligado ao montante de recursos

que sera destinado a entrada nesse mercado € a maneira como esse recurso sera alocado.

O processo de internacionalizagdo ¢ um processo gradual, no qual se tomam decisdes
incrementais (JOHANSON; VAHLNE, 1993). Essas decisdes tornam-se mais complexas a
medida que a empresa vai adquirindo conhecimentos sobre o mercado. Assim, o processo de
internacionaliza¢ao de uma empresa pode demorar varios anos, pois tende a se iniciar com um
modo de entrada de baixo comprometimento até atingir uma forma de entrada de alto
comprometimento, sendo ambas as formas representadas pelas diversas formas de
investimentos. Conforme a perspectiva do processo, as empresas tendem a entrar em
determinado pais por meio da exportagdo, que em muitos casos se inicia a partir de pedidos

esporadicos oriundos do pais de destino.

Ohmae (1989) define o processo de entrada em mercados internacionais como sendo
composto por etapas graduais, do menor para o maior comprometimento ¢ conhecimento do
mercado. Evolui da simples exportacdo até o estabelecimento de uma joint venture ou

subsididria no pais de destino.
Root (1987) identifica trés maneiras de entrar em mercados externos:

a) modalidade de exportagdo, que difere das demais pelo fato dos produtos exportados

serem fabricados fora do mercado-alvo e, posteriormente, serem transferidos para este. Assim,
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a exportacdo pode ser indireta ou direta, através de agente ou distribuidor, por meio de um

escritorio proprio ou subsidiaria;

a) modalidade contratual, estabelece uma relacdo de longo prazo entre as organizagdes
e envolve transferéncia de tecnologias e capacidades, onde se enquadram praticas de
licenciamento, franquia, acordos técnicos, contratos de prestacdo de servicos, contratos de

gerenciamento, contratos de manufatura, acordos de co-produgdo, entre outros;

¢) modalidade de investimento, que envolve a propriedade, por parte da empresa
matriz, dos ativos nos paises ou mercados externos. Esses investimentos podem ser

classificados como novo estabelecimento, aquisicao, joint venture, entre outros.

Bassi (1997) analisa a expansao dos negdcios internacionais em termos de estratégias
existentes para a sua implementacdo e do enfoque dado pela empresa no mercado
internacional. O autor apresenta como estratégias de expansao internacional a exporta¢do por
intermediarios, a exportagao por filial propria e a fabricagdo local. A exportagdo por
intermediarios ¢ em geral o primeiro passo dados pelas empresas que geralmente utilizam

agentes comerciais e distribuidores.

Diante do exposto, percebe-se que o consorcio de exportagao ¢ um tipo de consorcio
que merece especial atengdo uma vez que sua finalidade € ser o veiculo para o aprimoramento
continuo das empresas, considerando os fatores e a complexidade que determinam o processo

de internacionalizacao.

O consorcio de exportacdo descreve o agrupamento de empresas com interesses
comuns, reunidas em uma entidade estabelecida juridicamente. Como a legislagdo brasileira
nao prevé a figura juridica dos consodrcios, a opcao € que o consorcio seja estruturado através
de uma associa¢do sem fins lucrativos, com elaboracdo de um estatuto e regimento interno,
onde suas eventuais alteracdes sejam registradas em uma Junta Comercial. Assim, as
empresas definem como vao trabalhar em conjunto com o objetivo de melhorar a oferta

exportavel e de promover a exportacao (SEBRAE, 2003).

Havendo interesse que a comercializagcdo nao seja realizada individualmente, mas sim,
através do consorcio, os integrantes poderdo criar uma comercial exportadora visando atender

as necessidades do grupo, administradas pelo consorcio; outra op¢do ¢ consolidar uma

parceria com uma comercial exportadora ja existente.
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A estruturacdo de um consoércio de exportagao pode ser segmentada em trés fases
distintas A primeira fase visa a pré-formagdo do consorcio. A segunda fase parte para a
constitui¢do do consodrcio. A terceira fase, por sua vez objetiva a manutencdo do consorcio

(SEBRAE, 2003).

Na primeira fase, de pré-formacao do consorcio o objetivo principal é de selecionar as
empresas que formarao o consorcio. As principais atividades nesta fase sao: (i) preparacao do
nicleo que motivaréd e sensibilizara as empresas para o processo de formacao do consorcio;
(i1) sensibilizacdo, arregimentagdo e motivacdo das empresas, por meio de semindrios,
reunides e workshops e outras técnicas de trabalho de grupo; (iii) identificagdo das empresas;
(iv) avaliagdo das experiéncias de exportacdo e do estdgio tecnoldgico das empresas; (V)
selecdo das empresas a serem visitadas e analisadas; (vi) realizacdo de visitas e de
diagnoésticos individuais nas empresas interessadas; (vii) selecdo final das empresas que
possuam potencial exportador, levando-se em consideragdo o porte e a experiéncia de cada
empresa, de forma a se evitar desequilibrios insuperaveis; (viii) selecdo e priorizagdo dos
mercados para os quais serdo dirigidas as agdes de prospeccao e promocao e (ix) identificagdo

da estrutura e forma de organizacdo mais adequada para o grupo de empresas selecionadas.

Na segunda fase, de constitui¢do do consoércio, o objetivo principal ¢ a instalagdo do
consorcio, com énfase nas agdes administrativa e juridica, tais como (i) defini¢do do estatuto,
considerando os pontos indicados no modelo de estatuto em anexo, adaptando-o as
necessidades das empresas selecionadas; (ii) elaboracdo do regimento interno, com definicao
das obrigacdes e das normas que as empresas consorciadas deverdo cumprir, assim como as
suas responsabilidades; (iii) defini¢do do perfil do gerente e identificagdo de possiveis
candidatos a gestor (gerente) do consorcio; (iv) andlise das necessidades financeiras e
avaliacdo dos custos e riscos; (v) constituicdo juridica do consdrcio e criagdo ou contratagdo
da empresa comercial exportadora, quando for o caso; (vi) aprovagdo do estatuto e do

regimento interno e (vi) instalacdo do consorcio.

Na terceira fase, de manuteng@o do consorcio, o objetivo ¢ consolidar e fortalecer o
consorcio constituido, com o foco em ac¢des de melhoria da oferta exportavel e em atividades
de promocdo a exportacdao. Entre elas: (i) custeio das atividades de gestdo, contratacdo do
gerente, estrutura fisica (escritorio, fax, telefone, internet, entre outros); (ii) estudos de
mercado para subsidiar os gerentes na definicdo das estratégias de ocupagdo dos mercados

selecionados; (iii) acdes direcionadas a melhoria da oferta exportavel.
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4.4.3 Caracteristicas dos consdrcios de exportagio

Casarotto Filho e Pires (2001) afirmam que ¢ muito pouco provavel que,
economicamente, uma empresa possa dominar todas as etapas ou fun¢des da cadeia de valor
(PORTER, 1986). Segundo os autores, em termos de concep¢dao de um empreendimento,
pode-se dizer que acabou a era do projeto de fabrica em favor da era do projeto de negdcio,
sendo cada vez mais necessario trabalhar de forma associada com outras empresas. Assim
surgem as cooperagdes para compartilhar as fungdes iniciais e finais da cadeia de valor.
Normalmente, as fungdes iniciais (desenvolvimento de produtos) e finais (comercializagdo,
distribui¢do, exportagdo) sao mais bem desempenhadas pelo consorcio, ao passo que fungdes

intermediarias (meios de produgdo) podem ser diretamente compartilhadas pelas empresas.

O projeto de negdcio, na visdo de Casarotto Filho e Pires (2001), deve compreender:
(1) defini¢do do negocio; (ii) estratégias; (iii) politicas de negocios e de gestdo; (iv) principais
mercados-alvo; (v) marca; (vi) parcerias com fornecedores, clientes e concorrentes; (vii)
terceirizagao; (viii) franquias; (ix) fabricagdo; (x) logistica; (xi) gestdo; (xii) equacionamento

econOmico-fincanceiro.

Kaplan e Norton (2004), na andlise da criacdo de valor nas organizagdes, utilizam a
cadeia de valor como referéncia, porém enfatizam a ldgica dos processos ao invés de fungdes.
Assim, enfatizam que para criar valor para os clientes e gerar resultados cada empresa utiliza
um conjunto especifico de processos, denominados processos de negocios. Apresentaram uma
nomenclatura que classifica os processos em quatro grupamentos. O primeiro, s3o 0s
processos de gestdo operacional, que enfatizam a producdo e a entrega de produtos e servicos
aos clientes. O segundo grupamento, sdo os processos de gestao dos clientes, que procuram
estabelecer e alavancar relacionamentos com os clientes. O terceiro, sdo os processos de
inovagdo, que primam pelo desenvolvimento de novos produtos, servigos, processos e
relacionamentos. O quarto e ultimo grupamento, sdo os processos regulatério e social, que
buscam estabelecer a conformidade com as expectativas reguladoras e sociais €

desenvolvimento de comunidades.

A partir da abordagem de Kaplan e Norton (2004), poder-se-ia também discutir as
possibilidades dos consoércios a partir do compartilhamento dos processos de negdcios, ou

também denominados processos de criagdo de valor.



55

A partir da analise da cadeia de valor, Casarotto Filho e Pires (2001) identificam
algumas possibilidades para os consorcios: desenvolvimento de produtos; obtencdo de
crédito; fabricagdo do produto; padrdes de qualidade; capacitagdo; valorizagdo do produto;
valoriza¢do da marca; comercializacdo; e exportacdo. Com relagdo a abrangéncia, ou segundo
os produtos, os autores classificam os consorcios em: (i) horizontalizados e (ii) verticalizados.
Os consorcios horizontalizados sao aqueles em que todos os agentes fazem o mesmo produto.
Os consorcios verticalizados sdo aqueles em que a producdo estd distribuida entre os

consorciados em cadeia.

Com relag@o aos objetivos, Minervini (2005) classifica os consércios em dois tipos:

(a) consorcios de servigos e (b) consorcios de vendas.

a) Os consorcios de servicos adotam duas linhas de agdo: promocdo e assisténcia
técnica. As principais agdes desenvolvidas pelos consorcios orientados para a promogao sao:
participagdo em feiras ou missdes empresariais;, publicacdo de um catalogo geral;
desenvolvimento de um portal web; produgdo de um cd-rom; organizagdo de missdes
empresariais; organizacdo de missdes de compradores (rodadas de negdcios); organizacao de
um local de exposicdes; nomeacdo de representantes no exterior; realizacdo de campanhas
publicitarias; criagdo de uma marca propria; criagdo de uma marca de certificacdo do
consorcio. Por outro lado, as agdes orientadas para a assisténcia técnica sao: importacao de
componentes ou matéria-prima; realizacdo de projetos de treinamento; criacdo de um banco
de dados; contatos com bancos internacionais; apoio para a preparacdo de ofertas para as
licitagdes internacionais; identificagdo de licitagdes internacionais; abertura das proprias
filiais no exterior; apoio para as negociagdes com parceiros internacionais; busca de pessoal
para consorciados; realizacdo de convénios com agentes promotores, agentes de fomento e
centros de pesquisa e tecnologias; modernizagdo das instalagdes; investimentos em tecnologia

e assisténcia em matérias legais, financeiras e administrativas.

b) Os consorcios de vendas sdao orientados para: criacdo de um plano de investimento e
de marketing; identificagdo de mercado e parceiros; definicdo da gama de produtos mercado
e parceiros; criacdo de uma marca em conjunto; desenvolvimento de fornecedores de
matérias-primas ¢ componentes; identificagdo de fornecedores de tecnologia e design,
realizacao e administragdo de vendas; otimizacao e especializacdo de processos produtivos;

negociacao com entidades de apoio ao comércio exterior.
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Quanto a composicao do consércio, ou com relacdo aos membros que o compoem,
Casarotto Filho e Pires (2001) identificam trés tipos de consoércios: (i) os setoriais, (ii) 0s
territoriais e (iil) os especificos. O consorcio setorial ¢ um tipo de consoércio em que as
empresas concorrentes € complementares realizam um acordo que permite o ganho de
competitividade dos membros pela difusdo de informagdes e pela complementaridade
produtiva das MPEs. O consorcio territorial € um consércio que reune empresas de todos os
setores e atividades de um territério e preocupa-se principalmente com as acdes informativas
e promocionais do conjunto dessas empresas e do territorio. O consorcio especifico restringe
sua agdo as atividades especificas para atingir um objetivo pontual determinado. Os mais
classicos exemplos sdo os consoércios de exportagdao, que agem na promocao das empresas €
no ganho de competitividade orientado para a penetracdo em mercados externos especificos.

Embora existam as distingdes, as fungdes desses tipos de consorcios podem coincidir.

Minevini (2005), por sua vez, no que diz respeito aos membros, ou segundo a
segmentacao de empresas, classifica os consorcios de exportagdo em: (i) mono ou (ii)
plurissetorial. Os monossetoriais trabalham com o mesmo produto em varios estilos ou como
agrupamento de empresas complementares. Os plurissetoriais podem ser de setores diversos

ou de setores complementares, onde juntos podem conseguir melhores condi¢des contratuais.

Casarotto Filho e Pires (2001) identificam algumas maneiras de como a cooperacao
pode adicionar valor aos produtos. As principais sd@o: compartilhamento no desenvolvimento
de novos produtos; oferta de uma gama maior e produtos; fortalecimento dos vinculos de
suprimentos; fortalecimento do poder de compra; facilitagdo dos pedidos e entregas;
minimizacdo de atrasos no desenvolvimento; realizagdo de propaganda conjunta; combinagao
dos recursos de vendas; combinacdo de produtos; compartilhamento de canais de outras
empresas; compartilhamento de recursos subutilizados; compartilhamento de tecnologias;
divisdo dos riscos de desenvolvimento; desenvolvimento de padrdes comuns; obtengdo de
maior flexibilidade com menores custos; compartilhamento das fun¢des de recursos humanos;

estudo das praticas dos parceiros e negociacdo de recursos conjuntamente.

Na vis@o de Minervini (2005), os fatores de atratividade e manuteng¢do de empresas em
consorcio sdo: reducdo dos custos da inexperiéncia; penetragdo em mercados novos;
estabelecimento e contatos com novos tipos de compradores; seguranga para a diversificagao
de mercados; reducdo das flutuagdes estacionais nas vendas; planificacdo a longo prazo;

reducdo dos custos unitarios do produto; aumento das margens de utilidade; acumulagdo de
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conhecimento em matéria de marketing internacional; melhor poder contratual com entidades
governamentais para gerar mais divisas estrangeiras; efeito moral sobre as empresas
participantes; melhor poder contratual com fornecedores e clientes; redu¢do dos gastos gerais
da exportacdo; possibilidade de criagdo de uma marca forte; possibilidade de melhorar a
forma e a apresentagdo da embalagem e rotulagem; criacdo e realizagdo de um plano de
comunicagdo oportuno e eficaz com os custos reduzidos; incremento da competéncia em
gastos empresariais, administrativos e tecnologicos; possibilidade de obtencdo de licengas de

fabricacdo; e ativacao do interesse em compradores estrangeiros.

4.4.4 Mecanismos organizacionais em consorcios de exportagio

Casarotto Filho e Pires (2001) identificam alguns mecanismos que envolvem as
empresas consorciadas sob a forma de servigos prestados pelo consoércio: (i) difusdo de
informagdes; (ii) qualidade e inovagdo tecnologica; (iii) servigos financeiros; (iv) promog¢ao
territorial e setorial; (v) atracdo de investimentos externos; (vi) pesquisas de mercado; (vii)
participagcdo em feiras nacionais e internacionais; (viii) consultorias; (ix) projetos especificos;
(x) formacdo; (xi) convengdes e meetings, (Xii) negocia¢des e pedidos; (xiii) correio, fax,
telefonia, e-mail; (xiv) servicos de tradutor e intérprete; (xv) pesquisas de representante e

agentes no exterior; (xvi) seguros € transportes; (xvii) missoes técnico-economicas.

4.4.5 Organismos de promocao as exportacoes brasileiras

A Politica Industrial, Tecnologica ¢ de Comércio Exterior do Brasil tem procurado
aliar o foco na inovag¢dao a uma forma organizada de atuagao do governo para promover o
desenvolvimento local/regional. Percebe-se o respaldo a atuag¢do de o6rgdos governamentais e
agéncias publicas de fomento e financiamento no apoio a sistemas ou arranjos produtivos
locais, que ha alguns anos vém sendo objeto de intimeros programas ¢ medidas, tanto no
ambito federal quanto nas esferas de governos estaduais, agéncias e bancos regionais de
desenvolvimento, federagdes industriais, instituicdes para-estatais como o Sebrae, e
organizagdes ndo-governamentais. As estratégias da politica estabelecem que, na dimensao
regional, devem ser privilegiados os APLs, com apoio no Programa Arranjos Produtivos

Locais, do PPA 2004-2007 (SUZIGAN, 2006).
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A Camara de Comércio Exterior - CAMEX, orgao integrante do Conselho de
Governo, tem por objetivo a formulacao, ado¢ao, implementacao e a coordenagdo de politicas
e atividades relativas ao comércio exterior de bens e servigos, incluindo o turismo (BRASIL,
2006). A CAMEX ¢ integrada pelo Ministro do Desenvolvimento, Induastria e Comércio
Exterior - MDIC; que a preside, pelos Ministros Chefe da Casa Civil; das Relagdes
Exteriores; da Fazenda; da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento; ¢ do Planejamento,

Or¢amento e Gestao.

A Agéncia de Promog¢ao das Exportagdes do Brasil — APEX-BRASIL — desempenha
no Governo Federal a fun¢do de coordenar e executar as politicas de promogao comercial das
exportacdes do pais definidas pela CAMEX. O seu principal objetivo ¢ o de inserir mais
empresas no mercado internacional e diversificar a pauta dos produtos exportados, aumentar o

volume vendido e abrir novos mercados, além de consolidar os atuais (APEX —BRASIL,

2006).

O trabalho da APEX-BRASIL vem sendo realizado por meio de agdes internas, junto
aos Governos Estaduais e aos diversos segmentos do setor produtivo, e também de acdes
externas, junto aos governos e entidades empresariais, as organizagdes internacionais de

promocao comercial e as embaixadas brasileiras.

Uma das principais a¢des da APEX-BRASIL ¢ o Programa Brazilian Furniture que
tem suas raizes em 1998, quando em parceira com a Associagdo Brasileira das Industrias do
Mobiliario - ABIMOVEL, criaram o Programa Brasileiro de Incremento a Exportagdo de
Moveis com o propdsito de estruturar e capacitar empresas até sua efetiva inser¢do no
mercado global. O programa foi apresentado ao mercado Internacional como Brazilian
Furniture, marca conhecida mundialmente, e que atrai cada vez mais o interesse de grandes

importadores.

A ABIMOVEL juntamente com os sindicatos e entidades de classe regionais
constituiram os grupos regionais do Brazilian Furniture, através de convénio de cooperagao
técnica, ou financeira, ou técnica e financeira; convénio de patrocinio; termo de adesdo e
termo aditivo. Em cada um dos principais APLs de moveis, o Brazilian Furniture esta

representado por uma entidade de classe do setor que coordena as atividades.
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4.5 ELEMENTOS DE ANALISE DO ESTUDO

A partir da fundamentagdo tedrica, foi estabelecido um enquadramento conceitual
visando proporcionar uma melhor defini¢do dos elementos-chave a serem analisados no
estudo. Foram entdo identificadas e definidas dimensdes, categorias e varidveis analiticas
conceitualmente especificadas. Os critérios utilizados para essa defini¢do estdo alinhados com
as principais diretrizes definidas nos objetivos especificos da pesquisa e foram baseados na

literatura selecionada.

Para Huberman e Miles (1994), o enquadramento conceitual e a construgcdo teodrica
proporcionam um mapa para possiveis generalizagdes e padroes de comparagdo para aquilo
que esta sendo estudado, e sugerem possiveis interpretacdes, previsdes e explicagdes para a

pesquisa em desenvolvimento.

4.5.1 Caracterizacdo do consorcio de exportacio em relacio a estruturacio do

relacionamento entre as empresas

A partir do primeiro e do segundo objetivos especificos da pesquisa e com base na
fundamentagdo tedrica e nas diferentes orientagdes observadas pelos autores pesquisados,
foram definidas quatro dimensdes relativas a caracterizagdo do consorcio de exportagdo. Estas
dimensdes foram definidas pelo pesquisador, considerando-se a afinidade entre as categorias
identificadas na literatura, de forma a estabelecer areas mais amplas para andlise. As
principais dimensodes sdo: gestdo, juridica, base operacional e aprendizagem. Estas dimensdes

juntamente com suas respectivas categorias e variaveis estdo apresentadas no Quadro 2.

A primeira dimensdao — gestdo — contém sete categorias: lideranca, objetivos do

consorcio, estratégia e planejamento, marketing, organizacional, finangas e pessoas.

A segunda dimensdo — juridica — estd relacionada as questdes pertinentes a
constitui¢do juridica do consoércio e formalizagdes. Essa dimens3o contém duas categorias:

constituicdo juridica e formalizagao entre as empresas consorciadas.

A terceira dimensdo — base operacional — expressa as questdes pertinentes a

perspectiva das operagdes do grupo. Essa dimensdo contém oito categorias: tipo de



integracao,

composi¢ao do grupo, perfil das empresas,
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atratividade, conectividade,

coordenacao, estrutura produtiva e estrutura administrativa.

A quarta dimensdo — aprendizagem — enfoca as questdes pertinentes ao aprendizado

nas empresas. Essa dimensdo contém duas categorias: aprimoramento continuo e inovagao.

Dimensao

Gestao

Juridica

Categorias de
analise

Lideranca

Objetivos

Estratégia e
Planejamento

Marketing

Organizacional

Finangas

Pessoas

Constituigdo Juridica

Formalizagao

Variaveis

Valores

Motivagao

Conflitos e negociagao
Comerciais (promocao e
vendas)

Operacionais

Elementos da Estratégia
Orientacdo para resultados
Aspectos do Planejamento

Prospeccao
Promocgao
Preco
Distribuicao

Atribui¢des da geréncia
comercial

Principais processos
Mecanismos
organizacionais

Resultados financeiros
Necessidades financeiras
Investimentos e avaliagdo
dos custos e riscos

Perfil do gerente e
colaboradores

Estatuto social e regimento
interno do consoércio
Comercial exportadora
Contratos e acordos
formais

Lacos pessoais

Referéncias

Doz e Hamel (2000); Lynch (1994); Ring e
Van de Ven (1994)

Casarotto Filho e Pires (2001); Minervini
(2005); Coutinho e Ferraz (1994); Ferraz;
Kupfer e Haguenauer (1999)

Porter (1986); Dess e Davis (1984); Porter
(1999); Coutinho e Ferraz (1994); Ferraz;
Kupfer e Haguenauer (1999);

Nobhria (1992); Souza (1995); Hansen
(2004); Arbage (2001); Mintzberg (2000);
Donaldson (1987); Chandler (1962);
Casarotto Filho e Pires (2001); Barbosa
(2001); Machado-da-Silva e Fonseca
(1999); Kaplan e Norton (2004); Lynch
(1994)

Coutinho et. al (2002); Machado-da-Silva e
Fonseca (1999); Minervini (2005);
Casarotto Filho e Pires (2001); SEBRAE
(2003); APEX-BRASIL (2006);
ABIMOVEL (2005); Porter (1986)

Porter (1999); Casarotto Filho e Pires
(2001); Minervini (2005); Kaplan e Norton
(2004)

Casarotto Filho e Pires (2001); Minervini
(2005); Williamson (1985);

Rumelt (1984); Wernerfelt (1984); Barney
(1991); Teece, Pisano & Shuen (1997); Doz
e Hamel (2000).

SEBRAE (2003); Martins (2002)
Mawakdiye (2002); SEBRAE (2005).

Ring e Van de Ven (1994); Grandori e
Soda (1995).

Quadro 2 — Quadro de referéncia para analise da caracterizacido do Consorcio de Exportacio em
relaciio a estruturaciio do relacionamento entre as empresas
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Quadro 2 — Quadro de referéncia para analise da caracterizagdo do Consoércio de Exportagdo em relagdo a
estruturagdo do relacionamento entre as empresas (continuagao)

Dimensio Categorias de

analise

Base
operacional

Perfil das empresas

Tipo de Integragao

Composigao do
grupo

Atratividade

Conectividade

Coordenacéo

Estrutura produtiva

Estrutura
administrativa

Aprendizagem  Aprimoramento

continuo
Inovacao

Fonte: O autor (2006).

Variaveis

Potencial exportador das
empresas

Estagio de desenvolvimento
tecnologico
Horizontalidade
Verticalidade

Setorial
Territorial

Mercadologica
Operacional
Financeira

Inovagao

Densidade;
Centralidade
Autonomia

Hierarquia
Cooperacao.

Tamanho das empresas
Especializacdo produtiva
Integracdo produtiva
Concentragdo regional;
Apoio institucional.

Escritério
Fax
Telefone;
Internet

Melhoria da oferta exportavel.

Ambiente de aprendizagem.

Referéncias

Rumelt (1984); Wernerfelt (1984);
Barney (1991).

Porter (1999); Britto (2002); Casarotto
Filho e Pires (2001); Minervini (2005);
Souza (1995); Langlois e Robertson
(1995).

Porter (1999); Britto (2002); Casarotto
Filho e Pires (2001); Minervini (2005);
Souza (1995); Langlois e Robertson
(1995).

Paula (2004); SEBRAE (2004);
SEBRAE (2005); Minervini (2005);
Casarotto Filho e Pires (2001).

Porter (1999); Britto (2002); Tolbert et
al. (1995); Gnyawali e Madhavan
(2001).

Porter (1999); Balestro (2004); Ring e
Van de Ven (1994).

SEBRAE (2003); Marshall (1984);
Crocco et. al (2001); Souza (1995);
Markunsen (1994); Langlois e Robertson
(1995); Wood Jr.. e Zuffo (1998);
Krugman (1998); Porter (1999); Scott
(1998); Audretsch e Feldman (1996);
Schmitz (1997); Haddad (2000); Crocco
et al. (2001); Porter (1999).

Casarotto Filho e Pires (2001).

Casarotto Filho e Pires (2001); Minervini
(2005); Souza (1995).

Nohria (1992); Teece, Pisano & Shuen
(1997); Ghemawat (2000); Powell e
Brantley (1992); Eisenhardt e
Schoonhoven (1996).

4.5.2 Mecanismos organizacionais horizontais do consorcio de exportacgio

A partir do segundo e terceiro objetivos especificos da pesquisa e com base na

fundamentagdo teodrica e nas diferentes orientagdes observadas pelos autores pesquisados,

foram definidas duas dimensdes relativas a identificagdo e utilizagdo de mecanismos

organizacionais horizontais no consorcio de exportagdo. Estas dimensdes foram definidas pelo
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pesquisador, considerando-se a fundamentacdo tedrica. De acordo com SEBRAE (2003), a
estruturacao de um consorcio de exportagao pode ser segmentada em trés fases distintas: pré-
formagdo, constituicdo e manutengdo. No entanto, o pesquisador integrou as fases “pré-
formagao” e “constituicdo” em uma Unica que denominou “formacao”. Assim, as principais
dimensdes a serem analisadas sdo: formagdo ¢ manutencao do consorcio de exportagdo. Estas
duas dimensdes, juntamente com suas respectivas categorias e variaveis estdo apresentadas no

Quadro 3.

A primeira dimensdo — formagdo do consorcio de exportacdo — assinala as etapas
iniciais do processo de estruturagdo do consorcio, que possui como objetivos principais
selecionar as empresas que formardo o grupo e instalar o consorcio, enfatizando questdes
administrativas e juridicas. Essa dimensdo contém uma categoria. A categoria refere-se aos
mecanismos que sdo utilizados pelo consorcio com o objetivo de sensibilizar e negociar com

as empresas que queiram aderir a iniciativa.

A segunda dimensdo — manutengdo do consércio de exportagdo — destaca as etapas
posteriores do processo de estruturacdo que possui como objetivos consolidar e fortalecer o
consorcio constituido, com o foco em ac¢des de melhoria da oferta exportavel e em atividades
de promogao a exportagdo. Essa dimensao foi dividida em oito categorias: a primeira refere-se
aos mecanismos que sdo utilizados pelo consdrcio com o objetivo de controlar e coordenar o
grupo; a segunda, aqueles com o objetivo de compartilhar servigos de apoio administrativo; a
terceira, a0s mecanismos que aproximam as empresas das institui¢des de apoio competitivo; a
quarta, aos mecanismos que promovem o acesso aos recursos de produ¢do; a quinta,
relacionada aos mecanismos que objetivam o desenvolvimento mercadoldgico; a sexta,
aqueles que objetivam o acesso a informag¢do; a sétima, aos mecanismos que induzem o
desenvolvimento tecnoldgico; a oitava, aos mecanismos que estimulam o desenvolvimento

gerencial.



Dimensao

Formagao do
consodrcio de
exportagao
Manutengéo do

Categorias de
analise

Mecanismos de
sensibilizagdo e
negociacao

Mecanismos de

Variaveis

Prelecdes; reunides técnicas e workshops

Termos para negociagdes

Agenda coletiva
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Referéncias

Grandori ¢ Soda (1995);
Lynch (1994); Lipnack e
Stamps (1994);

Grandori e Soda (1995);

consorcio de controle e Gestdo de conflitos Lynch (1994); Porter
exportagdo coordenagdo Objetivos compartilhados (1999); Rezende (1999);
Johanson e Vahlne
(1993);
Mecanismos de Servigos de comunicagio (correio, fax, telefonia, e-mail) Grandori e Soda (1995);
servicos Servicos de tradutor e intérprete Minervini (2005);
compartilhados Casarotto Filho e Pires
(2001);
Mecanismos de Programas governamentais Grandori e Soda (1995);
apoio publico Servigos de associagdes e sindicatos Meyer-Stamer (2001);
Projetos de desenvolvimento Schmitz (1997); Porter
Linhas de financiamentos (1999); Suzigan (2006).
Captagdo de recursos
Mecanismos de Compras em conjunto Schmitz e Nadvi (1999);
acesso aos Desenvolvimento de fornecedores Schmitz (1997); Porter
recursos de Banco de dados de recursos humanos (1999); Casarotto Filho
producdo Troca de idéias ¢ informagdes e Pires (2001).
Ensaios para desenvolvimento de produtos ou processos
Compra e/ou compartilhamento de equipamentos
especializados
Armazenagem em conjunto
Mecanismos de Pesquisas de mercado Ohmae (1989); Root
desenvolvimento ~ Marca regional (1987); Bassi (1997);
mercadologico Material promocional Casarotto Filho e Pires
Feiras nacionais e internacionais (2001); Minervini
Convengdes e meetings (2005);
Rodadas de negdcios
Representante e agentes no exterior
Logistica em conjunto
Mecanismos de Informativo setorial Grandori e Soda (1995);
acesso a Internet Schmitz (1997); Porter
informagao Revistas especializadas. (1999).
Mecanismos de Aproximacdo com centros de pesquisas, universidades e Schmitz e Nadvi (1999);
desenvolvimento  incubadoras de empresas Schmitz (1997); Porter
tecnoldégico Laboratodrios regionais (1999); Casarotto Filho
Pesquisa de novos materiais e Pires (2001).
Melhoria de processos
Aquisigdo de tecnologias
Transferéncia de tecnologias
Desenvolvimento de design
Desenvolvimento de produtos
Treinamento técnico
Missdes Técnicas
Mecanismos de Orientaggo sobre financiamentos Lynch (1994); Porter
desenvolvimento  Instrumentos financeiros e técnicas (1999); Minervini
gerencial Utilizag@o de consultoria especializada (2005); Casarotto filho

Programas de qualidade e Pires (2001).
Praticas de benchmarking
Seguros e transportes
Quadro 3 — Quadro de referéncia para anilise dos mecanismos organizacionais horizontais do
Consorcio de Exportacao

Fonte: O autor (2006).



5 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve os conceitos e defini¢des aplicados a esta pesquisa, o desenho

de pesquisa e a sintese com as principais caracteristicas do estudo.

5.1 NATUREZA DA PESQUISA

A presente pesquisa, por sua natureza com relacdo aos objetivos ¢é caracterizada como
exploratdria e descritiva. A pesquisa exploratoria permite ao pesquisador aprofundar o estudo
nos limites de uma realidade especifica, buscando maior conhecimento para, em seguida,

projetar uma pesquisa descritiva (TRIVINOS, 1987).

Em uma etapa inicial, foi executada a pesquisa exploratdria, envolvendo o
levantamento bibliografico com a finalidade de desenvolver, esclarecer e aprimorar conceitos
e 1idéias. A fundamentacdo baseada na exploracdo conceitual proporcionou maior
familiaridade com a tematica dos consércios de exportacdo e com as questdes expressas nos
trés objetivos especificos da pesquisa. A partir da exploracdo conceitual foram definidos os

elementos de analise apresentados no capitulo anterior.

Foi entdo realizada a pesquisa descritiva, envolvendo técnicas padronizadas de coleta
de dados com a finalidade de estudar as caracteristicas do grupo. A pesquisa apresentou a
descri¢ao dos elementos do consorcio analisado e dos mecanismos organizacionais utilizados
pelas empresas consorciadas. Assim, aprimorou-se o conhecimento sobre os consorcios de
exportacdo, tornando-os mais explicitos e langando proposigdes para futuras pesquisas sobre o

tema.

Quanto a natureza dos dados de andlise, esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa.
Segundo Nakano e Fleury (1999), a pesquisa qualitativa apresenta as seguintes caracteristicas:
busca uma compreensao do contexto da situagdo; enfatiza o processo dos acontecimentos, isto
¢, a seqliencia dos fatos ao longo do tempo; busca a flexibilidade, uma vez que ndo ha

hipoteses fortes no inicio e a pesquisa emprega mais de uma fonte de dados.
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Conforme Marshall ¢ Rossman (1995), em estudos qualitativos, a flexibilidade ¢
necessaria visando a abertura de espaco para a incorporacdo de fatos inesperados e a
possibilidade de exploragdo de novos caminhos de pesquisa. Dessa forma, as questdes de
pesquisa devem ser suficientemente gerais para permitir a exploracdo da realidade, e, ao

mesmo tempo, focalizadas para delimitar o estudo.

Os dados qualitativos deste estudo consistem de descrigoes detalhadas das situagdes,
pessoas, interagdes € comportamentos observados; citagdes diretas das pessoas sobre suas
experiéncias, atitudes, crencas e pensamentos; trechos ou passagens inteiras de documentos,

correspondéncias e registros.

Segundo Patton (1986), os estudos qualitativos partem do principio de que a
compreensdo do significado de um comportamento ou evento s6 ¢ possivel em fungdo das
inter-relacdes que emergem de um determinado contexto. Assim, o pesquisador partiu de
observacdes mais gerais sobre o evento, permitindo-se que elementos de interesse surgissem

durante os processos de coleta e analise de dados.

Com relagdo a natureza das fontes dos dados, esta pesquisa caracteriza-se como
bibliografica, documental e de campo. Parte deste estudo ¢ definido como pesquisa
bibliografica, uma vez que para a fundamentagdo teorica e para a constru¢ao do método foi
realizada a investigagdo e a revisao da literatura dos seguintes temas: competitividade,
estratégias interorganizacionais estruturas em rede, em especial as modalidades de redes de
empresas, clusters e arranjos produtivos locais € os consorcios de exportacdo. A pesquisa €
documental porque explorou dados e informagdes disponibilizados pelo consoércio de
exportacdo que ainda ndo receberam tratamento analitico. A pesquisa € de campo porque
coletou dados primdrios, por meio de entrevistas com os representantes do consorcio e

empresas consorciadas.

Este estudo caracteriza-se como delineamento de corte transversal, uma vez que cada
entrevistado foi investigado em apenas uma ocasiao. O delineamento de corte transversal ¢ a

modalidade mais indicada quando existe pouco conhecimento sobre o tema.
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5.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA

O estudo de caso foi a estratégia de pesquisa escolhida para a realizagdo deste estudo.
Yin (2001) afirma que a condi¢do mais importante para se diferenciar as diversas estratégias
de pesquisa ¢ reconhecer nela o tipo de questdo que esta sendo apresentada. A chave ¢ a
compreensdo de que as questdes de uma pesquisa possuem substancia e forma. Perguntas do
tipo “como?” e “por que?” refletem uma preocupacao explicativa, que requer uma abordagem
ampla, a mais completa possivel, e que analisa fatos que se desenvolvem ao longo do tempo

(YIN, 2001).

A escolha adequada do caso ¢ fundamental para que possa haver uma compreensao do
fendmeno, a partir da aprendizagem desencadeada com a evolugao do estudo (STAKE, 1994).
O autor defende o caso intrinseco cujo proposito ¢ entender melhor a particularidade,
argumentando que a insisténcia por demais em criar teoria ou generalizar tende a desviar a

atencdo do pesquisador de aspectos importantes do fendmeno observado.

O estudo desenvolvido foi o “Caso de um Consorcio de Exportacdo de Moveis”
situado no Arranjo Produtivo Moveleiro de Ub4, em Minas Gerais. O caso foi escolhido por
ser considerado pelo pesquisador como fonte importante de conhecimento tacito, retido nos
empresarios € executivos que operacionalizam a iniciativa. O entendimento e a compreensao
das peculiaridades do fendmeno poderdo contribuir e facilitar a aprendizagem sobre os

consorcios de exportacdo formados por MPMEs.

5.3 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise € o consorcio de exportagdo de moéveis, identificado neste estudo
como Consorcio A, considerando-se que parte dos dados e informagdes coletados € de carater
confidencial. Este consorcio possui o formato de uma associacdo, constituida por oito
MPMESs moveleiras, sendo todas elas filiadas ao Sindicato Intermunicipal das Industrias de
Marcenaria de Uba — INTERSIND e a ABIMOVEL e integrantes do APL de méveis de Uba

em Minas Gerais.

As industrias de Uba e regido sdo responsaveis por cerca de 40% do total das
exportacdes de moveis de Minas Gerais, tendo acumulado aproximadamente US$ 3 milhdes

em remessas ao exterior em 2004, contra US$ 7,6 milhdes do total exportado pelo Estado. A
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cifra ¢ pequena se comparada com o faturamento das exportacdes de moveis brasileiros em
2004 - US$ 940,6 milhdes - mas o Estado apresentou uma taxa de crescimento de 50% em
relacdo a 2003. Em 2005, levando em consideracdo o primeiro quadrimestre do ano em
relacdo ao mesmo periodo de 2004, Minas Gerais apresentou um crescimento de 81% no

envio de moveis ao exterior.

O Consorcio A foi originado a partir de agdes conjuntas direcionadas para o aumento
da oferta exportavel e promovidas pela governanga do APL de moéveis de Ubé e regido. O
perfil das industrias participantes, encaixa-se perfeitamente na realidade das MPMEs
nacionais. Os principais aspectos que caracterizam o dia-a-dia das pequenas e médias
empresas brasileiras sdo observados nas empresas que compdem o consorcio selecionado.

Estas caracteristicas conformam o campo adequado para o trabalho de investigagao.

54 DESENHO DE PESQUISA

A partir de uma revisdo bibliografica preliminar, o tema foi delimitado a uma
dimensdo viavel, criando-se uma condi¢do para que o problema de pesquisa pudesse ser

formulado de forma clara e precisa.

Uma vez formulado o problema de pesquisa, foram definidos os objetivos da pesquisa,
segmentados em geral e especificos. O objetivo geral mostrou o caminho a ser percorrido
como uma ag¢ao a ser alcancada. Os objetivos especificos orientaram corretamente o estudo e

estabeleceram as principais linhas que nortearam a evolugao do trabalho.

A partir desse ponto, a pesquisa foi caracterizada inicialmente considerando: a
natureza do estudo com relagdo aos objetivos, aos dados e as fontes de dados e com relagdo ao

tempo; a estratégia de pesquisa; e a unidade de analise.

Com base nos objetivos e nas caracteristicas da pesquisa, foram identificadas as
principais etapas para execugdo do trabalho, representadas no desenho de pesquisa (Figura 2).

O desenho de pesquisa representa a evolugdo do estudo em cinco etapas.

A primeira etapa contempla a fundamentagdo tedrica que implicou em selecdo, leitura
e analise de textos relevantes ao tema da pesquisa, seguida de um relato por escrito.

Baseando-se na fundamentagdo tedrica e nas complementaridades encontradas entre os
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autores pesquisados, foram definidos os elementos de andlise, segmentados em dimensoes,
categorias e variaveis. Estabeleceu-se, entdo, um padrao descritivo que facilitou o

desenvolvimento das proximas etapas.

A segunda etapa envolveu a definicdo dos procedimentos e técnicas para a coleta dos
dados. Nesta etapa foram identificadas as principais fontes dos dados, elaborados os
principais instrumentos a serem utilizados, validados os instrumentos e definidos alguns

aspectos operacionais para a coleta.

A terceira etapa foi a de coleta de dados. Nesta etapa foram realizados os pré-testes e
as entrevistas em profundidade. A coleta utilizou-se ainda da analise de documentos e

observagao direta.

A quarta etapa foi a de andlise e interpretagdo dos dados. Inicialmente, foi composto o
registro do caso. Logo ap6s foi definido o padrao descritivo. E a seguir, foi realizado o

tratamento qualitativo, descritivo, analitico, interpretativo e comparativo dos dados.

A quinta etapa contemplou a elaboracao das consideracdes finais, a redagcdo da versao
final do estudo e a revisdo da padronizacdo e formatacdo do trabalho. A apresentacdo do
estudo utilizou como referéncia o Modelo para apresentagdo de trabalhos académicos, teses e
dissertacdes (PUCRS, 2006), elaborado pela Biblioteca Central Irmao José Otdo, segundo a
NBR 14724: Trabalhos académicos — Apresentacdo e demais normas da Associacao Brasileira

de Normas Técnicas — ABNT — que estejam relacionadas.
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2" Etapa: Defini¢ao das técnicas e

procedimentos para a coleta dos dados

1" Etapa: Fundamentacio
teorica

Realizacio de pesquisa
bibliogratica e exploragio
conceitual dos temas:

—  Competitividade

- Dstratégias
interorganizacionais

—  Estruturas em rede
- Redes de empresas
- Clusters ¢ arranjos
produtivos locais

- Consorcios de exportacio

Definicdo dos elementos de
analise

= [dentificacdo das principais fontes de
dados
= [laboracao dos mstrumentos de
pesquisa (roteiros de entrevistas)
= Validacio dos instrumentos de
pesquisa por especialistas
*  Deflinigio de aspectos operacionais
3* Etapa: Coleta dos dados
= Realizagdo dos pré-testes
= Realizacdo das entrevistas em
profundidade
= Analise de documentos
®  (Observacdo direta
4" Etapa: Andilise e interpretacio dos
dados
= Composicio do registro do caso
»  Definigio do padrio descritivo
= Realizagdo do tratamento qualitativo,
deseritivo, analitico, interpretativo e
comparativo dos dados
5" Etapa: Considerac¢des finais, redacio
final e revisio
»  [laboracio das consideracoes finais
= Redacio final da pesquisa
n

Revisio da padronizacdo ¢ formatagdo
conforme padriao ABNT

Figura 2 — Desenho de pesquisa

Fonte: O autor (20006).
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5.5 COLETA DOS DADOS

A pesquisa bibliografica foi desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos com contribuigdes de diversos autores sobre o
tema. A partir da leitura da literatura selecionada: foram identificados os dados e informagdes
constantes nos materiais; estabelecidas as relagdes entre esses dados ¢ informagdes e o
problema da pesquisa e identificados os principais elementos de analise, segmentados em

dimensdes, categorias e variaveis e apresentados no item 4.5.

Na pesquisa documental, foram levantados dados importantes sobre a unidade de
analise da pesquisa, o consorcio de exportacdo. Foram coletados documentos de primeira
mao, que nao haviam recebido um tratamento analitico, tais como: estatuto social e regimento
do consoércio, normas operacionais, catdlogo de produtos, comunicagdes internas e plano
estratégico (apresentacdo de slides). Os documentos foram cuidadosamente utilizados e nao
tomados como registros literais de eventos que ocorreram. Os documentos foram usados para
corroborar e valorizar evidéncias oriundas de outras fontes. Os documentos foram
disponibilizados ao pesquisador, no periodo de abril e maio de 2006, tornando-se alvo de uma

analise detalhada durante os meses de maio e junho de 2006.

Na pesquisa de campo, a entrevista em profundidade e a observagdo direta foram as

técnicas utilizadas para a coleta dos dados para este trabalho.

As entrevistas foram feitas com base em dois roteiros, elaborados a partir dos

elementos de analise descritos no capitulo anterior.

O roteiro de entrevista 1 — Apéndice A — esta relacionado com o primeiro e o segundo
objetivos especificos da pesquisa. A relacao das dimensoes, categorias de andlise e variaveis
com as questdes do roteiro esta apresentada conforme mostra o Apéndice B. Sua estrutura
procura caracterizar o consorcio de exportacdo e identificar os seus mecanismos
organizacionais, considerando-se as categorias de analise e varidveis descritas no item 4.5,
cujo teor expressa as contribui¢des dos autores citados. Foram definidas 43 questdes

vinculadas as 19 categorias de analise.

O roteiro de entrevista 2 — Apéndice C — esté relacionado com o segundo e o terceiro
objetivos especificos da pesquisa. A relagdo das dimensdes, categorias de analise e variaveis

com as questdes do roteiro estd apresentada conforme mostra o Apéndice D. Sua estrutura
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procura identificar os principais mecanismos organizacionais do consorcio € como eles tém
sido utilizados pelas empresas consorciadas, considerando-se as categorias de analise e
variaveis descritas no item 4.5. Foram definidas 32 questdes, sendo 12 questdes relacionadas

com dados gerais das empresas e 20 questdes vinculadas as 9 categorias de analise.

Os roteiros foram estruturados com perguntas abertas e fechadas. Buscando-se
delimitar a amplitude das respectivas entrevistas e considerando a abstracdo que envolviam
algumas questdes, foram criadas algumas perguntas fechadas. Ao mesmo tempo, foi
permitido o maximo de abertura para as explicacdes e comentarios de pontos-chave
relevantes. Os roteiros foram validados por dois professores do Mestrado em Administracio e
Negocios da Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul — MAN/PUCRS e

ajustados conforme orientagdo dos mesmos.

Para coletar os dados que fizeram parte do registro do caso foram realizadas
entrevistas individuais com as pessoas consideradas chave na formacdo e manutengdo do
consorcio de exportagdo, conforme descrito no Quadro 4. Foram totalizadas oito entrevistas,
sendo uma com o gerente comercial do consorcio — principal executivo operacional do
consorcio — e sete com as empresas consorciadas. Uma das empresas que integra o consorcio
nao foi entrevistada uma vez que se afastou do grupo por seis meses e apresentou um grau de

absenteismo alto nas reunides de trabalho do grupo.

Empresa Entrevistado Roteiro utilizado
Consorcio A Gerente comercial do consoércio Apéndice A
Empresa 1 Empresario Apéndice C
Empresa 2 Diretor de marketing Apéndice C
Empresa 3 Empresario Apéndice C
Empresa 4 Gerente comercial Apéndice C
Empresa 5 Gestor de comércio exterior Apéndice C
Empresa 6 Empresério Apéndice C
Empresa 7 Gestor de comércio exterior Apéndice C

Quadro 4 — Relacao dos Entrevistados
Fonte: O autor (2006).

O INTERSIND e o grupo gestor do Férum de Desenvolvimento do APL de Mdéveis de
Uba e Regido, que sdo os principais executivos promotores do desenvolvimento setorial e

local, valorizaram e apoiaram a pesquisa, facilitando o acesso do pesquisador com o principal
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executivo operacional do consorcio e programando e confirmando a agenda de entrevistas

com as empresas consorciadas.

As entrevistas tiveram dura¢do média de 60 minutos e foram realizadas no periodo de
abril e maio de 2006, nas proprias empresas € no escritorio da geréncia comercial do
consorcio. Todas elas foram gravadas pelo entrevistador e, posteriormente, transcritas para a
composi¢ao do registro do caso. A observagdo direta pela visitacao in loco, ou seja, no local

de estudo, contribuiu para a aquisi¢ao de evidéncias sobre o caso em estudo.

Foram realizados os pré-testes para utilizacdo dos roteiros de entrevistas. O roteiro de
entrevista 1 — Apéndice A — foi aplicado em uma executiva que participou ativamente do
processo de formacdo do consorcio € que atualmente atua como coordenadora do Projeto
Extensdo Industrial Exportadora — PEIEx. Ja o roteiro de entrevista 2 — Apéndice C — foi
aplicado em uma das empresas consorciadas. Nos dois casos os instrumentos foram
considerados adequados para guiar as entrevistas, nao havendo necessidades de ajustes. Os
dados obtidos no pré-teste com uma das empresas consorciadas foram adicionados ao registro

do caso.

5.6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Os procedimentos de analise e interpretagdo dos dados deste estudo foram

fundamentados em Patton (1986), Huberman e Miles (1994) e Yin (2001).

Patton (1986) sugere que sejam reunidos todos os dados e organizados de forma a
consolidar um registro do caso a ser utilizado na analise. Apds, sugere o tratamento descritivo,
analitico, interpretativo e avaliativo dos dados que compdem o registro do caso. Yin (2001)
afirma a importancia de um padrao descritivo para organizar o estudo, uma vez que o padrao
estabelece os critérios necessarios para a analise. Huberman e Miles (1994) enfatizam a
importancia da conceituacao e da especificacdo de categorias analiticas para coleta e tratativas

dos dados.

Dessa forma, o primeiro passo foi reunir todos os dados e informagdes sobre o caso. O
segundo passo foi escrever um registro de caso que visou organizar todos os dados e
informagdes que foram utilizadas na analise e no estudo do caso. Os resultados das questdes

fechadas, as transcricdes das entrevistas e opinides registradas em questdes abertas da
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entrevista foram organizadas de forma a receber um tratamento qualitativo para andlise.

Assim, nenhum procedimento estatistico foi utilizado.

Para a andlise dos dados qualitativos foi utilizada a técnica de andlise do conteudo do
tipo por categorias. As categorias analiticas foram conceitualmente especificadas e definidas
no item 4.5. A fundamentacio tedrica e o enquadramento conceitual, além de proporcionarem
uma melhor defini¢ao dos elementos analisados, sugeriram também possiveis interpretagoes,
previsdes e explicagdes para os dados coletados e um mapeamento para generalizacdes e

comparacoes.

A andlise dos dados no estudo consistiu em examinar, categorizar, tabular e reunir as
evidéncias. Foi desenvolvido um padrdo descritivo para organizar o estudo. O padrdo

proporcionou os critérios para a andlise, interpretacdo e organiza¢ao dos dados coletados.

O terceiro e ultimo passo foi o tratamento descritivo, analitico, interpretativo e

comparativo dos dados descritivos mais compreensivos que constam no registro do caso.

5.7 SINTESE DAS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA PESQUISA

A partir da consolida¢do do exposto anteriormente, este trabalho caracteriza-se como
um estudo de caso Unico do tipo intrinseco, de natureza exploratoria-descritiva e qualitativa.

As principais caracteristicas da pesquisa estao sintetizadas no Quadro 5.

Caracterizacao da Pesquisa Descricao
Com relagdo aos objetivos Pesquisa exploratoria e descritiva
Com relag@o a natureza dos dados = Pesquisa qualitativa
Com relagao as fontes de dados Pesquisa bibliografica; pesquisa documental e pesquisa de campo
Com relag@o ao tempo Estudo transversal
Estratégia de Pesquisa Estudo de caso tnico do tipo intrinseco
Unidade de analise Consorcio de exportagao
Entrevistados Representantes do consorcio e das empresas consorciadas
Técnicas de coleta dos dados Analise de documentos; entrevistas individuais em profundidade;

observagdo direta
Analise e interpretacdo dos dados  Analise do contetido do tipo por categorias

Referéncia para apresentacao Modelo para apresentacao de trabalhos académicos, teses e dissertagdes
(PUCRS, 2006)
Quadro 5 — Caracteristicas da pesquisa
Fonte: O autor (2006).



6 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a analise e discussdo do caso estudado, os dados foram organizados de acordo
com um padrdo relacionado com os trés objetivos especificos do estudo e com os elementos
de andlise definidos anteriormente. Inicia-se este capitulo com uma breve descricio do
consorcio de exportacio e das empresas consorciadas, destacando-se suas principais
caracteristicas e os mercados nos quais atuam. Posteriormente, sdo apresentados os dados

relativos a cada uma das dimensdes e categorias de analise.

6.1 DESCRICAO DO CONSORCIO DE EXPORTACAO E EMPRESAS
CONSORCIADAS

Para atender aos objetivos propostos nesta pesquisa, foi pesquisado um consorcio de
exportacdo de moveis no APL de moveis de Uba em Minas Gerais. O consorcio, conforme

consta no item Unidade de Analise, foi selecionado de forma intencional.

O Consorcio A iniciou suas atividades em outubro de 2004, a partir da ampliagdo do
esforgo exportador, uma das agdes identificadas no planejamento estratégico do APL de
moveis de Uba e regido, e promovida pela governanca do arranjo. A determinacao de
conquistar novos mercados fez com que oito fabricantes de mdveis se unissem para formar
um grupo voltado a exportacdo. Os principais produtos oferecidos pelo consorcio sdo: salas de
jantar, dormitérios completos, armadrios, camas, mesas e cadeiras, racks e estantes, méveis
para som e imagem, complementos e linha de planejados. O consdrcio apresenta duas linhas
de produtos bem distintas. Quatro empresas fabricam produtos direcionados para os publicos
das classes A e B, caracterizando a chamada linha média alta. Outras quatro empresas
fabricam produtos direcionados para os publicos das classes B e C, caracterizando a chamada

linha média baixa.

Das oito empresas consorciadas, sete empresas participaram deste estudo. As empresas
apresentadas a seguir sdo aquelas que permitiram a realizacdo das entrevistas. Da mesma

forma, preservando-se informagdes sigilosas, serd omitida a razdo social das industrias. Elas
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serdo identificadas como: Empresa 1, Empresa 2, Empresa 3, Empresa 4, Empresa 5, Empresa

6 e Empresa 7,

A Empresa 1, de familia tradicional no ramo moveleiro, fabricante que atua nos
segmentos de salas de jantar, som e imagem e complementos (pe¢as decorativas), mantém no
seu quadro funcional 96 funcionarios diretos. Apresenta um faturamento médio anual de
R$4.850.000,00. A empresa exporta desde 2003 e vem incrementando gradualmente a sua
participag¢d@o no mercado externo. Os principais clientes sdo os distribuidores, sendo que 95%
da producdo ¢é absorvida pelo mercado nacional e 5% ¢ destinada para o mercado
internacional. Adota como principal diretriz disponibilizar produtos diferenciados, com forte

insercao de design.

A Empresa 2, fabricante de salas de jantar, atua no mercado ha mais de quarenta anos.
Com 135 funcionarios, apresenta um faturamento médio anual de R$3.500.000,00. A empresa
ja4 vem exportando. Tem como principais clientes o comércio varejista. O mercado estadual
absorve 40% da producdo, 60% ¢ destinada ao mercado nacional, especialmente a regido
sudeste, e 3% abastece o mercado internacional. De familia tradicional e pioneira no ramo, a
empresa busca o aperfeigoamento continuo do seu processo produtivo, investindo em
pesquisas, design e capacitacdo de recursos humanos. Além disso, a empresa estabelece um

posicionamento que observa as questdes ambientais e também de responsabilidade social.

A Empresa 3 atua no mercado desde 1995. Possui 91 funcionarios na sua estrutura e o
seu faturamento médio anual ¢ de R$5.000.000,00. As principais linhas de produtos sdo
mesas, cadeiras, salas de jantar, produzidos com madeira reflorestada. A empresa ndo possui
experiéncia com exportagdo. O comércio varejista ¢ o seu principal cliente. O mercado
estadual absorve 23% da sua produgdo e 77% ¢ destinada ao mercado nacional, mais

especificamente ao mercado da regido sudeste.

A Empresa 4, com trinta e sete anos de mercado, ¢ uma das empresas que mais cresce
no setor de mobiliario da regido. A industria possui duzentos funcionarios € um faturamento
médio anual de R$10.000.000,00. Os principais produtos sdo: armarios, camas, dormitorios
completos e linha de planejados (projetos especiais). O crescimento ndo se restringe somente
ao aumento de sua capacidade produtiva e das vendas no mercado interno. Acontece
principalmente no fortalecimento da marca, sustentada por conceitos de qualidade e

tecnologia. A empresa apresenta potencial para exportar 15% da sua produgdo. Os principais
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clientes sdo os distribuidores e o comércio varejista. Da sua produ¢do, 5% ¢ destinada ao
mercado regional, 45% ao mercado do sudeste do pais e 50% distribuida nas demais regides

do territorio nacional.

Os estofados, produzidos pela Empresa 5 sdo o resultado de muitas pesquisas, que
envolvem a busca das melhores matérias-primas ¢ o desenvolvimento de modelos que
acompanham as tendéncias do design atual. A empresa conta com 160 funciondrios. A
empresa ensaia 0s primeiros passos no mercado externo e apresenta um potencial para
disponibilizar entre 15 e 20% da sua producao a exportagcdo. O mercado regional absorve 15%

da produgdo, o mercado estadual 10% e 75% restantes sdo distribuidos no territorio nacional.

A Empresa 6 atua ha mais de vinte e sete anos no mercado. A empresa possui 94
funcionarios e apresentou um faturamento de R$ 12.000.000,00 em 2005. A empresa nao
possui experiéncia com exportacdo. Os dormitdrios representam a principal linha de produtos.
A empresa possui um potencial de 20% da sua produgdo que poderia ser direcionado para o

mercado externo.

A Empresa 7, fabricante de racks e estantes, investe ha dez anos em tecnologia
moderna para garantir qualidade e funcionalidade em seus produtos. Possui 90 funcionarios.
A empresa nunca exportou. O Comércio varejista € o seu principal cliente. O mercado
nacional absorve 78% da sua producdo, de forma bem distribuida. O estado de Minas Gerais

absorve 22%.

6.2 CARACTERIZACAO DO CONSORCIO DE EXPORTACAO EM RELACAO A
ESTRUTURACAO DO RELACIONAMENTO ENTRE AS EMPRESAS

Com o proposito de caracterizar o consorcio de exportacdo em relagdo a estruturagdo
do relacionamento entre as empresas, que ¢ o primeiro objetivo especifico do estudo, este
item apresenta os dados coletados. Eles estdo vinculados as quatro dimensdes analisadas:
gestdo, juridica, base operacional e aprendizagem, descritas no item 4.5, Quadro 2, que
apresenta a referéncia para analise dessas caracteristicas. Juntam-se a estas dimensdes, as

categorias e variaveis pesquisadas. A compilacdo dos dados estd apresentada no Apéndice E.
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6.2.1 Dimensao gestiao

A seguir, apresentam-se as principais caracteristicas do consorcio de exportagao que
estdo relacionadas com a dimensdo gestdo. Essa dimensdo foi dividida em sete categorias de
analise: Lideranca; Objetivos; Estratégia e Planejamento; Organizacional; Marketing;

Financas, e Pessoas.

6.2.1.1 Lideranca

Trés variaveis foram consideradas nesta categoria de anélise: 1) valores, ii) motivacao

e iii) gestdo de conflitos e negociagao.

Quanto aos valores, foram definidos pelo grupo durante a realizacdo do evento
denominado de planejamento estratégico. Os valores identificados e coletados a partir da
analise do plano estratégico sdo: qualidade, credibilidade e compromisso com os clientes e

associados.

De acordo com o gerente comercial, compreende-se que a postura de um dos
empresarios — Empresa 1 — que dirige a empresa de forma orientada para o mercado, com a
utilizagdo e manejo de dados e informagdes, ¢ uma referéncia para os demais empresarios do
grupo. A apreciagdo desse valor posiciona a Empresa 1 como uma lideranga marcante no
consorcio. Embora esse sentido de orientagdo nao apareca registrado como um valor no plano
estratégico. Esse aspecto observado expressa a perspectiva cognitiva da confianca (LANE,

1997) que ¢ baseada nos modos comuns de pensamento entre as partes envolvidas.

Os valores demonstram se as realizagdes de uma cultura corporativa estdo em
harmonia com as palavras. Em muitos casos as empresas adotam um conjunto de valores
elogiaveis, mas agem de modos diferentes, incompativeis e freqiientemente contraditorios. Se
os valores forem inexistentes, vagos ou contraditdrios, ou incoerentes com as agdes,
simplesmente nao poderd haver confianca (LYNCH, 1994). Os achados da pesquisa
confirmam a colocac¢dao do autor, uma vez que o conjunto de valores do Consorcio A ¢ uma
das principais premissas encontradas para o funcionamento adequado do relacionamento entre
as empresas participantes e o compartilhamento desses valores estabelece a perspectiva

normativa da confianca (LANE, 1997).
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Com relacdo a motivacao, identificaram-se os estimulos desenvolvidos pela geréncia
comercial, no sentido de disseminar a cultura da internacionalizacdo e a cultura da
cooperagdo, a partir da comunicagdo enfatizando os diversos aspectos e ganhos decorrentes
das agdes conjuntas direcionadas para o mercado internacional. De acordo com Doz e Hamel
(2000), a identificagdo dos principais fatores que podem motivar a colaboracdo dos

participantes ¢ o primeiro passo para que as empresas reconhegam esta necessidade.

Outro aspecto registrado foi a dinamizagao do grupo, a partir da vivéncia das praticas
de exportacdo, estimulada pela concretizacdo dos negocios, mesmo que sejam fechados em
alguns casos com a taxa do ddlar limitando a lucratividade das vendas. Como afirma o gerente
comercial: “Procuramos financiar um lote de exportagdo, inicialmente, exatamente para
provocar este inicio de operacdo e entrega de mercadorias. Eu acho que ¢ um fator

determinante para o negocio seguir adiante”.

A motivacao das empresas que firmam um relacionamento inteorganizacional ¢ gerada
quando tanto os limiares de risco quanto os limiares de compensagdes forem suficientes para
manter os parceiros comprometidos (LYNCH, 1994). O desequilibrio com relagdo a avaliagdo
dos riscos e das compensacdes criara condi¢des para que ocorram os conflitos no

relacionamento.

Assim, percebe-se no Consorcio A, a existéncia de conflitos internos dos proprios
empresarios e a existéncia de receios com relacdo a exportagdo, e conseqiientemente, a
colocacdo de obstaculos frente a negociacdo com potenciais compradores. Estes obstaculos
podem ser refletidos na elevagdo dos precos pelas industrias e na displicéncia, por parte dos
empresarios na alimentagao do sistema de inteligéncia comercial disponibilizado para as
empresas consorciadas. Nas palavras do gerente: “Parece que existe alguma coisa
inconsciente... embora ele esteja buscando a exportagdo, ele comega a provocar situagdes para

que o negocio ndo acontega’”.

Outro ponto de conflito identificado esta relacionado com a priorizagdo ¢ énfase das
acoes de prospeccdo e promog¢do dos mercados, levando-se em consideracdo as
potencialidades de fechamento de negoécios e de ganhos de cada empresa consorciada.
Conforme explica o gerente comercial: “Um dos papéis do gerente ¢ tentar equilibrar a tensao
entre todos os associados, porque gera disputa, gera inveja, gera ciumes. O proprio grupo

sente isso”. Esse aspecto observado pode ser entendido a partir de uma perspectiva calculista
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ou calculativa da confianca (LANE, 1997), que envolve expectativas a respeito do outro,

baseada na medida da relacao entre os custos e beneficios de certos cursos de agao.

Lynch (1994) destaca que a lideranca em um relacionamento interorganizacional
implica em cada empresa dispor de um individuo comprometido com o sucesso do
relacionamento, que disponha de tempo ¢ que mereca a confianga dos demais integrantes do
grupo. A participagdo dos empresarios ou de seus executivos de confianga reforca o exposto
pelo autor. Percebe-se que das 8 empresas participantes do consorcio, 4 delas sdo
representadas pelos proprios empresarios nas reunides de trabalho do grupo. Ja Ring e Van de
Ven (1994) afirmam que o comprometimento acontece quando os parceiros chegam a um
acordo quanto aos preceitos para as acdes futuras. Nesse momento as caracteristicas e a

estrutura de governanga na relagdo sdo estabelecidas.

Dessa forma, as principais caracteristicas do Consorcio A quanto a lideranca estio
expressas nos seus valores, definidos no plano estratégico, que enfatizam a qualidade, a
credibilidade e o compromisso com os clientes demais associados. E também nas agdes do
dia-a-dia dos empresarios na medida em que conduzem os seus negdcios de forma orientada

para os mercados que desejam conquistar e manter.

6.2.1.2 Objetivos

Nesta categoria foram analisadas duas variaveis: 1) objetivos comerciais € ii) objetivos

operacionais.

De acordo com o gerente comercial, o Consdrcio A caracteriza-se como um consorcio
de promocao. Nas palavras do gerente: “O modelo de trabalho que a gente usa ¢ o de

promocgao, consorcio de promogao”.

Neste caso, a definicio do Consorcio A pelo gerente comercial esta observando a
classificagdo de Minervini (2005) que classifica os consodrcios, segundo os objetivos, em
consorcios de servigos e consorcios de vendas. Os consorcios de vendas, por sua vez podem

ser de promogao ou assisténcia técnica.

Quanto aos objetivos comerciais, percebe-se que estes estdo relacionados a definicao

de mercados-alvo e também ao volume de vendas para o mercado externo. Os principais
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mercados definidos como alvo foram o Chile ¢ o México, em fung¢ao do custo inicial reduzido
para a atividade promocional, considerando-se o aspecto da proximidade e o impacto gerado
no orcamento para a participacdo em feiras internacionais nos dois paises. Também foram
identificadas a¢des de promogdo comercial para a Africa do Sul, focando a comercializagio

da linha média baixa, contemplando os produtos de quatro empresas do grupo.

Com relagdo ao volume de vendas para o exterior, verifica-se que foram estabelecidas
metas iniciais que totalizaram US$ 300.000,00 entre todas as empresas, para o primeiro ano
(2005), a partir da formagao do grupo, e US$ 700.000,00, projetados até o final de 2006.
Considerando-se a variagdo cambial, com a valorizagdo do real em relagdo ao dolar no
periodo, houve a necessidade de revisar as metas originais. Assim, foram redimensionados os
valores do volume de vendas do primeiro ano para US$ 100.000,00. Embora aquém dos
valores projetados inicialmente, pretende-se com isso estimular a vivéncia da exportagdo. O
indicador volume de vendas do Consorcio A expressa a competitividade das empresas
participantes como uma variavel ex-post, associada ao desempenho (COUTINHO; FERRAZ,
1994).

No que tange aos objetivos operacionais, percebe-se que nido foram formalmente
estabelecidos como os comerciais. Porém, identifica-se o objetivo de reducdo dos custos
industriais como condi¢do chave para a formagao de precos competitivos, de forma a atender
a demanda do mercado internacional. As variagdes cambiais tém pressionado as empresas

consorciadas a buscarem ganhos maiores de produtividade em seus processos operacionais.

Outro objetivo a ser perseguido, originado mais como decorréncia da prospecc¢ao dos
mercados do que como efeito de um planejamento, ¢ a adequagao dos produtos as exigéncias
de compradores cada vez mais exigentes. Exemplos surgem através de compradores
israelenses que demandam valor adicionado através de criatividade, citando os produtos
fabricados pela IKEA, empresa sueca, uma das maiores fabricantes de moveis do mundo.
Neste caso, isto implica em rever os processos de montagem dos moveis, que passa a ser
realizada pelos consumidores finais e as respectivas instrugdes de montagem que devem

acompanhar os produtos.

Os indicadores relacionados aos custos industriais e a adequacdo de produtos do

Consorcio A, estdo vinculados aos coeficientes técnicos — de insumo-produto ou outros — e a
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produtividade. A competitividade das empresas € entdo expressa como uma variavel ex-ante,

associada a eficiéncia (COUTINHO; FERRAZ, 1994).

Percebe-se que para agregar maior valor aos produtos e atender aos requisitos dos
compradores internacionais existe a necessidade do aprimoramento de produtos, design,
atualizacdo tecnologica, redugdo de custos industriais, entre outros itens, relativos as demais
perspectivas que compdem a gestao das empresas. Esses dados corroboram a constatagao de
que o desempenho no mercado e a eficiéncia produtiva decorrem da capacitagdo (recursos
materiais, humanos, informacionais, entre outros) acumulada pelas empresas (FERRAZ;

KUPFER; HAGUENAUER, 1999).

No entanto, os objetivos estratégicos (KAPLAN; NORTON, 2004) do Consorcio A
foram definidos formalmente considerando basicamente a perspectiva mercadologica. O
principal objetivo estratégico ¢ o volume de vendas. Na perspectiva operacional do
empreendimento, ndo foram identificados objetivos formalizados, com indicadores e metas
projetadas para a adequacgdo da oferta exportavel como o percentual da capacidade produtiva
que poderd ser direcionada para o mercado externo, ¢ demais indicadores relacionados a
melhoria dessa oferta. Na perspectiva financeira, ndo foi identificado um or¢amento vinculado

a um programa estruturado de melhoria da oferta exportavel - perspectiva aprendizagem.

O SEBRAE (2003), em relacao as finalidades de um consorcio, amplia o escopo de
possibilidades quando expressa que as empresas que formam o grupo devem trabalhar em
conjunto com o objetivo de melhorar a oferta exportdvel e de promover a exportacio,
diferentemente da visdo de Minervini (2005), que reduz o escopo a duas possibilidades:

servigos ¢ vendas.

Casarotto Filho e Pires (2001) afirmam que um consorcio de exportagdo age ndo
somente na promocao das empresas, mas também no ganho da competitividade, a partir de

uma orientagdo para a penetragcdo em mercados especificos.

Dessa forma, o consorcio de exportacdo analisado fica caracterizado, quanto aos
objetivos (MINERVINI, 2005), como um consorcio hibrido do tipo de servigos e de vendas

que enfatiza a promocdo em mercados internacionais.
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6.2.1.3 Estratégia e Planejamento

As variaveis analisadas nesta categoria foram: 1) elementos de estratégia; ii) orientacao

para resultados e iii) aspectos do planejamento.

Os principais elementos da estratégia foram definidos durante a realizacdo de um
evento chamado pelo grupo de planejamento estratégico, conduzido por uma consultoria
especializada. Neste encontro foram definidos: negocio; missdo; visdo; oportunidades e

ameagas; forgas e fraquezas; fatores criticos de sucesso e objetivos estratégicos.

Analisando-se o plano estratégico do consorcio foram identificados alguns elementos

que ajudam a tornar mais compreensivel algumas questoes.

Ao definir a visao de futuro, o consorcio projetou um posicionamento baseado no
reconhecimento e atuacdo nos mercados lideres, oferecendo diversidade em mobilidrio para

esses mercados.

Na descri¢cao da missdo, algumas linhas de ac¢do indicam as possiveis trajetorias para o
consorcio. A partir da analise, percebe-se o foco na competitividade, lucratividade e solidez,
destacando-se o compartilhamento dos custos de exportagdo e da comercializagdo dos

produtos como os meios a serem utilizados.

As oportunidades identificadas no planejamento incluem as politicas publicas de
promogao das exportagdes, as taxas de cambio, o mercado do Mercosul, o ambiente que
envolve as empresas no contexto do APL de moveis de Uba e os icones regionais que podem
ser apropriados nos produtos. As ameagas, por sua vez, indicam a concorréncia, o
desaquecimento do mercado interno, a entrada de produtos substitutos, o poder de barganha
dos fornecedores, a infra-estrutura de transporte, energia e logistica, a auséncia de um distrito

industrial organizado, a falta de matéria-prima e as variagdes cambiais.

Os pontos fortes destacam a mao-de-obra barata, a diversidade os produtos, a
flexibilidade do grupo e a capacidade produtiva. Por outro lado, as principais fraquezas
identificadas sdo: a unido entre as empresas, a adequagdo dos produtos as exigéncias do
mercado internacional, a qualificagdo da mao-de-obra, a disponibilidade de prestadores de

servicos, o design e a tecnologia.
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O plano estratégico, construido pelas empresas consorciadas, enfatiza a consolidacao
do grupo, a afirmacao da lideranga interna e a capacitacdo das empresas para a exportagao

como os fatores determinantes do sucesso do negécio e da consecucao dos objetivos.

No entanto, Barbosa (2001) afirma que a competitividade ndo depende apenas da
capacidade organizacional de alcangar eficiéncia em sua organizacdo produtiva, mas também
de se adequar aos padrdes de conduta compartilhados no ambiente em que se compete.
Machado-da-Silva e Fonseca (1999) por sua vez, ressaltam que enquanto os fatores relativos
ao ambiente técnico irdo suprir as dependéncias econdmicas, os fatores relativos ao ambiente
institucional apontardo o conjunto de regras, padrdes e normas de conduta, socialmente
compartilhados, que garantird as organizagdes a legitimidade das acdes neste meio. Coutinho
e Ferraz (1994) afirmam que para avaliar a capacidade de uma empresa em formular e
implementar estratégias concorrenciais ¢ fundamental verificar em que se baseia essa
capacidade. Isso significa identificar os fatores relevantes para o sucesso competitivo — sejam

eles internos a propria firma, ao setor ou sistémicos.

Assim, percebe-se que os fatores identificados como determinantes do sucesso do
Consorcio A privilegiam aqueles relativos a dimensdo empresarial da competitividade, e que
os fatores estruturais — com exce¢do da consolidacdo do grupo — e sistémicos ndo sao

considerados no plano estratégico.

Os efeitos dessa postura aparecem na verificagdo dos resultados projetados e
realizados, vinculados aos objetivos comerciais de promocao e vendas que tiveram que ser
redimensionados em func¢do dos atrasos significativos no processo de internacionalizacao,
decorrentes da variagdo cambial — desvalorizacao do doélar. Percebe-se que a falta de adogao
de premissas para dimensionamento dos principais resultados, ou seja, hipoteses adotadas
quanto a evolu¢do dos fatores ndo controlaveis pelas empresas (FERRAZ; KUPFER;
HAGUENAUER, 1999), como o cambio — fator sistémico, afetam significativamente o

atingimento dos resultados projetados, tornando necessarias novas projecoes mais realistas.

No atual estagio de desenvolvimento do Consorcio A foi percebido que a énfase dos
resultados quantitativos cede espago a perspectiva de resultados qualitativos, decorrentes dos
ganhos decorrentes da cooperagdo e das a¢des conjuntas em curso. Esses ganhos derivados da
interacdo dos empresarios t€ém superado as expectativas, mostrando-lhes oportunidades e

possibilidades que até entdo desconheciam, e se devem principalmente a internalizacdo da
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cultura da internacionalizagdo e da cooperacdo. No curto prazo, o potencial da taxa de
conversao dos esforcos de prospeccdo e promocao em vendas e também as melhorias
decorrentes da adequacdo dos produtos aos mercados internacionais, associados a busca da
reducdo dos custos nos processos de aquisi¢do de insumos matérias-primas e também nos

processos de fabricacdo refletem os principais ganhos do grupo.

Com relacao aos aspectos mais especificos do planejamento ndo foi identificada uma
analise de viabilidade da iniciativa, considerando a atratividade dos mercados-alvo, a
adequacdo e melhoria da oferta exportavel, a elaboragdo de um cronograma vinculado, a
quantifica¢do dos investimentos necessarios, a rentabilidade e as proje¢des do fluxo de caixa,
com as previsdes de entradas, saidas e as amortizagdes dos investimentos. Neste sentido o
planejamento ndo contempla aspectos importantes destacados por Casarotto Filho e Pires
(2001). Nas palavras do gerente comercial: “Eu acho que eles ainda ndo estdo sintonizados
com estas questdes. A preocupagdo maior ¢ entender a operacionalizagdo (...) gerar negdcio e

volume”.

A operacionalizacdo das atividades do grupo € provocada a partir de uma agenda de
eventos promocionais (MINERVINI, 2005) e ndo observam uma programacao estruturada de

melhoria da oferta exportavel (SEBRAE, 2003).

Uma outra questdo observada ¢ a énfase que os empresarios destinam para a producao
como perspectiva de orientacdo do negocio. Esta condi¢do, em muitos casos, implica em ndo
observar as necessidades e exigéncias dos potenciais compradores internacionais. Existe uma
tendéncia em ofertar os produtos que se encontram na linha de producdo, ndo observando
muitas vezes especificagdes técnicas, caracteristicas estéticas e de utilidade nos produtos.
Como diz o gerente: “Eles estdo muito orientados para a produgdo. Alguns aspectos sé

passam a ser considerados no processo mental quando a producao esta envolvida”.

Essa questdo choca-se com um dos valores identificados pelo grupo, que ¢ a
orientagdao para o mercado. O desequilibrio com relacdo a avaliagao destas questdes podera

criar condi¢des para que ocorram os conflitos no relacionamento (LYNCH, 1994).

Assim, pode-se destacar a oferta de diversidade de produtos para os mercados
selecionados como a principal caracteristica e op¢ao estratégica definida pelo consoércio de
exportacdo. A perspectiva comercial ¢ enfatizada, direcionando-se a maior parte dos esforcos

para a venda neste estdgio de desenvolvimento do grupo.
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6.2.1.4 Marketing

Nesta categoria foram analisadas quatro variaveis: 1) prospecc¢do; ii) promogao; iii)

produto e iv) preco.

Na prospeccdo, identificou-se a utilizacio de uma ferramenta informatizada de
inteligéncia comercial, que permite a identificacdo de produtos e mercados que representem
oportunidades comerciais no mercado externo. As informagdes e andlises oferecidas pelo
sistema contém elementos basicos, necessarios para formulagdo de estratégias de prospec¢ao
e promocdo comercial e também para o dimensionamento dos investimentos e negociagoes,
voltadas para a ampliacdo das exportagdes. O usudrio ao acessar o sistema podera acessar
diversas informagdes sobre determinado produto como: prego médio, potencial importador,
dinamismo, performance da exportagdo brasileira, valores exportados e importados, paises
concorrentes, medidas tarifirias e medidas ndo tarifarias. Essa ferramenta chama-se Radar
Comercial e foi desenvolvida pela Secretaria de Comércio Exterior do MDIC em parceria

com a APEX-BRASIL.

Quanto a prospecgdo, foram identificados dois mecanismos utilizados de forma
sistematica pelo consorcio: a participagdo nas feiras internacionais (MINERVINI, 2005;
SEBRAE, 2003) e a rodada de negdcios (SEBRAE, 2003) com compradores internacionais. A
rodada de negocios ¢ denominada pelo grupo de Projeto Comprador (APEX-BRASIL, 2006;
ABIMOVEL, 2005). Minervini (2005) denomina este mecanismo de missdo de compradores.

A participagdo do consorcio até entdo, aconteceu em feiras internacionais realizadas
no Brasil. Uma vez que essas feiras recebem um grande nimero de compradores, sio
desenvolvidos novos contatos e relacionamentos de negdcios, gerando novas oportunidades

também para prospec¢ao.

A rodada de negocios, muitas vezes, complementa as a¢des desencadeadas nas feiras.
A rodada de negdcios ¢ estruturada com a vinda de compradores dos mercados-alvo ao Brasil,
patrocinada pelos empresarios consorciados, INTERSIND, ABIMOVEL ¢ APEX-BRASIL.
Embora as rodadas sejam focadas nos compradores dos mercados definidos como alvo,
também os relacionamentos gerados a partir das feiras sdo desenvolvidos nesses eventos. Um
exemplo desse tipo de agdo, fez com que o grupo trouxesse compradores dos Estados Unidos,
Venezuela, Israel e Uruguai ampliando a perspectiva de atuagdo em funcdo de condigdes

oportunistas propiciadas pelas feiras.
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Observou-se a existéncia de duas linhas de produtos: a linha média alta, composta
pelos produtos fabricados pelas Empresas 1, 2, 4 e 6 ¢ a linha média baixa, composta pelos
produtos das Empresas 3, 5, 7 e a oitava empresa que ndo faz parte deste estudo. Na
percepcdo do grupo, a composicdo da carteira de produtos oferece diversidade e a
possibilidade de atender demandas variadas. A escolha em compor um grupo que possa
oferecer diversidade, fundamenta-se conforme as empresas consorciadas, nas especificacoes
de compras observadas no mercado internacional, considerando-se os mercados-alvo. Tais

mercados privilegiam diversidade e quantidade.

A linha média alta apresenta uma carteira de produtos diferenciados com valor
agregado através de design e qualidade e, conseqiientemente um prego mais alto. A linha
média baixa, por sua vez, apresenta produtos, posicionados por precos menores, cuja

composicao € resultante dos baixos custos de fabricagao.

A existéncia das duas linhas de produtos, como opg¢do estratégica choca-se com o
enfoque de Porter (1986), que afirma que o compromisso continuo com uma das estratégias
genéricas — lideranga no custo total, diferenciagdo ou enfoque — como alvo primario ¢

geralmente necessario para que uma empresa atinja o sucesso.

No entanto, Mintzberg (2000) afirma que o compromisso com uma estratégia genérica
pode reduzir-se na concepgao de uma foérmula, na qual a posi¢ao ¢ selecionada a partir de uma
lista restrita de condigdes. O autor considera que o aprendizado estratégico e as estratégias

emergentes devem ser considerados no processo de formacao das estratégias.

Com relagdo aos pregos, a taxa de cambio, principalmente do doélar, tem forcado as
empresas a se adequarem aos padrdes competitivos internacionais. Assim, a partir da
definicdo de um preco objetivo definido pelos compradores internacionais, as empresas

consorciadas vém procurando otimizar os seus processos industriais, buscando eficiéncia.

Dessa forma, a existéncia de duas linhas de produtos — linha média alta e linha média

baixa — representa a principal caracteristica do mix de marketing do consorcio analisado.
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6.2.1.5 Organizacional

As variaveis analisadas nesta categoria foram: 1) atribui¢des da geréncia comercial; ii)

principais processos compartilhados e iii) mecanismos organizacionais.

As principais atribui¢gdes da geréncia comercial, conforme dados coletados na
entrevista individual e complementados por analise de correspondéncia interna do consorcio,
estao relacionadas com a comercializagao dos produtos no mercado internacional e envolvem:
prospeccao a partir da identificacdo de representantes comerciais no exterior; promog¢do do
consorcio através da participagdo em feiras internacionais e organizacdo de rodadas de
negocios com compradores internacionais; negociacdo com potenciais compradores e servigos
pos-vendas. Estes dados consolidam o exposto por Minervini (2005) ao abordarem as fungdes

dos consorcios de servicos ¢ de vendas.

Quanto aos processos compartilhados entre a geréncia comercial e as empresas
consorciadas, foram observados trés dos quatro grupamentos de processos classificados por
Kaplan e Norton (2004). Foram destacados pelo entrevistado os processos de produgdo e
entrega de produtos aos clientes; os processos que procuram estabelecer e alavancar os
relacionamentos com os clientes, destacando-se a formacao do prego de venda e elaboracio
de propostas conjuntas; os processos de inovagdo, que primam pela adequagdo dos produtos

as especificacdes dos compradores internacionais.

Os processos regulatorio e social (KAPLAN; NORTON, 2004), que buscam
estabelecer a conformidade com as expectativas reguladoras e sociais e desenvolvimento de
comunidades ndo foram observados. Confirma-se, entdo, a ndo observancia aos fatores
institucionais (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1999) como determinantes da

competitividade do consoércio, ja comentado anteriormente.

Os principais mecanismos organizacionais horizontais identificados pela geréncia
comercial do consodrcio estdo apresentados no Quadro 6. Foram identificados pelo gerente
comercial 39 mecanismos organizacionais utilizados pelas empresas do grupo de um total de
46 levantados na fundamentacao tedrica. Dos 7 mecanismos organizacionais horizontais nao
utilizados pelo consorcio, de acordo com a percepcdo do gerente comercial, 4 estdo
vinculados a categoria Acesso aos recursos de produgdo (compras em conjunto;
desenvolvimento de fornecedores em conjunto; compras ou compartilhamento de

equipamentos especializados; e armazenagem em conjunto). Os outros 3 mecanismos estao
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vinculados a categoria Desenvolvimento tecnologico (aquisicdo de tecnologias; transferéncia

de tecnologias; e seguros e transportes).

Dessa forma, constata-se que os mecanismos organizacionais horizontais sao
utilizados pelas empresas consorciadas, embora de maneira pouco estruturada, em fungdo de
um planejamento com pouca consisténcia quando avaliado em uma perspectiva de médio e

longo prazo e com o foco na melhoria continua da oferta exportavel.

Categorias Mecanismos Identificados pela geréncia

Sensibilizag@o e negociagdo Prele¢des; reunides técnicas workshops
Termos para as negociagdes

Controle e coordenacdo Agenda coletiva
Gestao de conflitos
Estabelecimento de objetivos compartilhados

Servicos compartilhados Comunicagao (correio, fax, telefonia e e-mail)
Servicos de tradutor e intérprete

Apoio publico Participacdo em programas governamentais
Linhas de financiamentos
Servicos de associacdes e sindicatos
Projetos de desenvolvimento
Captagdo de recursos

Acesso aos recursos de producao Banco de dados de recursos humanos
Troca de idéias e informagdes sobre mercado
Ensaios para desenvolvimento de produtos ou processos

Desenvolvimento Mercadologico Pesquisas de mercado
Marca regional
Material promocional
Participacdo em feiras nacionais e internacionais
Convengoes e meetings
Rodadas de negocios
Pesquisas de representante e agentes no exterior
Logistica em conjunto

Acesso a informagao Informativo setorial

Internet

Revistas especializadas
Desenvolvimento Tecnologico Aproximagdo com centros de pesquisas

Utilizagao de laboratorios regionais
Pesquisa de novos materiais
Melhoria de processos
Desenvolvimento de design
Desenvolvimento de produtos
Treinamento técnico

Missodes técnicas

Desenvolvimento Gerencial Orientacdo sobre formas e fontes de financiamento
Desenvolvimento e uso de instrumentos financeiros e técnicas
Utilizagao de consultores especializados
Programas de qualidade
Praticas de benchmarking
Quadro 6 — Mecanismos organizacionais horizontais identificados pela geréncia comercial do
consércio de exportacao
Fonte: O autor (2006)
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6.2.1.6 Finangas

As variaveis analisadas nesta categoria foram: i) aspectos da gestdo financeira; ii)

necessidades financeiras e iii) investimentos e avaliacdo de custos e riscos.

Com relagdo as finangas do consorcio, ficou determinado pelo grupo que a Empresa 5
assumiria as atribui¢des relacionadas. Foi aberta uma conta bancéria, de uso exclusivo do
consorcio, utilizando-se a razdo social do INTERSIND. Assim, toda a captagdo de recursos
para o empreendimento ¢ depositada nessa conta corrente, bem como as contribuicdes das

empresas consorciadas.

Quanto as necessidades financeiras, foram identificadas as necessidades de curto
prazo, que compdem os custos fixos do empreendimento, entre eles a contratacdo do gerente
comercial e também as previsdes para as agoes de prospec¢dao e promogao comercial, entre
elas: manuten¢do de sife na internet; catalogos de produtos; participagdo em feiras e

organizagdo de rodadas de negdcios.

Nao foram identificadas previsdes de investimentos e nem avaliagdo de custos e riscos
vinculados a um planejamento e programa de ag¢des para a melhoria continua da oferta

exportavel (SEBRAE, 2003), conforme apontado por Casarotto Filho e Pires (2001).

6.2.1.7 Pessoas

O gerente comercial do consorcio absorve todas as atividades relacionadas com a
comercializacdo dos produtos. Nao existe um quadro de colaboradores vinculados ao

consorcio para fornecer suporte para estas atividades.

O gerente comercial atua ha doze meses no consércio € ndo possui uma relagdo de
exclusividade com o grupo. Possui ainda, duas experiéncias anteriores na gestdo de
consorcios de exportagdo de moveis: a primeira com um grupo formado em Minas Gerais € a

segunda com um grupo formado em Rondoénia.

Os principais conhecimentos que compdem a competéncia necessaria para esta funcao
envolvem o conhecimento da industria moveleira e o conhecimento das rotinas de comércio

exterior.
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As principais habilidades requeridas para a condugdo das atividades implicam em uma
capacidade de coordenar as atividades de estruturacdo e capacitacdo das empresas para
atuacdo no mercado externo. Isto implica, no caso do consdrcio em saber se relacionar e

conduzir atividades em grupo. Nas palavras do gerente comercial:

“O gerente deve possuir muita habilidade com as pessoas e conexdo. Tem que saber
como conversar. A hora que entra (...) que sai. Imagina, sdo oito empresas. Vocé
sempre tenta o consenso. Vocé deve dar atengdo para todo mundo. Vocé ndo deve
demonstrar e nem oferecer privilégios”.

Esses dados confirmam o exposto por Doz ¢ Hamel (2000), que enfatizam que a
manutengdo das relagdes ¢ obtida a partir do aprimoramento das atividades de coordenagao,
do estabelecimento das normas de reciprocidade e a da capacidade para a resolu¢do de

conflitos.

6.2.2 Dimensao juridica

Esta dimensao foi explorada com atencdo especial uma vez que expde questoes-chave
no estagio de formagdo do consdrcio de exportacdo. Compondo essa dimensdo encontram-se

duas categorias: Constitui¢do juridica e Formalizagdo.

6.2.2.1 Constitui¢do juridica

As variaveis analisadas nesta categoria foram: 1) estatuto social e regimento interno do

consorcio; ii) personalidade juridica e iii) comercial exportadora.

Com relagdo ao estatuto social e ao regimento interno do consoércio, identificaram-se
os dois instrumentos. O estatuto social denomina a sociedade civil como Associacdo de
Empresas Exportadoras de Moveis e tem como objetivos um conjunto de agdes orientadas
para a melhoria da oferta exportdvel. O regimento interno estabelece os critérios para

convivéncia harmoniosa entre as empresas que compdem o consorcio.

Embora disponha de toda a documentacdo para existir legalmente, por uma opcao dos

participantes, esta documentagcdo para registro ainda ndo foi encaminhada para os 6rgdos
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competentes. No entanto, esses instrumentos colaboram na composi¢do da perspectiva
normativa da confiangca (LANE, 1997) e definem uma base comum aceitdvel por todas as
partes — o firmamento de um compromisso entre os participantes (DOZ; HAMEL, 2000),

mesmo que este nao esteja formalizado.

Quanto a personalidade juridica, observou-se que a sociedade civil denominada de
associacao de empresas exportadoras, de acordo com o estatuto social, ndo existe legalmente.
O consércio A é o resultado de uma acéo conjunta do INTERSIND e ABIMOVEL, através do
Programa Brazilian Furniture. Quando existe a necessidade de uma pessoa juridica para
representar os interesses do consorcio de exportagao, em projetos que envolvam a promogao e
o fomento, o INTERSIND assume esta funcao. No APL de moveis de Uba, o INTERSIND ¢
o representante legitimo do setor, que apdia institucionalmente o consorcio A e coordena as

atividades no contexto do Programa Brazilian Furniture.

Interpreta-se entdo o Consorcio A como um meio de se organizar o trabalho em rede
(MINERVINI, 2005; CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001) entre as empresas participantes,
sem que se estabelega entre elas outro vinculo social. E um acordo especialmente adequado as
iniciativas que visam a captacdo e aplicagcdo de recursos sem que esses se confundam com os

recursos e atividades proprias e distintas de cada empresa participante.

Os dados apresentados encontram sustentacdo em Martins (2002), que afirma que a
legislacdo brasileira ndo trata exatamente da temdatica dos consoércios de exportagdo. A figura
prevista na lei societaria destina-se mais a situacdes transitorias para atender a
empreendimentos determinados. O emprego desse tipo juridico para associar empresas com
vistas a prospec¢ao do mercado externo em geral e nao atender a uma demanda especifica que
constitua objeto do contrato gera riscos quanto a interpretagdo e ao entendimento que as

autoridades administrativas possam adotar.

Os dados corroboram com a colocagdo de Martins (2002), que os consorcios de
exportacdo, segundo as leis brasileiras, sdo associacdes empresariais sem personalidade
juridica. Diferentemente do que acontece com os consorcios italianos, cuja legislagdo prevé

personalidade juridica independente para os consorcios de exportagdo formado por MPEs.

Com respeito a comercial exportadora, observa-se que o consorcio enfatiza a
promogao das empresas coletivamente, porém preservando a identidade e a marca de cada

uma delas. Da mesma forma, o processo de exportagdo pode ser feito também,
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individualmente, por cada consorciada, através de sua razdo social, desde que a empresa
esteja registrada no Sistema Radar Comercial do MDIC. Foram citadas situagdes em que o
empresario aguarda o pedido chegar para providenciar o registro no Sistema Radar Comercial,
inviabilizando muitas vezes o tramite da exportacdo em seu nome. Assim, busca 0s servigos
de uma comercial exportadora, gerando um custo médio adicional nas vendas em torno de 8%
do valor do negdcio. Considerando que ja existem as pressdes competitivas originadas pelas
taxas de cambio, os custos de uma comercial exportadora podem muitas vezes onerar de
forma significativa e prejudicar a lucratividade das vendas. De acordo com o gerente
comercial: “oito por cento a mais ou a menos, do ponto de vista do empresario pode

inviabilizar o negdcio”.

6.2.2.2 Formalizacio

As varidveis analisadas nesta categoria foram: i) contratos e acordos formais; ii) lagos

pessoais.

Com relagdo aos contratos e acordos, percebeu-se a predominancia da informalidade.
O regimento interno embora ndo represente um documento aprovado em assembléia geral,
possui aceitabilidade pelo grupo e é observado no que se refere aos deveres e obrigagdes nele
descritos. Um dos exemplos da informalidade pode ser observada a partir do pedido de

registro da marca do consdrcio A em nome de uma das empresas do consoércio.

O proprio gerente comercial ndo possui um contrato com o grupo. Existe um escopo
de contrato, uma proposta e aceite que possui valor legal, mas ndo a formalizacdo de um

contrato. Nas palavras do gerente: “Eu até hoje ndo formalizei um contrato com as empresas”.

Os lacos pessoais, evidenciam-se continuamente nas relagdes de confianga entre os
empresarios. Nas palavras do gerente comercial: “Os lagos sdo fortissimos... ¢
impressionante... sdo parentes... um avisa o outro... que brigou com o tio... que € vizinho de

um terceiro”.

Na percepcao do gerente comercial, existe uma influéncia muito forte de uma das
empresas, que apresenta lacos familiares e também de amizade com os demais, sendo

extremamente influente nas decisdes e nas agdes desenvolvidas por quatro empresas do grupo.
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O pertencimento a comunidade e as relagdes sociais sdo fatores que facilitam a acao
coletiva orientada para um propdsito comum. Os dados apresentados anteriormente
comprovam a abordagem de Albagli e Maciel (2003), que afirmam que o capital social —
conjunto de relagdes de confianga e cooperagdo — constitui um ativo coletivo de comunidades
e grupos sociais, um bem publico ou um atributo da estrutura social na qual os individuos
encontram-se inseridos. Trata-se de valores e crencas que os cidaddos compartilham em sua
convivéncia diaria, expressando socializagdo e consenso normativo, favorecendo a vida
associativa. O capital social ¢ tanto coletivo como individual. Os recursos embutidos nas

relagdes sociais podem beneficiar tanto o coletivo, como os individuos no coletivo.

Assim, a principal caracteristica do Consorcio A com relagao aos contratos e acordos ¢

a informalidade, decorrente das relacdes pessoais entre os participantes.

6.2.3 Dimensao base operacional

Esta dimensdo contempla oito categorias: Tipo de integragdao; Composi¢do do grupo,
Atratividade; Perfil das empresas; Estrutura produtiva; Conectividade; Coordenagdo e

Estrutura administrativa.

6.2.3.1 Tipo de integracao

Duas variaveis foram consideradas nesta categoria de anélise: 1) Horizontalidade e ii)

Verticalidade.

Percebe-se no atual estdgio de desenvolvimento do consorcio, que a integracdo ¢
horizontal. Todas as empresas consorciadas sdo induastrias moveleiras e fabricam o moével
completo, ndo havendo a distribuicdo da produgdo entre os consorciados em cadeia. Os
participantes do consércio mantém um acordo em que os pedidos sdo atendidos pelas proprias
empresas com suas proprias marcas. A marca do consorcio ¢ utilizada somente para fins

promocionais.

Com relacdo a integracdo vertical, embora ndo exista nenhuma decisdo tomada no

sentido de promover a integra¢do a partir da especializacdo produtiva, os participantes ja
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discutem algumas possibilidades para a verticalizagdo. Nas palavras do gerente comercial:
“Em algumas situagdes a gente acaba discutindo se existe a possibilidade de um fazer o

encosto da cadeira e o outro fazer o assento”.

Assim, o Consdrcio A caracteriza-se conforme Casarotto Filho e Pires (2001), com

relacdo ao tipo de integracdo — abrangéncia — como um consoércio horizontalizado.

6.2.3.2 Composi¢do do grupo
Esta categoria contemplou duas variaveis: i) setorial e ii) territorial.

O Consorcio A ¢ classificado como um consorcio setorial (CASAROTTO FILHO;
PIRES, 2001), uma vez que ¢ formado por empresas concorrentes € complementares do setor
moveleiro. E também como um consdrcio especifico (CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001)
j& que restringe a sua atuagdo as atividades especificas para atingir determinado objetivo. O
consorcio de exportacado, citado pelos autores, ¢ um exemplo de consdrcio especifico porque
age na promocao das empresas € no ganho de competitividade orientado para mercados

externos especificos.

Ja de acordo com Minervini (2005), o Consoércio A ¢é classificado como consorcio
monossetorial, uma vez que é formado por empresas que trabalham o mesmo produto (com

qualidade e estilos diferentes) e por empresas que fabricam produtos complementares.

Embora todas as empresas estejam situadas em Uba e regido, o consorcio ndo ¢
classificado como um consorcio territorial de acordo com Casarotto Filho e Pires (2001), uma
vez que ndo agremia empresas de todos os setores e atividades da regido. Porém o consoércio
ocupa-se de atividades informativas e de promocao do grupo de empresas e do territério em
que elas estdo inseridas. Por outro lado, em relagdo ao territorio, considerando-se a
classificacdo sugerida por Minervini (2005), o Consorcio A ¢ classificado como consoércio

regional — de Uba.

Simplificando, o Consércio A caracteriza-se, com relacdo a composicao (membros
associados) como um consoércio setorial — monossetorial — (CASAROTTO FILHO; PIRES,
2001; MINERVINI, 2005) e especifico — de exportacio — (CASAROTTO FILHO; PIRES,
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2001) direcionado para a promogdo de empresas em determinados mercados. Caracteriza-se

também como um consorcio regional (MINERVINI, 2005).

6.2.3.3 Atratividade

Esta categoria foi segmentada em quatro variaveis: i) mercadologica; ii) operacional;

1i1) financeira e iv) inovagao.

Os fatores de atratividade mercadoldgica para as empresas consorciadas, identificados
neste estudo sdo: a perspectiva de incrementar as vendas para o mercado externo; o
compartilhamento dos esfor¢os de prospeccdo e promogdo comercial e a possibilidade que o
consorcio fornece através do agrupamento de participar ofertando para o mercado diversidade

de produtos, que segundo o gerente comercial ¢ um dos fatores criticos de sucesso do negocio.

O compartilhamento dos custos, principalmente os de promoc¢do e prospeccao
representa o principal fator de atratividade, considerando-se o apoio institucional para a
participagdo das empresas em feiras e para a organizacao de rodadas de negdcios, no estagio

atual do consorcio.

A troca de informacgdes entre as empresas consorciadas, sobre fornecedores, clientes e

concorrentes também foi destacada.

A perspectiva de adequacdo e melhoria dos produtos, a partir das especificagdes
técnicas definidas por compradores internacionais tem estimulado as empresas a buscarem

novos materiais, design e melhoria dos processos.

Os dados corroboram o exposto por Minervini (2005) ao apresentar as principais
vantagens para os membros do consorcio. A identificagdo destes fatores, na visdo de Doz e

Hamel (2000) pode motivar a colaboracao dos participantes.

A principal caracteristica atrativa do Consércio A ¢ o potencial de incrementar as
vendas para o mercado externo, compartilhando os custos de prospec¢do e promocao

comercial.
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6.2.3.4 Perfil das empresas

A categoria esta estruturada a partir das duas variaveis: 1) potencial exportador das

empresas e i1) estagio de desenvolvimento tecnologico.

De acordo com o gerente comercial, em relacdo ao potencial exportador das empresas,
elas possuem capacidade produtiva e produtos com qualidade. A qualidade dos produtos tem
sido verificada em pesquisas de mercado, vinculadas ao plano de desenvolvimento do APL de
moveis de Uba 2005/2006 (INTERSIND, 2005), que apontam a satisfagdo dos principais

clientes com relagdo aos produtos produzidos pelas empresas de Uba.

Com relagdo ao estagio de desenvolvimento tecnoldgico, as empresas detém as
principais tecnologias utilizadas nos processos de fabricagdo dos modveis. Algumas ja
possuem implementados programas de qualidade com o objetivo de aumentar a produtividade
e a eficiéncia operacional. Existe uma preocupacdo em aprimorar o planejamento e o controle
da producdo. E ainda, promover a melhoria ¢ adequagdo dos produtos com a utilizagdo do

design.

Os dados coletados confirmam o apresentado pelo IEL/MG (2003) que ao avaliar as
estratégias da industria moveleira no entorno da cidade de Uba demonstram que existe uma
priorizagdo por estratégias mercadologicas de desenvolvimento de novos produtos € novos
mercados, que sdo acompanhadas por historicos de investimentos na atualizagdo dos

processos de produgdo e equipamentos € na expansao da capacidade produtiva.

6.2.3.5 Estrutura produtiva

As principais variaveis que compdem essa categoria sdo: 1) tamanho das empresas; ii)

especializacdo produtiva; iv) integracdo produtiva e v) apoio institucional.

Utilizando-se do sistema de classificacdo adotado pelo SEBRAE (2005), percebe-se
que com relagdo ao porte, quatro empresas sdo classificadas como pequenas empresas,
apresentando em seus quadros um numero inferior a 100 funciondrios. As outras trés
empresas sdo classificadas como médias empresas, pois apresentam em seus quadros numeros
entre 100 e 200 funcionarios, sendo que o SEBRAE determina um ntimero entre 100 e 499

funciondrios para médias empresas.
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Os empresarios do grupo representam, atualmente, a 3* geracao de empreendedores do
polo moveleiro de Uba, que iniciou as atividades com a fabricacdo de moveis residenciais em
1962. Analisando-se os numeros do plano de desenvolvimento do APL de moveis de Uba
2005/2006 (INTERSIND, 2005), identifica-se alguns dados que espelham a tradicdo e a
especializacdo produtiva existente na regido. O polo reune 310 industrias de modveis, com
predominancia de moveis residenciais; 135 fornecedores (embalagens, ferragens, vidragarias e

prestadores de servicos) e 26 lojistas do setor de moveis.

Nao existe especializagdo produtiva das empresas, ou seja, o processo de produgdo nao
¢ horizontal. A integragdo entre as empresas do consorcio ndo caracteriza uma rede flexivel
(CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001), em que cada empresa fabrica um componente do

movel, a exemplo das redes de empresas existentes nos distritos industriais italianos.

A integracdo das empresas, neste estagio de desenvolvimento do consorcio estd
direcionada para a prospeccdo e promocdo. Todas as empresas do consorcio estdo
concentradas na regido de Uba, o que facilita o contato e possiveis agdes que poderdo se

desencadear com a evolu¢do do empreendimento.

A rede de apoio institucional que apdia as atividades do Consorcio A tem sido
fundamental, principalmente com a participagio do INTERSIND e¢ da ABIMOVEL. A
presenca de uma institui¢ao local — INTERSIND — que coordena e organiza a relagdo entre as
empresas, estabelece o vinculo horizontal-multilateral e poderd aumentar a possibilidade de

sucesso do consorcio (SCHMITZ; NADVI, 1999).

6.2.3.6 Conectividade

As varidveis que foram exploradas nesta categoria sdo: 1) densidade; ii) centralidade e

iii) autonomia.

Por ser uma rede em que todos os empresarios se conhecem, o consoércio ¢ classificado
como uma rede densa (BALESTRO, 2004). Percebe-se uma determinada centralidade na
rede, uma vez que existe uma empresa do grupo que se relaciona mais com algumas empresas

do grupo do que com outras (TOLBERT et al., 1995). Nas palavras do gerente:



98

“Tem o dono de uma empresa do grupo, que nunca aparece, que resolve, que decide
por quatro empresas. Sabe. Vocé percebe claramente que as coisas passam por ele.
Ele influi de forma decisiva na dinamizag¢do do negocio. Estimula a participacdo dos
demais, fornece retorno, manda preparar a lista de pregos, entre outros”.

Cabe destacar que autores como Mendes, Cunha e Teixeira (2005) considerando outra
perspectiva apontam que uma rede ndo possui centro, ou melhor, cada ponto da rede ¢ um

centro em potencial.

Nao foi observado no consorcio o que se chama de autonomia estrutural (TOLBERT
et al., 1995), que representa o relacionamento de uma empresa do grupo com outras que nao

se relacionam entre si, de forma a influenciar e persuadir.

6.2.3.7 Coordenagdo

As principais varidveis que compuseram esta categoria sdo: i) hierarquia e ii)

cooperacao.

A hierarquia identificada no Consorcio A estd determinada no estatuto social, que
estabelece: assembléia geral, diretoria executiva, conselho fiscal e geréncia. Embora exista a
definicdo conforme o estatuo, na pratica as agdes se aproximam do exposto por Mendes,
Cunha e Teixeira (2005), que apontam para a questdo da multilideranga e horizontalidade,

destacando que uma rede ndo possui hierarquia e que a lideranca provém de muitas fontes.

Como o grupo optou, inicialmente, em ndo registrar o empreendimento junto aos
orgdos competentes, o estatuto estabelece as disposicdes que s3o observadas pelos
consorciados, embora elas ndo tenham validade legal. A diretoria executiva ¢ formada por
trés membros: um presidente representado pela Empresa 4; um diretor financeiro representado

pela Empresa 6; um diretor de marketing (ainda sem defini¢do) e um gerente comercial.

De acordo com o gerente comercial do consorcio existe um clima propicio para o
trabalho, em fun¢do da unido que existe no grupo: Nas palavras do gerente: “Estd muito bom

de trabalhar (...) o grupo estd muito unido”.

A geréncia comercial organiza as atividades a serem compartilhadas e distribui para o

grupo, atuando assim, como facilitadora do processo de cooperacdo. Nas palavras do gerente



99

comercial: “Para receber os estrangeiros eu passei uma série de comandos, distribui as
atividades, cada um assumiu a sua atividade, cada um fez. Obviamente alguns deixaram de

fazer, outros fizeram mais, como todo grupo de trabalho”.

6.2.3.8 Estrutura administrativa

Quatro variaveis formaram esta categoria: 1) escritorio; ii) fax; iii) telefone e iv)

internet.

Quanto ao escritdrio utilizado pelo consoércio sdo utilizadas duas estruturas. A primeira
¢ a estrutura da geréncia comercial localizada em Belo Horizonte. Essa estrutura fisica nao
representa um custo fixo para o grupo uma vez que ¢ mantida pelo proprio gerente que atua
como representante comercial e ndo possui relagcdo de exclusividade com o grupo. A outra ¢ a
estrutura do sindicato das industrias moveleiras, que disponibiliza as suas instalacdes para a
realizacdo de reunides técnicas, cursos, palestras e workshops e também colaboradores para a
organizacdo das rodadas de negbcios e os tramites para a participagdo nas feiras

internacionais.

Com relacdo ao fax, foram identificados dois nuimeros. O primeiro, ¢ o fax do
escritorio da geréncia comercial do consoércio, utilizado para contatos comerciais. O segundo,
¢ o fax do escritério do sindicato das industrias utilizado para telemarketing com os

consorciados e para contatos institucionais.

Da mesma forma que o fax, foram identificados dois numeros. O primeiro, ¢ o
telefone do escritorio da geréncia comercial do consorcio, utilizado para contatos comerciais e
demais contatos com as empresas consorciadas. O segundo, ¢ o telefone do escritorio do
sindicato das industrias utilizado para telemarketing com os consorciados e para contatos

institucionais.

O Consorcio A possui um site na internet. O grupo utiliza também os contatos via e-
mail para troca de informacgdes, formagdo de preco, elaboragdo das propostas comerciais e

demais assuntos relativos ao negocio.

A virtualidade faz parte do formato de negdcio do consércio, ndo havendo necessidade

de manter uma estrutura propria com instalagcdes e funcionarios. Os dados corroboram as
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questdes que vém sendo tratadas por Wood Jr. e Zuffo (1998), que trazem para a discussado a

questao da virtualidade nos negocios contemporaneos.

6.2.4 Dimensiao aprendizagem

A dimensdo aprendizagem apresenta duas categorias: Aprimoramento continuo e

Inovacao.

6.2.4.1 Aprimoramento continuo

A melhoria da oferta exportavel é a varidvel analisada nesta categoria, identificando-se

dois tipos de agoes.

O primeiro tipo de agdo estd relacionado a melhoria continua através de programas
voltados para a qualidade que estimulam a organizacao das fabricas, redu¢ao de desperdicios
e retrabalhos e aumento de produtividade. Das 7 empresas que compdem o Consoércio A, 6
delas possuem programas de qualidade em implementagdo. Os principais objetivos associados
as estratégias de investimentos, de acordo com IEL/MG (2003), visam ao controle e melhoria
dos processos, ao planejamento e gestdo estratégica, a gestdo operacional da rotina e ao

programa 5S.

O segundo tipo de acdes visa a adequagao de produtos, a partir das solicitagdes dos
compradores internacionais. Estas acdes, porém estdo sendo tratadas de forma pontual e ndo
sustentam um programa de melhoria da oferta exportavel estruturado, com perspectiva de

médio e longo prazo, tendo como referéncia os benchmarks dos principais mercados-alvo.

6.2.4.2 Inovacao

O ambiente de aprendizagem foi a varidvel analisada nesta categoria. De acordo com o
gerente comercial, o ambiente de aprendizagem esta sendo construido O proprio processo de
rede provoca através das reunides e dos encontros esta condigdo. Existe a troca entre o grupo

e o entendimento da importancia da cooperagdo. Conforme as palavras do gerente comercial,
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surgem questdes como: “O que ¢ que ele esta fazendo? Como ele esta fazendo para vender?
Como ele tem recebido o cliente? Ele estd participando de feiras? Ele estd participando das

reunioes? Ele esta entendendo?”.

Estes dados refor¢am as idéias propostas por Lundvall (1993), que afirma que a
inovacdo ¢ um processo interativo de natureza social que atua no sentido de reforgar o

aprendizado nas empresas.

6.2.5 Sintese da analise dos elementos pesquisados

Das analises de dados apresentados anteriormente, referentes as dimensdes para
caracterizagdo do Consércio A em relagdo a estruturagdo do relacionamento entre as
empresas, chegou-se a sintese que exibe as caracteristicas preponderantes nas dimensdes e
categorias destacadas a partir do caso analisado. Para a apresentacdo da sintese foram
apontados os aspectos mais importantes da analise e interpretacdo dos dados. A sintese da

analise da caracterizacdo do Consorcio A esta apresentada no Quadro 7.

O Consorcio A é composto por 8 empresas, sendo 4 pequenas empresas com média de
92,75 funcionarios e 4 médias empresas com média de 165 funcionarios. Estas empresas
fazem parte da 2* e 3* geracdo de industrias moveleiras do APL de moveis de Uba. Sao

reconhecidas pela qualidade de seus produtos e por suas capacidades produtiva e inovativa.

Com relagdo aos objetivos, o Consoércio A ¢ classificado como um consorcio hibrido
do tipo de servigos e de vendas, que enfatiza a promoc¢do em mercados internacionais, € que
utiliza a estratégia funcional de marketing — diversidade de produtos, como a base para a
formacgdo da sua estratégia competitiva. A postura estratégica financeira ¢ conservadora e
cautelosa, baseada nas estratégias funcionais de redug¢do dos custos industriais e de

minimizag¢do dos investimentos.

O mix de marketing apresenta dois tragos marcantes. O primeiro deles ¢ a defini¢ao de
duas linhas de produtos bem distintas na composi¢do do seu portfolio. A linha média alta —

direcionada para as classes A e B — e a linha média baixa — direcionada para as classes B e C.

Quanto a composi¢ao do grupo, o consoércio € classificado como consoércio setorial —

monossetorial — e regional, de Uba/MG, uma vez que ¢ formado por empresas que trabalham
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o mesmo produto (com qualidade e estilos diferentes) e por empresas que fabricam produtos
complementares, todas elas localizadas em Uba/MG e regido. E classificado como consorcio
especifico — de exportacdo, ja que restringe a sua atuagdo as atividades especificas para atingir

determinado objetivo.

Com relacdo ao tipo de integragdo, o Consorcio A ¢ classificado como
horizontalizado, uma vez que a integragao ¢ horizontal. Todas as empresas consorciadas sao
industrias moveleiras e fabricam o mével completo, ndo havendo a distribui¢do da produgdo

entre os consorciados em cadeia — ndo existe a especializacdo interfirmas.

O Consorcio A foi constituido na forma de uma associagdo de empresas exportadoras,
e possui dois instrumentos constitutivos — o estatuto social e o regimento interno — que regem
as normas de reciprocidade. Porém o consorcio ndo possui personalidade juridica, uma vez
que nao foi realizado o registro nos orgdos competentes. Existe uma informalidade nos

acordos entre os participantes, decorrentes da confianga e dos lagos pessoais que os unem.

O Consorcio A ¢ caracterizado como uma rede associativa densa, por ser uma rede em
que todos os empresdrios se conhecem. Apresenta determinada centralidade, uma vez que
existe uma empresa que se relaciona mais com alguns participantes do que com outros. Nao
apresenta autonomia estrutural, j4 que ndo existe o relacionamento de uma determinada
empresa com outras que nao se relacionam entre si, de forma a influenciar e persuadir. A
atratividade da rede ¢ gerada pelas perspectivas de aumento das vendas e pela reducdo dos
custos de promocgao e prospeccdo. A rede estabelece um vinculo horizontal multilateral com o
INTERSIND, que coordena e organiza a relagdo entre as empresas no ambito do Programa
Brazilian Forniture ¢ nos tramites com APEX-BRASIL ¢ ABIMOVEL. A capacidade
inovativa das empresas participantes do Consércio A tem utilizado como fonte o processo

interativo, de natureza social proporcionado pela rede associativa.

A lideranga ¢ multipla e conectiva baseada na reciprocidade e nos valores do grupo —
qualidade, credibilidade e compromisso com clientes e associados. Como a rede apresenta a
forma constitutiva de uma associagdo de empresas, foi definida uma hierarquia conforme o
estatuto social, mas na pratica a coordenagdo ¢ horizontal. O Consércio A conta com 01
executivo — gerente comercial, cuja competéncia estd fundamentada no conhecimento da
industria moveleira, nas habilidades e técnicas de marketing internacional e comércio exterior

e em uma atitude facilitadora na conducao das atividades do grupo.
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A estrutura administrativa do Consorcio A ¢ virtual. Utiliza-se do escritorio do
INTERSIND em Uba/MG e do escritorio da geréncia comercial em Belo Horizonte/BH, além
das tecnologias de informa¢do e comunicacdo que conectam todos os participantes,

principalmente a internet.

Dimensao gestao

Categorias Caracteristicas do Consdrcio A
Lideranca Multilideranga e horizontalidade, com base na reciprocidade e nos
valores do grupo — qualidade, credibilidade e compromisso com
clientes e associados
Objetivos Consorcio hibrido do tipo de servicos e de vendas que enfatiza a

Estratégia e

promocao em mercados internacionais
Postura estratégica orientada para o mercado

planejamento Estratégia funcional de marketing: diversidade de produtos — base da
estratégia competitiva
Marketing Duas linhas de produtos:
linha média alta — classe A e B
linha média baixa — classe B e C
Organizacional Utiliza¢ao de 39 mecanismos organizacionais horizontais
Finangas Postura estratégica financeira conservadora
Estratégia funcional de finangas: reducdo dos custos industriais
Pessoas Conta com 01 executivo — gerente comercial
Competéncia:
— conhecimento da industria moveleira
— Habilidades e técnicas de marketing internacional e comércio
exterior
— Atitude facilitadora
Dimensao juridica
Categorias Caracteristicas do Consércio A
Constituigao juridica Associag@o de empresas exportadoras — forma de constitui¢ao
Nao possui personalidade juridica
Formalizacao Informalidade nos acordos
Dimenséo base operacional
Categorias Caracteristicas do Consorcio A

Tipo de integracdo

Composi¢ao do grupo

Atratividade

Perfil das empresas

Consorcio horizontalizado

Consorcio setorial — monossetorial

Consorcio especifico — de exportacao

Consorcio regional

Vendas para o mercado externo

Custos de prospecgdo e promogdo comercial

Qualidade dos produtos

Capacidade produtiva — disponibilidade de equipamentos e processos
Capacidade inovativa — design para introducdo de inovacdes

Quadro 7 — Sintese da caracterizac¢ao do Consorcio A
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Quadro 7 — Sintese da caracterizacdo do Consoércio A (continuagao)
Dimenséo base operacional
Categorias Caracteristicas do Consércio A
Estrutura produtiva 04 empresas de pequeno porte — média 92,75 funciondrios
03 empresas de médio porte — média 165 funcionarios
3% geragdo de industrias moveleiras do APL de moéveis de Uba
Inexisténcia de especializagdo interfirmas
Apoio do INTERSIND - vinculo horizontal multilateral

Conectividade Rede densa com determinada centralidade e sem autonomia estrutural

Coordenagao Hierarquia definida conforme estatuto social
Coordenacao horizontal

Estrutura administrativa Escritorio do INTERSIND em Uba
Escritorio da geréncia comercial em Belo Horizonte

Dimensio aprendizagem

Categorias Caracteristicas do Consércio A
Aprimoramento Programas de qualidade
continuo
Inovagao Aprendizado por interagao

Fonte: O autor (2006).

6.3 MECANISMOS ORGANIZACIONAIS HORIZONTAIS DO CONSORCIO DE
EXPORTACAO

Esta secdo apresenta os dados coletados para identificar os mecanismos
organizacionais horizontais do consoércio de exportacdo, que € o segundo objetivo especifico
desta pesquisa. E também para analisar, como estes mecanismos organizacionais horizontais

sdo utilizados pelas empresas consorciadas, que € o terceiro objetivo especifico.

Os dados sao referentes as duas dimensdes analisadas: formagdo ¢ manutencdo do
consorcio de exportacao e suas respectivas categorias e variaveis. Elas estdo apresentadas no
capitulo quatro, Quadro 3 que ¢ o referencial para anélise dos mecanismos organizacionais no

consorcio.

No decorrer desta se¢do serdo apresentadas as categorias e variaveis, com a indicagdo
do nimero de empresas consorciadas que utilizam os mecanismos identificados. E ainda,
serdo descritos os quadros de cada uma das categorias, com suas respectivas varidveis, onde

aparecem as respostas obtidas nas entrevistas com as sete empresas consorciadas, que
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expressam a analise de como as empresas utilizam os mecanismos identificados. Cada grupo
de variaveis sera apresentado correspondendo a sua categoria e sera objeto de uma andlise
comparativa das respostas dos entrevistados, identificando-se especificidades, similaridades e

convergéncias. Os aspectos-chave apontados estdo grifados em negrito nos quadros.

6.3.1 Dimensao formaciao do consorcio de exportacio

Esta dimensdo apresenta uma uUnica categoria: Mecanismos de sensibilizacdo e

negociagao.

6.3.1.1 Mecanismos de sensibiliza¢cdo e negociacao

As variaveis analisadas nesta categoria foram: i) prelegdes; reunides técnicas e

workshops; i1) termos para negociacdes.

Esses mecanismos estdo relacionados ao modo como as empresas foram sensibilizadas
para participar do consorcio, e também aos aspectos debatidos em termos de negociagdes
visando aos interesses das empresas e do grupo. O Quadro 8 sintetiza os principais resultados

obtidos para as duas varidveis analisadas.

As prelecdes, reunides técnicas e workshops foram mecanismos utilizados pelas 7
empresas entrevistadas no processo de sensibilizagdo e negociacao visando a decisdo para
ingresso no consorcio de exportacdo. Para auxiliar na tomada de decisdo visando ao ingresso
no grupo, foram identificados ainda, os termos de negociagdes, utilizados por 5 empresas

entrevistadas.

De acordo com Ring ¢ Van de Ven (1994) ao identificarem os estagios para
desenvolvimento dos relacionamentos interorganizacionais, definem que os parceiros
desenvolvem expectativas conjuntas em torno de suas motivagdes, de possiveis investimentos
e de incertezas percebidas em um empreendimento conjunto no primeiro estagio — de

negociagdes.

Examinando-se as respostas dos representantes das empresas pesquisadas, sobre a

utilizagdo das prelegdes, reunides técnicas e workshops, verifica-se que giram em torno de
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quem foi o agente sensibilizador, dos temas que foram discutidos durante os eventos e dos
principais motivos utilizados para sensibilizar e negociar com as empresas visando a adesao

ao consorcio de exportagao.

Segundo a Empresa 1, o processo de sensibilizacdo e negociagdo teve inicio através do
Forum de Desenvolvimento do APL de méveis de Ub4, principal agente sensibilizador, que

previa o aprimoramento da capacidade exportadora das empresas locais.

Um segundo agente sensibilizador revelado nas respostas das Empresas 2, 3,4, 5,6 ¢
7 foi o INTERSIND. De acordo com as empresas, o INTERSIND foi um dos principais
sensibilizadores, articulando com ABIMOVEL E APEX-BRASIL, e também convidando as
empresas para participarem das discussodes iniciais. A institui¢do promoveu um treinamento,
onde se desenvolveu um ambiente propicio para discutir os principais temas relativos a
exportacdo e definir os principais elementos para formag¢do de um novo grupo. Nas palavras

do representante da Empresa 3:

“(...) o INTERSIND foi nosso ponto de apoio, foi a entidade que reuniu esse grupo
para poder formar a associacdo, e pegamos as empresas a partir dessa divulgacdo,
desse trabalho que foi feito. Reunimos as empresas que teriam interesse ¢ fomos
aprofundando mais as davidas de como seria a formacdo e tudo, algumas nio se
sentiram preparadas naquele momento para estar participando, e finalizou em oito
empresas”.

A formacdo do Consorcio A ¢ uma agdo conjunta deliberada das empresas e
institui¢des locais (SCHIMTZ, 1995). Esse tipo de acdo conjunta resulta em economias

externas de natureza ativa.

Para a Empresa 2, o Banco do Brasil — BB foi outro agente sensibilizador, utilizando-
se de palestras técnicas direcionadas para os empresarios da regido. Nas palavras do

representante da Empresa 2:

“(...) nos fomos sensibilizados com o consodrcio ja existente, e pelo Banco do Brasil
fomentando a exportacdo. Pela oportunidade, uma vez que o dolar estava em queda e
o mercado de exportacdo também estava, e nesse fomento o Banco do Brasil estava
promovendo diversas palestras sobre exportacdo”.
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Quanto aos temas que foram discutidos no processo de sensibilizagdo e negociacao,
constata-se conforme as respostas da Empresa 1, que as a¢des do Férum, procuravam suscitar
nas empresa o desejo de exportar. Entdo foram realizadas palestras no sentido de
“desmistificar” a exportagdo. As empresas comecaram a perceber que sozinhas, teriam poucas
chances de atuar no mercado externo. Foi levantada ento, a possibilidade de formagdo de um
consorcio de exportagdo, levando-se em consideracdo a experiéncia de um consoércio ja
existente em Uba que apresentava resultados satisfatorios. Associado a essa questdo, o esforco
exportador promovido por 6rgdos competentes estabeleceram uma conjuncao de fatores que

favoreceram a formagao do grupo.

Quanto aos principais motivos utilizados na sensibilizagdao e negociagdo para formacao

do grupo, identifica-se que as Empresas 1, 2 e 3 apresentam diferentes percepgoes.

Para a Empresa 1, o fator motivacional determinante ¢ a experiéncia exitosa de um
consorcio anterior formado na regido e que vem apresentando sucesso na penetragdo em
diversos mercados internacionais, aumentando assim, as vendas, com investimentos
reduzidos em fung¢do do compartilhamento dos custos de comercializagdo entre os

consorciados.

Percebe-se que o Consorcio A utilizou a técnica de Benchmarking para identificar as
melhores praticas relacionadas aos consorcios de exportagdo (CAMP, 1993). Essas praticas

atuaram como fatores motivacionais do grupo.

Um outro motivo para a adesdo de empresas, evidenciado pela Empresa 2, ¢ o desafio

representado pela exportacdo. Nas palavras do representante da Empresa 2:

“0O grande desafio ¢ criarmos o diferencial para exportar, o bloqueio e o indicador
mais forte ¢ o dolar, nds ndo podemos ficar contando com varia¢do do dodlar se esta
baixo ou se esta alto, nds temos que ser realmente competitivos e nos adaptarmos,
criando produtos inovadores, com qualidade, com diferenciais, caso contrario, ndo
poderemos mais vender para eles”.

Para a Empresa 3, os motivos para adesdo estdo relacionados com a credibilidade dos
parceiros € com o apoio do INTERSIND no processo. Nas palavras do representante da

Empresa 3: “E por serem bons parceiros, boas empresas, a gente acreditou muito”.
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Os dados apresentados refor¢am o exposto por Doz e Hamel (2000), que afirmam que
0 primeiro passo para a estruturagdo de um relacionamento interempresarial ¢ o
reconhecimento da necessidade de colaboragdo, através da identificagdo dos principais fatores

que podem motivar os participantes.

Verificando-se os resultados, sobre os principais termos utilizados nas negociagdes
entre as empresas, percebeu-se que estes estdo relacionados com: a questao dos produtos; dos
mercados; com o tipo de negociacdo; com a gestdo da negociacdo; com os investimentos
necessarios para a entrada no negocio; com as ac¢des definidas, considerando-se os interesses

das consorciadas; com as responsabilidades das empresas ao participarem do grupo.

O primeiro termo revelado pelas Empresas 1 e 7 est4 relacionado com as principais
linhas de produtos definidas pelo grupo. Um dos fatores que ficou evidenciado foi o fato de
haver muitas empresas fabricando o mesmo tipo de produto, favorecendo a concorréncia
dentro do préprio negoécio. Dessa forma, o ponto de partida para formacdo do grupo, foi
identificar empresas que teriam produtos complementares. Nas palavras do representante da

Empresa 1:

“Dentro do consorcio, existem 3 empresas que fazem salas de jantar, mas cada um
atuando em um segmento. A mesma situagdo ocorreu com os dormitérios, hoje
temos 3 (trés) empresas que produzem dormitorios, mas cada uma possui uma
especificacdo, cada uma possui uma peculiaridade e vai atender um nicho especifico
do mercado. Isso faz com que o consorcio se fortaleca”.

A questdo do mercado foi destacada pelas Empresas 3 e 7, e est4 relacionada com os
principais segmentos que interessam as empresas, considerando-se as linhas de produtos. O
entrevistado ressaltou que os mercados a serem prospectados e promovidos devem absorver
os produtos das duas linhas, tanto a média alta como a média baixa. Nas palavras do
representante da Empresa 3: “(...) sala de jantar de linha alta, como minha sala tem o preco
médio de R$ 700,00 ha outras fabricadas por empresas do grupo que tém um preco médio de

R$ 3.000,00”. O entrevistado comenta ainda:

“(...) se eu pegar o mercado europeu ou mesmo o mercado dos Estados Unidos, eu
ndo tenho produtos. Os Estados Unidos utilizam a madeira. Eu ndo trabalho com
madeira, trabalho com o MDF. E uma linha mais alta. O meu produto é uma linha
popular”.
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A negociagao do tipo ganha-ganha foi ressaltada pelo representante da Empresa 2:

“A gente ¢ sempre aberto ao entendimento, € como € um consorcio € nds somos
socios, se eu exportar eu vou dar uma participagdo de 1% para o consorcio, para sua
manuten¢do. Ha interesse de que todos os consorciados exportem, eu estou ali para
exportar, mas também estou torcendo pelo companheiro para ele exportar também”.

Para Lynch (1994), a criagdo do duplo ganhar ¢ mais do que uma técnica; ¢ um
principio e um processo. Como um principio, o duplo ganhar exige que negociadores
procurem continuamente solucdes flexiveis que maximizem o ganho e o valor para ambos os
parceiros. Como um processo, o duplo ganhar estabelece metodologias que procuram
expandir o bolo, para encontrar solucdes criativas € para proporcionar novos caminhos de

oportunidades.

A questdo da gestdo da negociacdo foi mencionada pela Empresa 2. Foi mencionado
pelo entrevistado, que deveria haver uma lideranga maior. Alguém que realmente fizesse o
diligenciamento dos termos acordados e verificasse o executado. Nas palavras do
representante da Empresa 2: “Porque ali parece que hd um consenso, depois, cada um corre

atras do seu, e falta, eu sinto a necessidade de uma certa lideranca”.

Para Lynch (1994), a lideranca estimula a modelagem de valores e padrdes claros e
distintos para criar uma cultura da cooperacdo, fornecendo o suporte ao trabalho de equipe

para manter os niveis de cooperagdo e entusiasmo.

O investimento, relativamente pequeno, foi citado pela Empresa 3 que comenta: “Foi
pelo tipo de consoércio. Trata-se de um investimento pequeno, ndo fizemos nada astrondmico.

E uma coisa simples, rateado entre as 8 empresas”.

A defini¢ao das agdes foi destacada pelo representante da Empresa 3:

“Entdo o que ¢é discutido ¢ isso, se for ter duas agdes, uma deve atender as empresas
do publico médio e popular, que é a minha e a de mais trés empresas. E outra, que
atenda também as empresas que fabricam produtos de linha média alta, para
contrabalancear”.
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A responsabilidade dos participantes foi um dos itens contemplados no escopo dos
principais termos identificados. Nessa perspectiva, a Empresa 5 destacou as atribuigdes
cabiveis as empresas e as definicdes que constam no estatuto social e no regimento interno.
Nas palavras do representante da Empresa 5: “Eu acho que tem que ter uma maior
responsabilidade, um maior engajamento nas ac¢des. Se a coisa tem que ser feita, ela deve ser
feita, claro que existem erros, mas tem que existir uma maior perfeicdo, uma maior

cumplicidade de todos”.

Assim, com relagdo a utilizagdo dos mecanismos de sensibilizagdo e negociacao pelas
empresas consorciadas, percebe-se que as prelecdes, reunides técnicas e workshops,

proporcionaram ambientes para a troca de informagdes e debates entre os participantes.



Variaveis

Prelegoes;
reunides
técnicas e
workshops

Termos
para as
negociagdes

Empresa 1
Sensibilizador
Foérum de

Desenvolvimento do
APL

Selecio dos temas
Contetudo
programatico para
exportacao

Motivos
Experiéncia exitosa
de consoércio
existente

Produtos
Linhas de produtos

Empresa 2

Sensibilizador
Banco do Brasil
INTERSIND

Motivos
Atratividade
Desafios

Tipo de negociacio
Ganha-ganha

Gestiao da
negociacio

Empresa 3

Sensibilizador
INTERSIND

Motivos
Credibilidade das
empresas

Apoio do
INTERSIND

Investimento
para entrar no
negécio

Mercados
Segmentos
Acdes
Interesses das
empresas

Empresas
Empresa 4

Sensibilizador
INTERSIND

Nio utiliza

Empresa 5

Sensibilizador
INTERSIND

Responsabilidades
Atribuigoes
Estatuto social
Regimento interno

Quadro 8 — Mecanismos de sensibilizacio e negociacio
Fonte: O autor (2006).

Empresa 6

Sensibilizador
INTERSIND

Nao utiliza

Empresa 7

Sensibilizador
INTERSIND

Mercados

Produtos

L1
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6.3.2 Dimensdo manutenc¢io do consorcio de exportacio

Esta dimensao foi segmentada em oito categorias: Controle e coordenagdo; Servigcos
compartilhados; Apoio competitivo; Acesso aos recursos de produgdo; Desenvolvimento
mercadologico; Acesso a informagdo; Desenvolvimento tecnologico e Desenvolvimento

gerencial.

6.3.2.1 Mecanismos de controle e coordenacao

Nesta categoria, as varidveis foram: i) agenda coletiva; ii) gestdo de conflitos e iii)

estabelecimento de objetivos compartilhados.

Esses mecanismos expressam aos principais aspectos de como sdo realizados o
controle e a coordenagdo entre as empresas participantes do consorcio. O Quadro 9 apresenta

os principais resultados obtidos para as varidveis analisadas.

A agenda coletiva foi destacada como um mecanismo utilizado pelas 7 empresas
entrevistadas no sentido de gerar uma condi¢do de controle e coordenacao dos participantes
no ambiente do consorcio. Os objetivos compartilhados também foram identificados pelas 7
empresas e representam os pontos dos quais se originam as agdes do grupo. A gestdo dos
conflitos, por sua vez, foi identificada por 5 empresas participantes do consércio. E ainda,
uma das empresas (Empresa 1) identificou outro mecanismo que nao havia sido relacionado.
Este mecanismo ressalta a utilizacdo de controles economicos e financeiros internos pelas

empresas consorciadas.

Analisando-se os resultados obtidos com as empresas pesquisadas, com relagdo a
utilizacdo da agenda coletiva, observou-se: a referéncia ao planejamento estratégico como
base da agenda coletiva; a definicdo de coordenadores para as agdes agendadas; o vinculo
com a programagdo de eventos; e o destaque para a participacdo das empresas consorciadas

destacando o consenso do grupo.

Para Doz ¢ Hamel (2000), a definicdo de uma base comum aceitavel por todas as
partes, o firmamento de um compromisso formal e posterior compartilhamento ¢ fundamental

para a mobilizac¢do dos participantes.
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A referéncia ao planejamento estratégico como base da agenda coletiva foi destacada
pelas Empresas 1, 2, 3, 4, 6 ¢ 7. De acordo com as empresas, as acdes agendadas sao
pautadas e definidas em funcdo do planejamento estratégico. A partir da definicdo estratégica
dos principais mercados e dos eventos associados, sdo definidas as reunides necessarias com
o0s respectivos escopos. Nas palavras do representante da Empresa 1: “Todas as nossas agdes

sdo pautadas e definidas em fungdo do planejamento™.

A Empresa 1 destacou também, a defini¢do de coordenadores para as acdes agendadas,
visando a distribuicdo das atribuigdes pelas empresas consorciadas, estabelecendo-se o

compartilhamento como caracteristica organizacional do grupo.

Um outro aspecto ressaltado pelas Empresas 2 e 3 ¢ o vinculo da agenda coletiva com
a programacdo de eventos, principalmente os comerciais. Nas palavras do representante da

Empresa 3:

“Existe uma agenda, oriunda do planejamento estratégico, e a gente adapta ela para
participagdes, por exemplo, de feiras em tal pais ¢ em tal data. Nos tinhamos um
projeto comprador agendado para a mesma data da principal feira regional aqui de
Uba. Entdo nos alteramos a agenda do projeto comprador para a semana posterior a
feira, que trara comparadores internacionais”.

A participacdo dos representantes das empresas foi destacada pela Empresa 5,
ressaltando que o potencial da agenda de trabalho poderia ser otimizado com uma
participagdo mais efetiva de alguns integrantes do grupo. Nas palavras do entrevistado: “Tem
que ter toda uma estrutura por tras, se marca uma reunido tem que ter o comparecimento de

todos”.

Com relagdo a gestao de conflitos, identificaram-se elementos que proporcionam uma
perspectiva de como este mecanismo ¢ utilizado pelos consorciados. As principais respostas
obtidas indicam: a utilizacdo de reunides extraordindrias para discutir pontos especificos de
conflito; a lideranca gerencial como um aspecto organizacional importante e que influencia na

gestao e as atitudes dos participantes quando ocorrem situagdes de tensao.

A reunido extraordinaria, destacada pela Empresa 1, e representa um aspecto deste
mecanismo, utilizado pelas empresas para a discussdo de questdes relacionadas aos seus

interesses especificos e do grupo. Nas palavras do representante da Empresa 1:
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“Eventualmente podem ocorrer situagdes que desvirtuem isso em algum ponto, ai quando

ocorre determinada situagdo € realizada uma reunido para tratar daquele assunto especifico”.

O conflito para Lynch (1994) ¢ uma oportunidade de transformar tensdo em solugdes
criativas. Para o autor, um integrador habil reunird as pessoas, ira escuta-las com ateng¢ao,
estabelecera uma estrutura para desenvolver o entendimento mutuo e orientara o grupo para

que vejam o quadro de forma mais ampla quando estiverem desenvolvendo solugdes.

A lideranga gerencial foi um fator expresso pela Empresa 2. O comprometimento dos
associados e a lideranca do consorcio, segundo a percep¢do do entrevistado estdo ligados.
Percebe-se a necessidade de um agente que estimule as a¢des neste tipo de empreendimento.
Nas palavras do representante da Empresa 2: “Sao conflitos mais de lideranga do consorcio,
conduta de cada associado, comprometimento, uma cobran¢a maior com um ou com outro.
(...) deveria até ter uma lideranga maior, alguém que realmente nos cobrasse e nos puxasse

mesmo”.

A atitude dos participantes foi destacada pelas Empresas 2, 3, 4, 5 e 6. Essas atitudes,
na opinido das Empresas 3, 4 e 5 estdo relacionadas com a predisposi¢do para a acao
conjunta. Para as Empresas 2 e 6, estdo relacionadas com a capacidade de estabelecer
consenso no grupo. Nas palavras do representante da Empresa 5: “Muitas pessoas dentro do
grupo freqlientam, opinam e tentam fazer. Outros faltam. Falta disponibilizar mais tempo. Se

voce se predispde a fazer aquela agdo ela tem que ser bem feita”.

Nas palavras do representante da Empresa 2: “(...) porque ali parece que ha um

consenso onde depois cada um corre atras do seu”.

Quanto aos objetivos compartilhados, foram identificados dois aspectos, que explicam
como este mecanismo ¢ utilizado pelas empresas. O primeiro relaciona os objetivos
estratégicos como produto do processo de planejamento estratégico. O segundo, ¢ relacionado

a capacidade de representacdo do consdrcio pelas empresas participantes.

Os objetivos estratégicos como produto do planejamento estratégico, foram destacados
por todas as empresas entrevistadas. Eles estabelecem o que deve ser feito, de forma
compartilhada, e definem as principais diretrizes para a as acdes a serem executadas pelas

empresas que compdem o empreendimento. Nas palavras do representante da Empresa 1: “A
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primeira acao desse consércio foi realizar um planejamento estratégico. Isso facilitou o

caminho a ser percorrido, o planejamento mostrou o que se deveria fazer”.

A representatividade, destacada pela Empresa 2, ¢ a expressdo da capacidade das
empresas em compartilharem objetivos estratégicos comuns a todas elas. A representatividade

do consorcio em determinados eventos institucionais € comerciais ¢ definida pelo consenso do

grupo.

Lynch (1994) afirma que os objetivos estratégicos devem ser colocados como a
prioridade nimero um pela lideranga do consoércio, no sentido de proporcionar a integragdo

adequada dos participantes no longo prazo.

Assim, com relacdo aos mecanismos de controle e coordenacdo, percebe-se que a
agenda coletiva, a gestdo de conflitos e os objetivos compartilhados, sustentam e fortalecem a
integragdo entre as empresas, uma vez que ao contrario da organiza¢do corporativa interna,
relacionamentos interorganizacionais ndo podem ser comandados. Nenhuma empresa esta
encarregada dele, ninguém tem o controle absoluto (LYNCH, 1994). A habilidade critica ¢ a

coordenagao.



Variaveis

Agenda coletiva

Gestdo de conflitos

Estabelecimento de
objetivos
compartilhados.

Empresa 1

Referéncia
Planejamento
Estratégico

Coordenador

Reuniao

extraordinaria

Fonte
Planejamento
Estratégico

Empresa 2
Referéncia
Planejamento
Estratégico

Programacio
eventos

Feiras e rodadas de

negocios

Lideranca
gerencial

Atitude
Consenso

Fonte
Planejamento
Estratégico

Representatividade
Quadro 9 — Mecanismos de controle e coordenacao
Fonte: O autor (2006).

Empresa 3
Referéncia
Planejamento
Estratégico

Programacao

de eventos

Feiras e rodadas

de negbcios

Atitude
Predisposicao
para agoes
conjuntas
Fonte
Planejamento
Estratégico

Empresas

Empresa 4

Referéncia
Planejamento
Estratégico

Atitude
Predisposicdo
para acgoes
conjuntas
Fonte
Planejamento
Estratégico

Empresa 5

Participacio
das empresas

Atitude
Predisposicao
para agoes
conjuntas
Fonte
Planejamento
Estratégico

Empresa 6
Referéncia
Planejamento
Estratégico

Atitude
Consenso

Fonte
Planejamento
Estratégico

Empresa 7

Referéncia
Planejamento Estratégico

Nao utiliza

Fonte
Planejamento Estratégico

911
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6.3.2.2 Mecanismos de servigos compartilhados

Esta categoria foi estruturada com duas varidveis: 1) Servigos de comunicagao (correio,

fax, telefonia e e-mail) e ii) servigos de tradutor e intérprete.

Esses mecanismos refletem os principais servigos de infra-estrutura administrativa que
sdo compartilhados entre as empresas do consoércio. O Quadro 10 apresenta os principais
resultados obtidos para as duas variaveis analisadas. Os servi¢os de comunicagdo, entre eles:
correio, fax, telefonia e e-mail, sdo utilizados e os servicos de tradutor e intérprete, da mesma

forma, sdo utilizados por todas as empresas entrevistadas nesta pesquisa.

A estrutura administrativa da geréncia comercial do consorcio, que dispde de um
escritorio em Belo Horizonte, ¢ utilizada por todas as empresas para centralizacdo das
comunicagdes do grupo. Todos os contatos telefonicos, recebimento e envio de fax, e-mails
sdo administrados pelo escritorio da geréncia comercial, contratada pelo consorcio. Nas
palavras do representante da Empresa 1: “Nos compartilhamos. As acdes do grupo sio
concentradas no nosso gerente. Tudo ¢ direcionado a ele. Todas as captagdes, contatos,

passam necessariamente pelo gerente”.

A estrutura administrativa do INTERSIND foi citada também, pelas Empresas 1, 5 ¢ 6
como base para a comunicagao entre os consorciados. Neste caso, o INTERSIND concentra

mais as comunicagdes interinstitucionais com ABIMOVEL e APEX-BRASIL.

Com relagdo a utilizagdo dos servigos de tradutor e intérprete, todas as empresas
entrevistadas, identificaram duas maneiras de utilizagdo dos servicos. A primeira, através do
proprio gerente comercial, que tem participado de todos os eventos internacionais, atuando
com tradutor e intérprete, ja que domina o inglés e o espanhol. A segunda, através de
profissionais especializados, contratados para este fim, em fun¢do de uma agenda ampliada,
devido as rodadas de negdcios que apresentam reunides simultaneas. Nas palavras do
representante da Empresa 1: “Muitas vezes, em um evento, vocé vai atender, mais de um
comprador. E, além disso, as pessoas responsaveis pela area comercial das empresas, nao

possuem o dominio do inglés”.

De acordo com Casarotto Filho e Pires (2001), o melhor conhecimento lingiiistico
facilita a comunicag¢do entre empresas de paises diferentes. As dificuldades lingiiisticas em

contatos diretos com empresas externas podem ser superadas por pessoas que tenham, além
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do conhecimento das linguas, também o conhecimento das realidades e dos interesses das

empresas consorciadas.

Assim, com relagdo aos mecanismos de servicos compartilhados, percebe-se que eles
atuam de forma a manter a comunicagao sistemdtica entre os participantes da rede e facilitam
as tomadas de decisdo e a negociagdo permanente (GRANDORI; SODA, 1995). Além disso,

permitem a reducao dos custos fixos do empreendimento, pelo uso das tecnologias.



Variaveis
Correio, fax,
telefonia, e-mail

Servigos de tradutor
e intérprete

Empresa 1

Geréncia comercial Geréncia comercial Geréncia comercial Geréncia comercial Geréncia comercial Geréncia comercial

INTERSIND

Utilizacao do
gerente comercial

Contratacio de
tradutores e
intérpretes

Empresas

Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5

INTERSIND

Utilizacao do Utilizacio do Utilizacao do Utilizacdo do
gerente comercial  gerente comercial  gerente comercial  gerente comercial

tradutores e

Contratacao de Contratacao de Contratacao de Contratacao de
tradutores e tradutores e tradutores e
intérpretes intérpretes intérpretes

intérpretes

Quadro 10 — Mecanismos de servicos compartilhados
Fonte: O autor (2006).

Empresa 6

INTERSIND

Utilizacao do
gerente comercial

Contratacao de
tradutores e
intérpretes

Empresa 7
Geréncia comercial

Utilizacio do
gerente comercial

Contratacao de
tradutores e
intérpretes

611
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6.3.2.3 Mecanismos de apoio publico

Sao cinco as varidveis que compdem esta categoria: 1) programas governamentais; ii)
servicos de associacdes e sindicatos; iii) projetos de desenvolvimento; iv) linhas de

financiamentos; e v) captacao de recursos.

Esses mecanismos sdo utilizados para promover o relacionamento € a cooperagao
entre as empresas consorciadas e as demais instituigdes de apoio competitivo existentes na
regido. O Quadro 11 apresenta os principais resultados obtidos para as cinco varidveis

analisadas.

A participagdo em programas governamentais, a utilizacdo dos servicos de associagdes
e sindicatos e também a participagdo em projetos de desenvolvimento foram identificadas por
todas as empresas entrevistadas. O envolvimento com a captagdo de recursos foi identificado
por 6 empresas entrevistadas. E por ultimo, o acesso as linhas de financiamento foi
identificado por 3 empresas do grupo entrevistado. Para Grandori e Soda (1995), os
mecanismos de apoio publico sdo particularmente relevantes em situagdes em que os custos

da inovacao sao altos.

Com relagdo aos programas governamentais, identificam-se aspectos que mostram
como este mecanismo € utilizado pelos consorciados. As principais respostas obtidas indicam

que as empresas utilizam os programas governamentais a partir da formaliza¢ao da adesao.

As Empresas 1, 3, 4, 5 e 7 mencionaram a adesdo ao Programa Brazilian Forniture,
promovido pela APEX-BRASIL ¢ ABIMOVEL que apdiam as exportacdes de moveis
brasileiros. As empresas utilizam-se desse mecanismo a partir da associagio 8 ABIMOVEL e
formalizagdo da adesdo ao programa, via INTERSIND. Os consorciados recebem apoio para
participacdo em feiras internacionais e realizacdo de rodadas de negdcios com compradores
internacionais. Nas palavras do representante da empresa 3: “Através do grupo a gente tem o
convénio firmado com a APEX-BRASIL. O projeto comprador ¢ subsidiado pela APEX-
BRASIL. A gente tem a nossa contrapartida, claro, mas ele ¢ subsidiado. A participacdo em

feiras também”.

As Empresas 2 e 6 identificaram a adesdo ao Projeto Extensdo Industrial Exportadora -
PEIEx, gerenciado pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior -

MDIC. O projeto disponibiliza para as empresas situadas em APL um sistema de resolucao de
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problemas técnico-gerenciais, € apdia o processo de formacao de redes e consércios de

exportacao.

O apoio do INTERSIND foi destacado por todas as empresas entrevistadas. Esse
mecanismo ¢ utilizado a partir da filiagdo das empresas ao sindicato. Dessa forma, a empresa
passa a se beneficiar de todas as solucdes geradas pela entidade para apoiar o
desenvolvimento das indistrias moveleiras locais. De acordo com o representante da Empresa
3: “E fundamental, o INTERSIND fornece todo o suporte para o grupo. As reunides sio feitas

la. Tem uma pessoa que ajuda a coordenar. Fornece um apoio muito bom para a gente”.

De acordo com Schmitz (1995), os vinculos que envolvem instituigdes apoio sio
denominados de multilaterais. Nesses casos, as entidades publicas e privadas coordenam
acdes que envolvem vérias empresas concorrentes. E possivel identificar a presenga de uma
institui¢do local que coordena e organiza a relagdo entre as empresas, aumentando a
possibilidade de sucesso das iniciativas. No caso do Consércio A, esta institui¢do € o

INTERSIND, que dispde de credibilidade entre os empresarios locais.

Quanto aos projetos de desenvolvimento, todas as empresas entrevistadas

identificaram suas participacdes.

As Empresas 1, 2, 4, 6 ¢ 7 possuem interesses nos aspectos informacionais sobre o
APL e nas oportunidades derivadas, relativas ao mercado, a capacitacdo, a tecnologia e
gestdo. As empresas recebem as informagdes através da participacdo nos eventos promovidos
pelo Projeto de Desenvolvimento do APL de méveis de Uba, que enfoca a cadeia produtiva

regional, com énfase nas micro € pequenas empresas.

As Empresas 3 e 5 aderiram ao Projeto de Tratamento e Reciclagem de Residuos
Industriais, no contexto do APL. Este projeto compreende o desenvolvimento, a montagem e
o monitoramento de uma unidade piloto de reciclagem e destinagdo final dos residuos. Nas
palavras do representante da Empresa 3: “Ha também a questdo da usina de tratamento de

residuos, que eu participo também”.

Quanto as linhas de financiamento, foram identificados os aspectos informacionais
utilizados pelas Empresas 1, 2 e 3. O Banco do Brasil realizou palestras para os consorciados,

salientando as oportunidades de financiamento oferecidas para as empresas que desejam
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exportar. Nas palavras do representante da Empresa 2: “S3o varios acessos, mas como nao

aconteceu a exportacdo no volume esperado, ndo estamos concretizando estas operagdes”.

Com relacdo a captacdo de recursos, identificam-se aspectos que mostram que este
mecanismo ¢ utilizado por todos os consorciados. Todas as respostas obtidas destacam que a
participagdo no Programa Brazilian Forniture ¢ uma modalidade de captagdo de recursos.
Nas palavras do representante da Empresa 5: “Se vocé for ver através das contrapartidas da

ABIMOVEL, existe a captagdo de recursos através do grupo”.

Assim, quanto aos mecanismos de apoio publico, percebe-se que eles atuam de forma
a organizar ¢ coordenar a¢des que envolvem varias empresas, aumentando a possibilidade de

sucesso das iniciativas.



Variaveis
Programas
Governamentais

Servigcos de
associagoes e
sindicatos
Projetos de
desenvolvimento

Linhas de
financiamento

Captacdo de
recursos

Empresa 1

Adesao
APEX-Brasil

Filiacao
Intersind

Informacional
Projeto do APL

Informacional

Adesao
APEX-Brasil

Empresa 2

Adesao
APEX-Brasil
PIEX
Filiacao
Intersind

Informacional
Projeto do APL

Informacional

Adesao
APEX-Brasil

Empresa 3

Adesao
APEX-Brasil

Filiacao
Intersind

Adesao
Tratamento de
residuos

Informacional

Adesao
APEX-Brasil

Empresas
Empresa 4

Adesao
APEX-Brasil

Filiacao
Intersind

Informacional
Projeto do APL

Naio utiliza

Adesao
APEX-Brasil

Empresa 5

Adesao
APEX-Brasil

Filiacao
Intersind

Adesao
Tratamento de
residuos

Nao utiliza

Adesao
APEX-Brasil

Quadro 11 — Mecanismos de apoio publico

Fonte: O autor (2006).

Empresa 6
Adesao
APEX-Brasil
PIEX
Filiacao
Intersind

Informacional
Projeto do APL

Nao utiliza

Adesao
APEX-Brasil

Empresa 7

Adesao
APEX-Brasil

Filiacao
Intersind

Informacional
Projeto do APL

Nao utiliza

Adesao
APEX-Brasil

€Cl
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6.3.2.4 Mecanismos de acesso aos recursos de producdo

Esta categoria estd dividida em sete categorias: i) Compras em conjunto; ii)
Coordenagdo e desenvolvimento de fornecedores; iii) Banco de dados de recursos humanos;
iv) Troca de idéias e informacdes sobre fornecedores, clientes e concorrentes; v) Ensaios para
desenvolvimento de insumos, produtos ou processos; vi) Compra e/ou compartilhamento de
equipamentos especializados; e vii) Armazenagem em conjunto. O Quadro 12 apresenta os

principais resultados obtidos para as variaveis analisadas.

As trocas de idéias e informacgdes entre os consorciados sobre fornecedores, clientes e
concorrentes foram identificados por 7 empresas. A perspectiva de utilizar banco de dados de
recursos humanos foi identificada por 5 empresas entrevistadas. A realizacdo de ensaios em
insumos, produtos e processos, utilizando-se da estrutura regional, foram identificados por 3
empresas entrevistadas. O envolvimento com compras em conjunto foi identificado por 2
empresas entrevistadas. A participagdo em processos de coordenagdo e desenvolvimento de
fornecedores, as perspectivas de compras ou compartilhamento de equipamentos e também as
perspectivas de armazenagem em conjunto foram identificados, cada um, por 1 empresa

entrevistada.

Quanto as compras em conjunto (SCHMITZ, 1995) foram identificados dois aspectos
pelas empresas entrevistadas: aquisicdo em conjunto com demais empresas do grupo e adesao

a central de compras constituida no ambito do APL de modveis de Uba.

Embora exista uma cultura individualista no pélo moveleiro de Uba com relacdo a
aquisicdo de insumos, matérias-primas € componentes, uma vez que esses itens t€ém uma
participagdo significativa nos custos de produgdo dos produtos. E muitas vezes, dependendo
dos volumes adquiridos, determinados fornecedores priorizam algumas empresas em
detrimento de outras. Percebem-se iniciativas por parte de algumas empresas, no sentido de

compartilhar os custos de aquisi¢do através das compras em conjunto.

A aquisicdo de materiais em conjunto com outra empresa do grupo foi destacada pela
Empresa 1. Neste caso existe uma negociacdo de quantidade, qualidade, entrega e condigdes
comerciais com o fornecedor, a partir de uma demanda gerada pelas duas empresas. Sendo
que cada empresa gerencia o seu processo de compras. Nas palavras do representante da
Empresa 1: “Em compras ocorre um compartilhamento sim, por exemplo, a minha empresa

com a Empresa 2. Ja desenvolvemos ha algum tempo a questdo das compras compartilhadas”.
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A Empresa 2, por outro lado destaca a sua participacdo na central de compras,
constituida no APL de méveis de Uba. A central de compras ¢ resultado de uma das agdes no
escopo do projeto de desenvolvimento do APL. A Empresa 2 utiliza-se deste mecanismo

juntamente com outras empresas que estdo localizadas na regido.

Por outro lado existem empresas do grupo que se mostram reticentes com relagdo ao
compartilhamento das compras, expressando uma posicdo mais individualista. Nas palavras

do representante da Empresa 5:

“Com relagdo a compra em conjunto a nossa empresa tem um diferencial por estar
trabalhando com uma mercadoria da linha média e alta, vocé ndo encontra dentro de
Uba algumas que tenham isso. Até porque a compra de matéria prima ¢ um grande
diferencial no prego final, nada fica escondido, mas enquanto vocé puder esconder,
esse pode ser o seu diferencial”.

A Empresa 6, por sua vez, expressa a importancia das compras na competitividade do
negocio. Nas palavras o entrevistado: “Um representante chegou ontem de viagem com um
produto préoximo ao nosso com 25% de diferenga. Da onde vocé tira essa diferenga. Eu tenho

que tirar da minha produc¢do, da compra de matéria prima e insumos”.

A Empresa 6 destacou a utilizacdo do mecanismo de coordenacdo e desenvolvimento
de fornecedores (SCHMITZ, 1995). O mecanismo ¢ utilizado a partir de articulagdo com a
Empresa 2, identificando-se o volume total dos itens em termos de valor e de criticidade para

o funcionamento das fabricas.

Quanto a perspectiva de utilizagdo de um banco de dados de recursos humanos
(PORTER, 1999), foram identificados trés aspectos: compartilhamento de informagdes com
demais empresas do grupo; sugestdo de formacdo de um banco de dados a ser administrado

pelo INTERSIND; formagao de um banco de dados especifico de agentes no exterior.

O compartilhamento de informagdes com demais empresas foi identificado pelas
Empresas 1, 6 e 7, sendo uma das formas utilizadas pelas consorciadas para gerenciar
recursos humanos na regido. Nas palavras do representante da Empresa 1: “Entre Empresa 1
e Empresa 2, por exemplo, toda pessoa que por algum motivo sai daqui, eu compartilho essa
informacgdo com eles 14, e toda pessoa que sai de 14, compartilha-se a informacdo comigo

aqui”.
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A sugestao para criacao de um banco de dados a ser gerenciado pelo INTERSIND foi
colocada pela Empresa 2, e podera representar no futuro uma fonte interessante de dados de
recursos humanos para o grupo e também uma excelente oportunidade de negocios para o

sindicato.

A formagdo de um banco de agentes no exterior foi citada pela Empresa 5. Nas
palavras do entrevistado: “O gerente comercial vem criando esse banco de dados ja que

estamos com a intengdo de ter agentes no mundo, nos mercados que nos interessam”.

Com relacdo a troca de informagdes com fornecedores, clientes e concorrentes
(SCHMITZ, 1995) foram destacados dois aspectos que expressam uma idéia da utilizagdo do
mecanismo pelas empresas: compartilhamento de informagdes com demais empresas do

grupo e conversas informais.

O compartilhamento de informagdes com demais empresas foi destacado pelas
Empresas 1 e 2. Nas palavras do representante da Empresa 2: “Nos temos um transito de
informagdes limitadas, com muita ética. Em determinados setores ha uma troca de

informagdes, sobre o que deu certo 14, o que deu certo aqui, hd uma troca e um respeito”.

As conversas informais, citadas pelas Empresas 3, 4, 5, 6 ¢ 7, criam as condigdes para

que a troca de informagdes aconteca. Nas palavras do representante da Empresa 6:

“Quando estamos conversando surge um assunto ali, o outro anota. Depois vocé
pode ver que sempre estd um conversando com o outro, ¢ sobre um plano
corporativo de uma operadora de telefone ou é sobre um funcionario que saiu
daquela empresa porque ndo se adequou a ela mas tem potencial para estar na
outra”.

E ainda nas palavras do entrevistado da Empresa 3: “O cliente como estd? Esta

vendendo para ele ndo esta? Esta com problemas? Esta pagando em dia ou nao?”.

Com relagdo aos ensaios para desenvolvimento de insumos, produtos ou processos
(SCHMITZ, 1995; PORTER, 1999), observou-se dois aspectos na utilizagdo do mecanismo:

contratacao de servigos do centro de tecnologia regional e solicitagdes de clientes.
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A Empresa 1 e 2 destacou a contratagdo de servigos do SENAI, que dispde de
laboratdrios especializados para ensaios e testes nos mdveis como: teste de aderéncia, teste de

dobradicas, entre outros.

A Empresa 5 destacou as solicitagdes cada vez mais constantes dos clientes com
relacdo a evidéncia de testes e ensaios nos moveis produzidos. Nas palavras do entrevistado
da Empresa 5: “Hé4 sempre uma solicitagdo, porque alguns compradores t€ém sempre um

detalhe a mais que vocé tem que colocar dentro da mercadoria”.

Quanto a compra e/ou compartilhamento de equipamentos especializados (SCHMITZ,
1995) foi identificado pela Empresa 1 um aspecto relacionado a idéia ou possibilidade futura
para viabilizar esse mecanismo. De acordo com o representante da Empresa 1: “Existe um
sonho entre a Empresa 1 ¢ a Empresa 2 de comprarem equipamentos comuns para serem

compartilhados. Existe um sonho. Nao ¢ ainda um projeto”.

Foi identificada uma situacdo em que o grupo armazenou material promocional em
conjunto. Na visdo da Empresa 1 esta questdo reflete um fato, que embora nao esteja
vinculado a produ¢do, expressa uma perspectiva de cooperagdo entre os integrantes. Nas

palavras do representante da Empresa 1:

“Se vocé contar com a armazenagem que nos fizemos na tltima feira internacional,
nés montamos nosso stand comum que se encontra guardado numa das empresas. O
piso do stand foi disponibilizado para a minha empresa fazer um outro evento, que
ndo tem nada a ver com o grupo. Entdo, existe um certo compartilhamento”.

Dessa forma, quanto aos mecanismos de acesso aos recursos de produgdo, percebe-se
que eles atuam no sentido de aprimorar a gestdo de suprimentos, uma vez que os materiais
possuem participacao significativa nos custos industriais das empresas moveleiras. Para tanto,
induzem o estabelecimento de vinculos verticais (SCHMITZ, 1995), que sdo referentes as
ligagdes com fornecedores e subcontratados. E também vinculos multilaterais com

instituicdes de apoio, principalmente os centros de tecnologia e laboratorios regionais.



Variaveis

Compras em conjunto

Coordenagdo e
desenvolvimento de
fornecedores

Banco de dados de
recursos humanos

Troca de idéias e
informagdes com

fornecedores, clientes e

concorrentes

Ensaios para
desenvolvimento de
insumos, produtos ou
processos

Compra e/ou
compartilhamento de
equipamentos
especializados
Armazenagem em
conjunto

Empresa 1
Aquisicdo em
conjunto com
Empresa 2

Desenvolvimento
em conjunto com

Empresa 2

Compartilhamento
de informacdes com

Empresa 2

Compartilhamento
de informacio com

Empresa 2,4,¢ 5

Contrataciio de

servicos de centro

de tecnologia
regional
Idéia

Material
promocional

Empresa 2

Adesiao a
Central de
compras

Nao utiliza

Sugestio para

formacgao de um

banco de dados
do sindicato

Compartilhamento
de informaciio com

Empresa 1

Contrataciio de

servicos de centro

de tecnologia
regional
Nao utiliza

Nao utiliza

Empresa 3
Nao utiliza

Nio utiliza

Nio utiliza

Conversa

informal

Nio utiliza

N3io utiliza

Nio utiliza

Empresas
Empresa 4
Nao utiliza

Nao utiliza

Nao utiliza

Conversa

informal

Nao utiliza

Nao utiliza

Nao utiliza

Empresa 5
Nao utiliza

Nio utiliza

Agentes no
exterior

Conversa
informal

Solicitacoes dos
clientes

Nio utiliza

Nio utiliza

Quadro 12 — Mecanismos de acesso aos recursos de producio
Fonte: O autor (2006).

Empresa 6
Nao utiliza

Nao utiliza

Compartilhamento

de informacées

Conversa

informal

Nao utiliza

Nao utiliza

Nao utiliza

Empresa 7
Nao utiliza

N3o utiliza

Compartilhamento

de informacgoes

Conversa

informal

Nio utiliza

Nio utiliza

Nio utiliza

8¢l
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6.3.2.5 Mecanismos de desenvolvimento mercadoldgico

Esta categoria esta composta por oito varidveis: 1) Pesquisas de mercado; ii) Marca
regional; ii1) Material promocional; iv) Participagdo em feiras nacionais e internacionais; v)
Convengdes e meetings; vi) Rodadas de negocios; vii) Pesquisas de representante e agentes no

exterior; e viii) Logistica em conjunto.

Esses mecanismos, a partir de acdes conjuntas entre as empresas consorciadas sao
utilizados para promover o desenvolvimento mercadologico. O Quadro 13 apresenta os

principais resultados obtidos para as variaveis analisadas.

A utilizagdo das pesquisas de mercado, a marca regional, a utilizagdo de material
promocional, a participacdo em feiras nacionais e internacionais, a participacao em rodadas de
negocios, as pesquisas de representantes no exterior foram identificadas por todas as
empresas entrevistadas. O compartilhamento de acdes de logistica foi identificado por 6
empresas entrevistadas. A participacdo em convengdes e meetings foi identificada por 5

empresas entrevistadas.

Quanto a utilizacdo de pesquisas de mercado, foram identificados trés aspectos: a
contratacdo das pesquisas, o conhecimento dos dados e informagdes e manejo dos dados e

informagdes.

As pesquisas sdo contratadas mediante a identificagdao dos principais mercados-alvo. A
mengdo a contratagdo das pesquisas foi colocada pelas Empresas 1, 5 e 6. A partir das
colocagdes da Empresa 1 foram destacadas algumas duvidas relacionadas ao processo de
coleta de dados e informagdes. Na opinido do empresario, a quantidade de dados e
informacodes disponiveis para o grupo atualmente nao apresenta a consisténcia adequada. Nas
palavras do representante da Empresa 1: “Conforme ja falado anteriormente, ai reside minha

maior duvida com relagdo ao nosso processo, em funcao das informagdes que nds dispomos”.

O conhecimento dos dados e informagdes foi identificado pelas Empresas 2, 4, 5 e 7.
Nas palavras do representante da Empresa 6: “A geréncia faz essa pesquisa e ¢ passado para o

grupo”.

O manejo dos dados e informagdes foi destacado pelas Empresas 5 e 6. A partir do
manejo dos dados e informagdes, os objetivos sdo revisados e sdo também definidas as

programacodes das atividades de prospeccao e promocao. Nas palavras do representante da
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Empresa 6: “Entdo nds tragamos as metas, como serdo feitos os projetos, quais os paises,

quais os compradores, de cada projeto”.

Nas palavras do representante da Empresa 1: “Entdo, ¢ isso que norteia o nosso
caminho, mas como eu disse anteriormente isso requer um embasamento, uma estrutura para

se levantar essas informagdes, uma estrutura mais forte”.

Percebeu-se uma convergéncia acentuada nas respostas dos entrevistados com relagao
a utilizagdo da marca regional. Todas as empresas mencionaram a utilizacdo da marca.
Algumas enfatizaram a utilizagdo nas embalagens dos produtos e em material promocional,
mesmo direcionado para o mercado interno. Nas palavras do representante da Empresa 2: “E
1sso 0 que eu chamo de marketing interno. A minha empresa esta participando de um

consorcio de exportagdo que ¢ o Consorcio A”.

Apenas a Empresa 1 abordou o aspecto de criagdo da marca, a partir de um estudo
antropologico, com identificacdo dos icones e simbolos regionais que retratassem aspectos da

cultura regional, ou seja a questdo da valorizagdao do local em um mercado globalizado.

A utilizacdo do material promocional foi salientada por todas as empresas
entrevistadas. Nas palavras do representante da Empresa 1: “Temos o catdlogo do nosso
grupo, temos o site, o CD que na verdade é nosso catalogo virtual, ja temos alguns materiais

promocionais”.

A participacdo em feiras nacionais e internacionais foi salientada por todas as
empresas entrevistadas. Nas palavras do representante da Empresa 2: “Participei em trés
feiras. Se a gente ficar aqui escondido ninguém vai saber que a gente quer exportar, a gente

foi la e falou a gente € responsavel por isso aqui”.

A programacdo das feiras foi mencionada pelas Empresas 1 e 3. Nas palavras do
representante da Empresa 3: “Em nosso planejamento se ndo me falhe a memoria,
participaremos este ano em duas feiras, sendo uma como expositor ¢ outra somente como

visitagao”.

Para Casarotto Filho e Pires (2001) a participagdo conjunta em feiras permite
consistente representatividade e reducdo dos custos de participagdo. As feiras setoriais sao

mais que a oportunidade de realizacdo concreta de negocios, o ambiente mais rico de
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informacdes tecnoldgicas e de mercado que podem ser eficientemente utilizadas pelo

consorcio e suas empresas.

A participagdo em convengdes e meetings foi destacada pelas Empresas 1, 2, 3, 5 ¢ 6.

Nas palavras do representante da Empresa 1:

“Praticamente todo més ocorre um evento, seja ele promovido pela Federagdo das
Industrias do Estado de Minas Gerais - FIEMG como tivemos agora. No més de
margo tivemos um evento promovido pela FIEMG no qual eu trouxe investidores
italianos aqui”.

Por outro lado, nas palavras do representante da Empresa 2: “As convengdes e

encontros sao realizados junto com as feiras”.

A participacdo em rodadas de negocios foi identificada por todas as empresas. As
rodadas de negocios sdo agendadas com compradores internacionais. Os compradores sio
identificados e agendados para rodadas de negociacdo com as empresas consorciadas e

também para visitas técnicas as instalagoes das fabricas (MINERVINI, 2005).

As pesquisas de representantes e agentes no exterior foram identificadas por todas as

empresas entrevistadas.

A perspectiva de captar representantes nas feiras foi identificada pela empresa 2. Nas
palavras da Empresa 2: “Uma das formas utilizadas ¢ a captacao de contatos de representantes

nas feiras em que participamos”.

A abordagem da Empresa 3 vincula a busca de representantes no exterior como uma
evolucdo no processo de prospeccao e promoc¢ao em mercados-alvo. Nas palavras da Empresa
3: “No6s estamos mudando nosso foco de abordagem, visando conseguir representantes em

cada pais, para fazer a divulgagao de nossos produtos”.

Quanto a logistica em conjunto foi identificada a otimizacdo de containers para o
embarque das cargas pelas Empresas 1, 2, 3, 4, 5 e 6. Nas palavras do representante da

Empresa 2: “Ja embarcamos o primeiro container com as outras empresas’.

Da mesma forma, nas palavras do representante da Empresa 1: “Toda a acao do grupo

¢ feita em conjunto, em container consolidado”.
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Assim, quanto aos mecanismos de desenvolvimento mercadologico, percebe-se que
eles atuam no sentido de promover as exportacdes das empresas participantes. De acordo com
Casarotto Filho e Pires (2001), o consércio promove as exportagdes, na medida em que
aproxima e assessora o conjunto de empresas, isto ¢ desenvolvendo uma rede de

relacionamento entre as empresas do territorio e destas com as institui¢des.



Variaveis
Pesquisas de
mercado

Marca regional

Material
promocional

Feiras
nacionais e
internacionais

Convengoes e
meetings
Rodadas de
negocios

Representante e
agentes no
exterior

Logistica em
conjunto

Empresa 1

Contratacio de
pesquisas de mercado

Conhecimento dos
dados e informacgoes

Manejo dos dados e
informacgoes
Criacao e utilizacao
da marca regional
Catalogo

Catalogo eletronico
Site

Programacio de
feiras

Participacio em
feiras

Participacio em
eventos
Participacio nas
rodadas

Identificacao

Aproveitamento de
containers

Empresa 2

Conhecimento dos
dados e informacoes

Utilizag¢ao da marca
regional

Catalogo
Catalogo eletronico
Site

Participacio em
feiras

Participacio em
eventos
Participacéio nas
rodadas

Identificacio

Contatos em feiras

Aproveitamento de
containers

Empresa 3

Conhecimento dos
dados e informacoes

Utilizag¢ao da marca
regional

Catalogo

Catalogo eletronico
Site

Programacio de
feiras

Participacio em
feiras

Participacio em
eventos
Participacéio nas
rodadas

Programacao das
rodadas

Identificacio

Estratégia

Aproveitamento de
containers

Empresas
Empresa 4

Conhecimento dos
dados e informacoes

Utilizag¢ao da marca
regional

Catalogo
Catalogo eletronico
Site

Participacio em
feiras

Nao utiliza

Participacéio nas
rodadas

Identificacio

Aproveitamento de
containers

Empresa 5

Contratagio de
pesquisas de mercado

Conhecimento dos
dados e informacgoes

Utilizacao da marca
regional

Catilogo

Catalogo eletronico
Site

Participacdo em
feiras

Participacio em
eventos
Participacio nas
rodadas

Identificacao

Aproveitamento de
containers

Quadro 13 — Mecanismos de desenvolvimento mecadologico
Fonte: O autor (2006).

Empresa 6

Contratagio de
pesquisas de mercado

Manejo dos dados e
informacgoes

Utilizacao da marca
regional

Catilogo

Catalogo eletronico
Site

Participacio em
feiras

Participacio em
eventos
Participacio nas
rodadas

Identificacao

Aproveitamento de
containers

Empresa 7

Conhecimento dos
dados e informacgoes

Utilizacao da marca
regional

Catilogo
Catalogo eletronico
Site

Participacdo em
feiras

Nao utiliza

Participacio nas
rodadas

Identificacao

Nao utiliza

eel
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6.3.2.6 Mecanismos de acesso a informagao

Trés variaveis estruturam esta categoria: i) informativo setorial; i1i) Internet e iii)
Revistas especializadas. O Quadro 14 apresenta os principais resultados obtidos para as

variaveis analisadas.

Esses mecanismos sdo utilizados pelas consorciadas para fortalecer a cooperacao
através do acesso a informacdo. O acesso a internet, para busca de informacgdes, foi
identificado por 6 empresas entrevistadas. A utilizagdo de informativos setoriais foi
identificada por 5 empresas entrevistadas. A utilizagdo de revistas especializadas do setor e da

area de comércio internacional foi identificada por 3 empresas entrevistadas.

As Empresas 1, 2, 3, 5 e 6 utilizam-se de informativos setoriais que sao
disponibilizados pelo INTERSIND. Nas palavras do representante da Empresa 3: “O sindicato

nos passa e-mail, alguns informativos e revistas”.

As Empresas 1 e 2 recebem informagdes de uma associagdo denominada Associacao
Brasileira da Industria de Moveis de Alta Decoragao - ABIMAD, que possui um
departamento de comércio internacional que coleta dados e informacgdes e repassa aos

associados.

As Empresas 1, 2, 3, 4, 5, ¢ 7 apontaram a utilizagdo da internet para acessar
informacodes setoriais e informagdes pertinentes ao comércio internacional de moéveis. Nas
palavras do representante da Empresa 3: “Alguma coisa buscamos na internet, tem o portal

moveleiro”.

As Empresas 1, 2 e 3 apontaram a utilizacdo de revistas especializadas do setor

moveleiro e de comércio internacional disponibilizadas pela geréncia comercial do consoércio.

Assim, quanto aos mecanismos de acesso a informacao, percebe-se que eles atuam no
sentido de fortalecer a cooperacdo através de informacgdes setoriais. O aprofundamento destas

questdes podera representar futuras oportunidades técnicas ou comerciais.



Variaveis

Informativo setorial

Internet

Revistas
especializadas

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6
Disponibilizacdo Disponibilizacdo Disponibilizacdo Nao utiliza Disponibilizacdo Disponibilizacao
INTERSIND INTERSIND INTERSIND INTERSIND INTERSIND
ABIMAD ABIMAD
Busca em sites  Busca em sites  Busca em sites  Busca em sites Busca em sites  Nao utiliza
especializados  especializados  especializados especializados  especializados
Disponibilizacdo Disponibilizacdo Disponibiliza¢io Nao utiliza Nao utiliza Naio utiliza
Geréncia Geréncia Geréncia
comercial comercial comercial

Empresas

Quadro 14 — Mecanismos de acesso a informacao
Fonte: O autor (2006).

Empresa 7
Nao utiliza

Busca em sites
especializados

Nio utiliza

cel
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6.3.2.7 Mecanismos de desenvolvimento tecnologico

Esta categoria ¢ composta pelas dez variaveis seguintes: 1) aproximagdo com centros
de pesquisas, universidades e incubadoras de empresas; ii) utilizagdo de laboratérios
regionais; iii) pesquisa de novos materiais; iv) melhoria de processos; v) aquisicdo de
tecnologias; vi) transferéncia de tecnologias; vii) desenvolvimento de design; viii)
desenvolvimento de produtos; ix) treinamento técnico; € X) missdes e visitas técnicas. O

Quadro 15 apresenta os principais resultados obtidos.

A realizacdo de pesquisa relacionada com a utilizagdo de novos materiais nos
processos de fabricacdo dos moveis, o desenvolvimento de design, o desenvolvimento de
produtos e a participacdo em treinamentos técnicos foram identificados por 6 empresas
entrevistadas. A aproximacdo com centros de pesquisas, tecnologias e a utilizacdo dos
laboratorios regionais foi apontada por 5 empresas entrevistadas. A énfase na melhoria dos
processos internos foi observada em 3 empresas entrevistadas. A questdo da aquisi¢do de
tecnologias foi abordada por 2 empresas entrevistadas. A transferéncia de tecnologias e a

participagcdo em missoes e visitas técnicas foram identificadas por 1 empresa entrevistada.

Quanto a aproximagdo com centros de ensino e pesquisa e centros de tecnologias e
gestdo (CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001) foram identificados situagdes distintas. A
primeira, relacionada com a busca de solu¢des especificas para o processo produtivo,
envolvendo questdes técnicas de processos e de produgdo. Neste caso, as empresas procuram
o SENAI. Nas palavras do representante da Empresa 1: “O SENAI ¢ muito atuante na regido,
¢ uma entidade que apodia muito a producdo, no caso especifico da empresa 1 eu tenho

consultores do SENAI, com projetos desenvolvidos por eles aqui dentro”.

A segunda, relacionada com a busca de solugdes especificas para questdes gerenciais.
Neste caso, as empresas procuram o SEBRAE. Nas palavras do representante da Empresa 2:
“No6s procuramos o SENAI para qualificar a produ¢do ¢ o SEBRAE para implementar a

qualidade total”.

E a ultima relacionada com questdes pontuais relacionadas as necessidades das
empresas € que poderiam ser supridas na regido, pela universidade. Nas palavras do
representante da Empresa 3: “Eu participo de um projeto chamado Pr6-Uba, que é um projeto

de design, na equipe, tem alguns coordenadores que sdo da Universidade Federal de Vigosa”.
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E ainda nas palavras do representante da Empresa 1: “Com instituigdes de ensino
existem alguns projetos desenvolvidos e outros tantos a desenvolver, que envolvem design e

desenvolvimento de mercado”.

Com relagdo a utilizagdo de laboratdrios regionais, percebe-se que as Empresas 1, 2, 3,
5, e 6 utilizam os laboratérios do SENAI. A empresa 7 possui um laboratorio interno. Nas

palavras do representante da Empresa 1:

“O proprio SENAI disponibiliza o teste da fadiga, teste de cadeiras, das portas, das
dobradigas. Tem a se¢@o onde eles podem ver a composi¢do quimica dos produtos.
Tem um laboratério no qual podem ser desenvolvidos processos de acabamento e
processos de usinagem de pegas”.

A Empresa 3 encontra-se em negociagdo com o SENAI, em funcdo da exporta¢do. Nas
palavras do representante da Empresa 3: “Eu tenho conhecimento que tem o SENAI em Uba.
Vou levar algum movel 14 para ensaio, em funcdo da exportacdo. E ainda tem a questdo do

container, que envolve a variagdo da temperatura”.

As Empresas 1, 2, 3, 4, 5 ¢ 7 apontaram a importancia da questdo e ressaltaram que
estdo envolvidas em pesquisas e testes envolvendo novos materiais. Porém ndao houve maiores
detalhamentos sobre a questdo. Nas palavras do representante da Empresa 1: “Isso ¢ inerente
ao nosso negdcio, nao tem como vocé desenvolver e ser de vanguarda se vocé ndo abrir esse
espago”. E ainda nas palavras do representante da Empresa 2: “No6s focamos muito na fibra

natural”.

Com relacdo a melhoria dos processos, foi destacada a exportacdo como indutora das
melhorias em fun¢do das necessidades e exigéncia dos compradores internacionais. Foram
destacados ainda o SENAI e o SEBRAE como os agentes que tém auxiliado ass empresas a

melhorarem os seus processos internos. Nas palavras do representante da Empresa 3:

“Como ecu te falei antes, por estar participando da exportagdo para atender um
cliente, um comprador de outro pais, pela questdo de distdncia, pelas questdes do
nome do grupo, da empresa, e de enviar um produto de melhor qualidade, foi feito
uma série de mudancas dentro da empresa: layout, fluxo e movimentagado”.

E ainda de acordo entrevistado da Empresa 2: “Sim, pelo SENAI e SEBRAE”.
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Quanto a aquisicdo de tecnologias foram destacados trés aspectos. O primeiro,
destacado pelas Empresas 1 e 3 estd relacionado com a questdo do acesso ao crédito e aponta
para as dificuldades das MPME:s financiar os equipamentos e novas tecnologias. As empresas
salientam que o alto custo do acesso as tecnologias de ponta, muitas vezes inviabiliza os

investimentos.

Nas palavras do representante da Empresa 3:

“Hoje com relagdo ao acabamento se vocé ndo tiver um maquinario com uma
tecnologia atualizada vocé esta fora do mercado. Eu uso esse processo de impressao,
ja tenho uma linha completa que ndo perde nada para nenhuma outra empresa, mas
tem outros maquinarios, para beneficiar chapa, centros de usinagem, sdo maquinas
que valem de R$ 500.000,00 a R$ 1.000.000,00. Se for pegar um financiamento é
inviavel, e tem que estar com o pé muito no chdo, muito planejado para ndo dar
errado”.

O segundo aspecto foi destacado pela Empresa 1 e esta relacionado com as taxas de

importagdo de equipamentos. Nas palavras do representante da Empresa 1:

“A ABIMAQ (Associacdo Brasileira da Indistria de Maquinas e Equipamentos), se
ela provar que ha no mercado uma maquina similar, ela sobretaxa o produto vindo
de fora. E muitas vezes essa comprovagao apresenta controvérsias, ¢ questionavel,
pois ela fala que tem uma maquina aqui que faz a mesma coisa que aquela de fora, e
isso efetivamente ndo acontece. E isso ¢ aceito pelo governo”.

O terceiro aspecto estd relacionado com o desenvolvimento pelas proprias empresas
das tecnologias e equipamentos, suprindo assim as suas necessidades. Nas palavras do

representante da Empresa 1:

“Entdo o empresario vai la, pega uma pessoa que ¢ boa, um serralheiro bom, ela
constréi a estrutura da maquina; pega um técnico bom e faz um componente
eletronico, faz determinado processo desenvolvido por ele mesmo. Tudo estd
adequado ao custo dela, pode ndo ter a eficiéncia de uma maquina importada, mas
atende uma determinada necessidade que ela apresenta”.

Quanto a transferéncia de tecnologias (CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001) foi
apontado pela Empresa 1 a existéncia da pratica entre algumas empresas do grupo e entre

estas e centros de tecnologias como o SENAI. Nas palavras do representante da Empresa 1:
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“A transferéncia de tecnologias existe. Principalmente entre a Empresa 1 ¢ a Empresa 2,
existe também entre a Empresa 4 ¢ a Empresa 1, com certeza existe entre a Empresa 4 ¢ a

Empresa 5, porque sdo empresas que t€ém socios em comum”.

E ainda: “O SENAI tem uma méquina de impressdo. Eles desenvolvem a tecnologia, a

qual ¢ repassada as empresas”.

Um outro aspecto destacado pela Empresa 1 estd relacionado com uma perspectiva

futura de compartilhamento dos processos produtivos de forma a atender pedidos especificos.

Nas palavras do representante da Empresa 1:

“Naqueles segmentos especificos em que ndo haja um choque entre as empresas do
consorcio, pode muito provavelmente, ocorrer uma interagdo no futuro, um pedido
consolidado. Por exemplo, se vocé pega um pedido muito grande de dormitérios. E
possivel que uma empresa possa perfeitamente, produzir o armario, a outra a cama e
outra pode produzir o complemento das duas outras mercadorias. Hoje isso ndo esta
ocorrendo, mas ¢ factivel”.

Quanto ao desenvolvimento de design, foi destacado pelas Empresas 1,2,3,5,6e 7 o
apoio que o projeto de desenvolvimento do APL de méveis de Uba vem fornecendo através
da parceria com cetros de pesquisa e tecnologias. Nas palavras do representante da Empresa

2:

“0 design foi através das a¢des do projeto do APL que focou muito em design. Em
nossa empresa hoje, todo produto nasce com a assinatura de um designer, de um
desenvolvimento conjunto com pesquisas ¢ acompanhamento até execucdo do
prototipo final”.

Quanto ao desenvolvimento de produtos foi identificado pelas Empresas 1, 2, 3,5, 6 ¢
7 a importancia do desenvolvimento de produtos no negdcio de mdveis. De acordo com o
representante da Empresa 2: “Hoje a cada seis meses nos criamos um produto inovador, e até
se fizermos por estatistica vamos tirando um produto que nao estd sendo aceito, e revertendo

o quadro”.

Outro aspecto observado relacionou a questdo do desenvolvimento de produtos

(CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001; MINERVINI, 2005) com a entrada no mercado
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internacional. Nas palavras do entrevistado da Empresa 3: “Estdao sendo solicitadas mudangas

de algumas embalagens”.

O processo de desenvolvimento de produtos esta vinculado com o desenvolvimento de

design, que vem sendo promovido pelo APL de moveis de Uba.

Quanto ao treinamento técnico (CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001) foi identificada
a participagao das Empresas 1, 2, 3, 4, 5 e 6. Os principais objetivos dos treinamentos foram

capacitagdo em exportagdo e capacitacdo em processos produtivos.

As Empresas 1, 2, 3, 4 e 5 participaram de capacitacdo em exportacdo e as empresas.

A capacitagdo em processos produtivos foi realizada com as Empresas 1, 2 ¢ 6.

Quanto a participagao em missoes técnicas (CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001), foi
apontada somente pelo representante da Empresa 3 que destacou sua participagdo em visitas
técnicas:  “Sim, através de visitas em outras empresas que ja possuem determinado
maquinario. A gente acaba olhando e conversando com o gerente de produgdo, o qual passa

alguma coisa. Porém nao ¢ pratica comum”.

Com relacdo aos mecanismos de desenvolvimento tecnologico, eles atuam no sentido
de aprimorar a capacidade inovativa (SEBRAE, 2003) das empresas participantes, de maneira

a fortalecer a cooperagao.



Variaveis
Aproximagao
com centros de
pesquisas,
universidades e
incubadoras de
empresas

Laboratérios
regionais

Pesquisa de
novos materiais

Melhoria de
processos

Aquisicao de
tecnologias

Transferéncia de
tecnologias

Desenvolvimento

de design

Empresa 1

Centros de tecnologias e gestio
SENAI
SEBRAE

Centros de ensino e pesquisa
UFV

Centro de tecnologia
SENAI

Importancia e acoes em
andamento

Centros de tecnologias e gestio
SENAI
SEBRAE

Acesso ao crédito

Taxas de importacio de
equipamentos

Fabricagao propria de
equipamentos
Entre as empresas

De centros de tecnologias

Apoio através do projeto de
desenvolvimento do APL

Empresa 2

Centros de
tecnologias e
gestao
SENAI
SEBRAE

Centro de
tecnologia
SENAI

Importancia e
acoes em
andamento
Centros de
tecnologias e
gestao

SENAI
SEBRAE

Nao utiliza

Nao utiliza

Apoio através do

projeto de

desenvolvimento

do APL

Empresas

Empresa 3
Centros de

ensino e pesquisa

UFV

Centro de
tecnologia
SENAI

Importancia e
acoes em
andamento
Centros de
tecnologias e
gestiao

SENAI
SEBRAE

Acesso ao crédito

Naio utiliza

Apoio através do

projeto de

desenvolvimento

do APL

Empresa 4

Centros de
tecnologias e
gestao
SENAI
SEBRAE

N3ao utiliza

Importancia e
acodes em
andamento
Nao utiliza

Nao utiliza

Naio utiliza

Nao utiliza

Empresa 5
Centros de
ensino e
pesquisa
UFV

Centro de
tecnologia
SENAI

Importancia e
acoes em
andamento
Nao utiliza

Naio utiliza

Nao utiliza

Apoio através
do projeto de

desenvolvimento

do APL

Quadro 15 — Mecanismos de desenvolvimento tecnologico

Fonte: O autor (2006).

Empresa 6
Nao utiliza

Centro de
tecnologia
SENAI

Nao utiliza

Nao utiliza

Nao utiliza

Apoio através do
projeto de
desenvolvimento
do APL

Empresa 7
Nao utiliza

N3o utiliza

Importancia e
acoes em
andamento
Nao utiliza0

Niéo utiliza

Naio utiliza

Apoio através
do projeto de
desenvolvimento
do APL

Il



Quadro 35 — Mecanismos de desenvolvimento tecnologico (continuacao)

Variaveis

Empresa 1

Empresa 2

Desenvolvimento Importincia do desenvolvimento Importancia do

de produtos
Treinamento

técnico

Missdes € visitas
técnicas

de novos produtos

Capacitacdo em processos
produtivos

Capacitacio em exportacio

Nao utiliza

desenvolvimento
de novos produtos

Capacitacdo em
processos
produtivos

Capacitacio em
exportaciao
Nao utiliza

Empresas
Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6
Observacao as Nao utiliza Importancia do Importancia do
exigéncias do desenvolvimento desenvolvimento
mercado de novos de novos produtos
internacional produtos
Capacitacdo em
processos
produtivos
Capacitacdo em Capacitaciao Capacitacio em
exportaciao em exportacio exportacio
Visitas técnicas a Nao utiliza Nao utiliza Nao utiliza

outras empresas

Empresa 7

Importancia do
desenvolvimento
de novos
produtos

N3o utiliza

Nao utiliza

ol
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6.3.2.8 Mecanismos de desenvolvimento gerencial

Esta categoria formada por seis varidveis: 1) orientacdo sobre formas e fontes de
financiamento; ii) instrumentos financeiros e técnicas; iii) Consultoria especializada; iv)

Programas de qualidade; v) Praticas de benchmarking; vi) Seguros e transportes.

Esses mecanismos utilizam o desenvolvimento gerencial, de maneira a fortalecer o
relacionamento entre as consorciadas. O Quadro 16 apresenta os principais resultados obtidos

para as variaveis analisadas.

A utiliza¢do de programas de qualidade foi identificada por 6 empresas entrevistadas.
A utilizagdo de consultores especializados foi identificada por 5 empresas entrevistadas. A
orientagdo sobre financiamentos foi identificada por 4 empresas entrevistadas. A utilizagao
dos instrumentos financeiros foi identificada por 4 empresas entrevistadas. As praticas de
benchmarking foram identificadas por 3 empresas entrevistadas. A utilizagdo de seguros de
transportes foi identificada por 2 empresas entrevistadas. Uma das empresas (Empresa 3)
identificou outro mecanismo que ndo havia sido relacionado. Este mecanismo ressalta a

utilizagdo da central de fretes pela empresa consorciada.

Quanto as formas e fontes de financiamento (SEBRAE, 2003) foi identificada pelas
Empresas 1, 3, 4 e 5 a énfase dada pelas instituigdes locais na disseminacdo de informagdes

sobre as formas e fontes de financiamentos.

A Empresa 1 destacou a participagdo do INTERSIND e da FIEMG como os principais
agentes envolvidos em repassar as informagdes. A Conforme o entrevistado da Empresa 1:
“Hoje existe por parte do INTERSIND e por parte da FIEMG, uma preocupac¢ao muito grande

com relagdo a informacgao da obtencao de crédito”.

A Empresa 3 destaca que ja utilizou o servigo de orientacdo ao crédito (SEBRAE,
2003), oferecido pelo SEBRAE, que aborda sobre as principais linhas de financiamento. Nas
palavras do representante da Empresa 3: “Ja utilizei através do Sebrae a orientagdo sobre

algumas linhas de financiamento. Mas nao penso em utilizar no curto prazo”.

As Empresas 1, 3, 4 e 7 apontaram a utilizacdo de um software utilizado na maior
parte das industrias moveleiras da regido. Nas palavras do representante da Empresa 3: “Eu

utilizo um programa especifico para industria moveleira, e eu creio que da regido aqui 90%
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utiliza este software. Mas tenho que reconhecer que ha algumas deficiéncias sim, tem que

melhorar”.

A Empresa 1 destaca o uso incipiente de instrumentos e técnicas financeiras nas
empresas da regido. De acordo com a Empresa 1: “Existe muita coisa desenvolvida, e muito
bem desenvolvida no mercado, porém boa parte das empresas ainda nao utiliza. E incipiente

1sso0, entdo eu acho que as empresas demandam uma consultoria, uma assessoria nessa area”.

A Empresa 2, por outro lado ressaltou que no consorcio ainda ndo foi percebido um
controle mais apurado das finangas que envolvem as atividades compartilhadas. Nas palavras
do representante da Empresa 2: “E, ha um monitoramento mutuo entre um e outro. Em
termos de controle financeiro e técnico eu ndo vejo nenhum controle ainda, e com certeza

com o andar das agdes a gente vai monitorando”.

As Empresas 1, 2, 3, 5 e 6 destacaram a utilizagdo de consultoria (CASAROTTO
FILHO; PIRES, 2001), de forma sistematica em suas empresas.

A Empresa 1 ressaltou a necessidade de consultoria para a area comercial. Porém
destacou a questdo do custo para contratagdo dos servigos: “O custo ¢ elevado, por exemplo:
temos agora a proposta de uma consultoria na area comercial interna, direcionada para o

mercado interno. Mas o custo ¢ alto, ¢ um programa excepcional com um custo levado”.

A empresa 6 destaca uma preocupagao maior com o processo produtivo. Nas palavras
do representante da Empresa 6: “Nos estamos prevendo agora na area de producdo, de

adequacdo do produto, conforme eu tinha falado™.

As Empresas 1, 2, 3, 4, 6, ¢ 7 apontaram a utilizacdo de programas de qualidade em

Suas empresas.

A Empresa 1 destacou, no entanto que muitas vezes o conteudo do programa ¢ muito
extenso, ¢ a velocidade de implementacdo das acdes ndo ¢ absorvida pelas MPMEs. Nas
palavras do representante da Empresa 1: “A maior parte das empresas ndo implementam nem
40% do contetido dos programas de qualidade. Agora eu peguei um bloco de 5S somente para

implementar o 5S depois irei novamente para um programa de qualidade”.



145

E ainda conforme a percep¢dao do entrevistado da Empresa 1: “Muitas vezes as
empresas ndo conseguem criar um programa de qualidade, porque o programa vai numa

velocidade além da capacidade da empresa que sta absorvendo”.

Quanto as praticas de benchmarking (SEBRAE, 2003), foram identificadas pelas
Empresas 1, 2 e 3. A maior parte das referéncias ¢ originada a partir das outras empresas
moveleiras da regido, a partir de informagdes geradas pelos fornecedores e de dados obtidos

junto as representacdes do setor.

Nas palavras do representante da Empresa 1: “Uma empresa estd lancando um
produto no mercado. Otimo. Eu ndo me prendo ao que ela estd langando, eu me atenho em
como ela faz esse langamento. Porque o que eu quero langar eu ja sei , mas como ¢ a

sistematica de lancamento”.

Nas palavras do representante da empresa 2: “A gente observa. Por exemplo, o

fornecedor diz que vendeu dez maquinas para o cliente “x”, e vocé ndo comprou nenhuma”.

Nas palavras do representante da Empresa 1:

“No6s temos o presidente do sindicato que faz parte do projeto nacional da cadeia
produtiva de madeira e moveis. Entdo ele nos traz informagdes, nos mostra como o
polo estd como um todo e como nosso consoércio esta perante o mercado. Sdo
algumas informacgdes que nos chegam, porém nao de forma sistematizada”.

Quanto aos seguros e transportes (CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001) foi
identificada pelas Empresas 2 e 3 a participacdo na central de fretes, que ¢ uma agdo derivada
também do projeto de desenvolvimento do APL de modveis de Uba. Nas palavras do
representante da Empresa 3: “A partir de agosto do ano passado através da formagdo da
central de fretes. Estdo seguradas, mas at¢ o momento desse projeto da Central de Fretes ndo

eram”.

Com relagdo aos mecanismos de desenvolvimento gerencial, eles atuam no sentido de
aprimorar a eficiéncia e o desempenho das empresas participantes, de maneira a fortalecer a

cooperacao.
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Empresas

Variaveis Empresa 1 Empresa2 Empresa3  Empresa 4 Empresa5 Empresa 6 Empresa 7
Orientagao INTERSIND Nao utiliza INTERSIND INTERSIND Nio utiliza N&o utiliza
sobre formas FIEMG FIEMG FIEMG
e fontes de SEBRAE
financiamento
Instrumentos  Utilizagdo de Nao utiliza Utiliza¢do Utiliza¢do de Naio utiliza Nao utiliza Utiliza¢do
financeiros ¢ software de software de
técnicas software software
Utilizagdo de  Gestdo Gestao Gestao Nao utiliza Producao Produciao Naio utiliza
consultores
especializados
Programas de Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade Nao utiliza Qualidade Qualidade
qualidade Total Total Total Total Total Total
Praticas de INTERSIND Nao utiliza Nao utiliza Nao utiliza Nao utiliza Nao utiliza Nao utiliza
benchmarking

Férum de
competitividade
Seguros e Nao utiliza Beneficios Beneficios Nao utiliza ~ Nao utiliza Nao utiliza Nao utiliza
transportes através da através da
central de central de
fretes fretes

Quadro 16 — Mecanismos de desenvolvimento gerencial
Fonte: O autor (20006).

6.3.3 Sintese da analise dos elementos pesquisados

A sintese da analise dos dados referentes as dimensdes definidas para a identificacao
dos mecanismos organizacionais horizontais foi baseada no numero de utilizagdes dos
mecanismos pelas empresas consorciadas. A sintese aponta que nos dados obtidos junto as
empresas consorciadas, dos 46 mecanismos apresentados, todos foram identificados como
sendo utilizados, pelo menos por uma empresa consorciada. Foram identificados ainda 2
novos mecanismos pelas empresas participantes. O primeiro vinculado aos mecanismos de
controle e coordenacdo — controles econdmicos e financeiros internos. O segundo vinculado

aos mecanismos de desenvolvimento gerencial — central de fretes.

Na analise dos dados, conforme quadros anteriormente apresentados, verificou-se
que alguns mecanismos foram mais utilizados do que outros pelas empresas consorciadas. Em
primeiro lugar, destacaram-se os mecanismos de servicos compartilhados com a maximizacao
da utilizagdo. Em segundo lugar, vieram os mecanismos de desenvolvimento mercadologico.
O terceiro lugar foi ocupado pelos mecanismos de controle e coordenacdo. Em quarto lugar,

posicionaram-se 0os mecanismos de apoio publico.
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Os mecanismos de servigos compartilhados possuem uma funcao essencial que ¢ a
manutengdo sistematica da comunicacdo com a geréncia comercial do consorcio, com o
INTERSIND e todos os demais parceiros. Eles tém a fun¢do de viabilizar a op¢ao do grupo
em atuar de forma virtual, sem uma estrutura fisica mantida pelo proprio consorcio, o que

implicaria em custos fixos maiores para operacionalizagao das atividades.

A utilizacao dos mecanismos de desenvolvimento mercadoldgico pode ser explicada
uma vez que o consorcio foi classificado, com relacdo aos objetivos, como um consorcio
hibrido do tipo de servicos e de vendas, que enfatiza a promogao em mercados internacionais,
e que utiliza a estratégia funcional de marketing. Sendo assim todos estes mecanismos tém
sido utilizados sistematicamente pelos participantes, ja que as agdes de promogdo e

prospeccao sdo executadas com freqiliéncia.

Da mesma forma, os mecanismos de controle e coordenacdo estabelecem questdes
essenciais que devem permear as atividades as empresas no seu dia-a-dia, como a agenda
coletiva, as questoes que envolvem a gestao dos conflitos entre os participantes e 0s objetivos
estratégicos que, juntamente com outros elementos, compdem as normas de reciprocidade,

fundamentais para o funcionamento da rede associativa.

Os mecanismos de apoio publico, por sua vez, sdo perceptiveis na propria constituicao
do consorcio, uma vez que o mesmo ¢ uma agao conjunta deliberada das empresas. Esta acao
¢ coordenada pelo INTESIND, através da viabilizagdo do Programa Brazilian Furniture em
articulagdo com APEX-BRASIL ¢ ABIMOVEL. Além disso, todas as empresas participantes
do consorcio sdo filiadas ao INTERSIND e associadas a ABIMOVEL.

Por outro lado, os mecanismos menos utilizados foram: os mecanismos de
sensibilizacdo e negociacdo; os mecanismos de acesso a informagdo; os mecanismos de
desenvolvimento tecnolégico; os mecanismos de desenvolvimento gerencial e finalmente, os

mecanismos de acesso aos recursos de producao.

Cabe salientar, inicialmente, que os mecanismos mais utilizados estao ligados a
manutencdo do consércio. Considerando que algumas empresas aderiram mais tarde a
iniciativa e ndo participaram dos eventos iniciais vinculados especificamente a sensibilizacao
e negociagdo dos interesses dos participantes, percebe-se uma utilizagdo menor deste grupo de

mecanismos.
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Outro aspecto importante a observar estd relacionado aos objetivos do consoércio, que
apresenta um foco direcionado para as atividades promocionais. Além disso, a cultura da
cooperagdo vem sendo assimilada gradativamente pelos empresarios locais. Compartilhar o
acesso a informagdo (que envolve em alguns casos fontes privilegiadas), aspectos do
desenvolvimento tecnologico (que envolve segredos industriais relacionados a processos e
produtos), desenvolvimento gerencial (que envolve dados e informagdes financeiras das
empresas) e recursos da produ¢do (materiais que participam de forma significativa dos custos
industriais), exige um determinado tempo para que algumas barreiras individualistas sejam
quebradas. Cabe salientar também, que existe uma preocupagao muito grande dos empresarios
locais em abrirem os nimeros das suas empresas, em fung¢ao da carga tributaria que incide
sobre os produtos. E ainda, em muitos casos uma determinada condi¢do oportunista, no
momento da compra de insumos, matérias-primas e componentes pode decidir uma
concorréncia, em funcdo da criticidade, dos valores envolvidos e da participagdo desses

materiais na estrutura de custo dos produtos.

Na andlise dos mecanismos que foram mais utilizados pelas empresas, nao foi
observada nenhuma relagdo que associasse a utilizagdo desses mecanismos por determinadas
empresas. Pode-se afirmar, que neste caso, os mecanismos que tiveram maior ocorréncia,

foram utilizados de maneira uniforme por todas as empresas.

Na andlise dos demais mecanismos, observou-se a utilizagdo mais acentuada por parte
das Empresas 1, 2, 3 e 5. Tal fato pode ser explicado por trés aspectos. Os dirigentes das
Empresas 1 e 2 sdo participativos e bem informados das a¢des no contexto do APL de moveis
de Uba e sao diretores executivos do INTERSIND. O segundo aspecto esta relacionado ao
entendimento dos empresarios sobre a competitividade e as questdes relacionadas aos fatores
empresariais, estruturais e sistémicos. O terceiro aspecto esta vinculado ao comprometimento
e a participacdo desses dirigentes nas reunides de trabalho que tém gerado novas

possibilidades para todos os participantes.

A sintese da andlise dos dados referentes ao modo de como os mecanismos
organizacionais horizontais sdo utilizados pelas empresas na forma¢do e manutencdo do
consorcio estd apresentada no Quadro 17, que expressa os principais resultados para os

elementos analisados.
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Com relagao a utilizacdo dos mecanismos de sensibilizacdo e negociacdo pelas
empresas consorciadas, percebe-se que as prelecdes, reunides técnicas e workshops,
proporcionaram ambientes para a troca de informacdes e debates entre os participantes. Os
agentes promotores ¢ de fomento da regido tiveram um papel chave neste processo, uma vez
que conduziram e facilitaram os eventos, que foram pautados essencialmente pelos principais
temas que envolvem a exportacdo e principalmente pelos motivos que levam as empresas a
formarem os consorcios de exportagdo. As empresas destacaram o Forum de
Desenvolvimento do APL, o Banco do Brasil e o INTERSIND como os principais agentes
sensibilizadores visando a adesdo das empresas para formagao do consorcio. Os principais
motivos apontados para a adesdo foram: a experi€ncia exitosa do consorcio ja existente na
regido, a atratividade e os desafios do mercado internacional, a credibilidade das empresas
participantes e o apoio do INTERSIND. Os principais termos utilizados nas negociagdes
privilegiam a defini¢do do mix de produtos e a sele¢do dos principais mercados-alvo,
considerando-se os interesses do grupo e das empresas individualmente, sendo que algumas
empresas abordaram aspectos da gestdo das negociagdes, 0s investimentos necessarios para

participar da iniciativa e as responsabilidades dos participantes.

Com relagcdo aos mecanismos de controle e coordenacdo, percebe-se que a agenda
coletiva, a gestdo de conflitos e os objetivos compartilhados sustentam e fortalecem a
integracdo entre as empresas. A agenda coletiva do consércio de exportacdo tem como
referéncia o planejamento estratégico do negdcio. Os objetivos compartilhados pelo grupo
também foram identificados de forma participativa no evento de planejamento. Com relagdo a
gestao dos conflitos foi destacado pela maioria das empresas que a atitude dos participantes
embasada na predisposicdo para atuar em conjunto e no consenso ¢ o principal elemento

utilizado para amenizar tensdes e equilibrar as relagdes.

Quanto aos mecanismos de servicos compartilhados, percebe-se que eles atuam de
forma a manter a comunicagdo sistematica entre os participantes da rede e facilitam as
tomadas de decisdo e a negociagdo permanente. Além disso, permitem a redu¢do dos custos
fixos do empreendimento, pelo uso das tecnologias. Os servigos de escritorio, telefone, fax e
internet sdo disponibilizados pelo escritorio da geréncia comercial do consorcio e pelo
INTERSIND. Os servigos de tradutor e intérprete sdo utilizados por todas as empresas
consorciadas e sdo disponibilizados pelo gerente comercial e também por profissionais

especialmente contratados por ocasido das feiras e rodadas de negdcios.
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Quanto aos mecanismos de apoio publico, percebe-se que eles atuam de forma a
organizar e coordenar acdes que envolvem vdarias empresas, aumentando a possibilidade de
sucesso das iniciativas. Todas as empresas entrevistadas participam de programas
governamentais, sendo que o principal ¢ o programa articulado pela APEX-BRASIL e a
ABIMOVEL. Algumas empresas também participam do Programa PEIEx do MDIC. A
participagdo acontece mediante comprometimento através de um termo de adesdo. Todas as
empresas consorciadas sdo filliadas ao INTERSIND, utilizando-se assim, das solugdes
disponibilizadas pelo sindicato aos seus filiados. Todas as empresas participam também do
Projeto de Desenvolvimento do APL de moveis de Uba. Algumas utilizam mais os
mecanismos informacionais, enquanto outras participam de acdes especificas como as

atividades que promovem a capacitacdo para tratamento de residuos.

Quanto aos mecanismos de acesso aos recursos de produgdo, percebe-se que eles
atuam no sentido de aprimorar a gestdo de suprimentos, uma vez que os materiais possuem
participagao significativa nos custos industriais das empresas moveleiras. Foram identificadas
iniciativas por parte de algumas empresas, no sentido de compartilhar os custos de aquisi¢ao
através das compras em conjunto, utilizando-se de negociacdo de quantidade, qualidade,
entrega ¢ condigdes comerciais com fornecedores, a partir de uma demanda gerada pelas
empresas. Foi apontada a questdo da utilizacdo de um banco de dados de recursos humanos,
onde foram identificados trés aspectos: compartilhamento de informagdes com demais
empresas do grupo; sugestdo de formagdo de um banco de dados a ser administrado pelo
INTERSIND; formac¢do de um banco de dados especifico de agentes no exterior. Outro
mecanismo foi a troca de informacgdes com fornecedores, clientes e concorrentes, onde foram
destacados dois aspectos que expressam uma idéia da utilizagdo do mecanismo pelas
empresas: compartilhamento de informagdes com demais empresas do grupo e conversas
informais. Os ensaios para desenvolvimento de insumos, produtos ou processos também
foram sinalizados. A utilizagdo do mecanismo acontece via contratacao de servi¢os do centro

de tecnologia regional.

Quanto aos mecanismos de desenvolvimento mercadoldgico, percebe-se que eles
atuam no sentido de promover as exportagdes das empresas participantes. Todos os itens
pesquisados como: pesquisas de mercado; marca regional; material promocional; participacao
em feiras nacionais e internacionais; convencdes e meetings; rodadas de negocios; pesquisas
de representante e agentes no exterior; e logistica em conjunto foram identificados, sendo os

aspectos destacados muito semelhantes.
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Quanto aos mecanismos de acesso a informacao, percebe-se que eles atuam no sentido
de fortalecer a cooperagdo através de informagdes setoriais. Os informativos setoriais
disponibilizados pelo INTERSIND sdo os principais mecanismos utilizados pelas empresas
do grupo. Algumas empresas apontaram a utilizacdo da internet para acessar informacdes

setoriais ¢ informagdes pertinentes ao comércio internacional de moéveis.

Com relagao aos mecanismos de desenvolvimento tecnologico, eles atuam no sentido
de aprimorar a capacidade inovativa (SEBRAE, 2003) das empresas participantes, de maneira
a fortalecer a cooperagdo. As empresas utilizam o SENAI para a busca de solucdes especificas
para o processo produtivo, envolvendo questdes técnicas de processos e de produgdo. Ja para
a busca de solugdes especificas para questdes gerenciais € utilizado o SEBRAE. Com relagdo
a utilizacdo de laboratorios regionais, a maioria das empresas apontou a utilizagdo dos
laboratorios do SENAIL Quanto ao desenvolvimento de design, foi destacado o apoio que o
projeto de desenvolvimento do APL de moéveis de Uba vem fornecendo através da parceria
com centros de pesquisa e tecnologias. As empresas tém participado dos treinamentos, sendo
que os principais objetivos dos treinamentos foram capacitagdo em exportacdo e capacitagao

em processos produtivos.

Com relagdo aos mecanismos de desenvolvimento gerencial, eles atuam no sentido de
aprimorar a eficiéncia e o desempenho das empresas participantes, de maneira a fortalecer a
cooperagdo. Foi destacada a participagdo do INTERSIND e da FIEMG como os principais
agentes envolvidos em repassar as informagdes sobre formas e fontes de financiamento. As
empresas apontaram a utilizacdo de um software de gestdo por grande parte das industrias
moveleiras da regido. As empresas destacaram a utilizacdo de consultoria, de forma
sistemdtica em suas empresas. As empresas apontaram a utilizacdo de programas de qualidade
em suas empresas ¢ também praticas de benchmarking. A maior parte das referéncias ¢
originada a partir das outras empresas moveleiras da regido, a partir de informagdes geradas

pelos fornecedores e de dados obtidos junto as entidades que representam o setor.



Categorias

Formagao do consorcio
de exportacao

Manutencao do
consorcio de exportagao

Variaveis
Mecanismos de sensibilizagdo e
negociagio

Mecanismos de controle e
coordenagdo

Mecanismos de servigos
compartilhados

Mecanismos de apoio publico

Mecanismos de acesso aos
recursos de producao

Mecanismos de desenvolvimento
mercadolégico

Mecanismos de acesso a
informacgao

Mecanismos de desenvolvimento
tecnologico

Mecanismos de desenvolvimento
gerencial
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Resultados

Atuam de forma a proporcionar ambientes
para debates e a facilitar a troca de
informagdes entre os participantes visando a
negociagdo e o estabelecimento das bases para
a participacdo ¢ adesdo ao consorcio.

Atuam de maneira a sustentar e fortalecer a
integragdo entre os participantes do consorcio.

Atuam de forma a manter a comunicagio
sistematica entre os participantes da rede e
facilitar as tomadas de decisdo e a negociacao
permanente.

Permitem a reducéo dos custos fixos do
empreendimento, pelo uso das tecnologias.

Atuam de forma a organizar e coordenar
acoes que envolvem varias empresas,
aumentando a possibilidade de sucesso das
iniciativas.

Atuam no sentido de aprimorar a gestao de
suprimentos, uma vez que os materiais
possuem participagdo significativa nos custos
industriais das empresas moveleiras.

Atuam no sentido de promover as exportagdes
das empresas participantes.

Atuam no sentido de fortalecer a cooperagio
através da divulgacdo de informagdes
setoriais.

Atuam de maneira a aprimorar a capacidade
inovativa, através de vinculos horizontais
bilaterais e multilaterais entre as empresas
participantes e institui¢des de apoio.

Atuam de maneira a aprimorar a eficiéncia e o
desempenho, através da capacitagdo das
empresas participantes.

Quadro 17 — Sintese da analise da dimensao formacao e da dimensao manuten¢ao do consorcio
de exportacio
Fonte: O autor (2006).



7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo, ao analisar os mecanismos organizacionais horizontais em
consorcios de exportagdo, identifica e esclarece detalhes sobre estas iniciativas, praticas,

acgoes e processos que enfatizam os relacionamentos interorganizacionais.

O objetivo geral deste trabalho foi atingido, na medida em que se realizou uma analise
da atuacdo dos mecanismos organizacionais horizontais entre as empresas consorciadas. A
analise da atuacdo dos mecanismos surge como uma decorréncia da verificacao da utilizagao

destes mecanismos pelas empresas.

O primeiro objetivo especifico foi alcancado, uma vez que o desenvolvimento do
trabalho incluiu a caracterizagdo do consorcio de exportacdo em relacdo a estruturagdo do
relacionamento entre as empresas. Partindo-se da fundamentacdo tedrica, definiram-se os
principais elementos de analise para caracterizar o consorcio de exportagdo, compondo-se um
instrumento de pesquisa cujos dados coletados junto a geréncia comercial do consércio foram

apresentados e analisados mediante um padrao descritivo.

O segundo objetivo foi atingido, pois o trabalho identificou os mecanismos
organizacionais horizontais utilizados na formacao e manuten¢ao do consorcio de exportagao.
Da mesma forma, partindo-se da fundamentacdo tedrica, definiu-se os principais elementos de
analise para identificar os mecanismos organizacionais horizontais na formacao e manuteng¢ao
do consoércio de exportacdo, alocando-se esses elementos nos instrumentos de pesquisa,
coletando-se os dados e identificando-se os mecanismos a partir da visdo da geréncia

comercial do consorcio e das empresas participantes.

O terceiro objetivo, por sua vez, também foi alcancado, uma vez que o trabalho
verificou como os mecanismos organizacionais horizontais identificados sdo utilizados pelas
empresas consorciadas a partir da coleta de dados junto as empresas, sendo os mesmos,

posteriormente apresentados e analisados mediante um padrao descritivo.

Dessa forma, sdo apresentadas neste capitulo, as principais consideragdes sobre o

trabalho, destacando: as conclusdes feitas a partir deste estudo; as observagdes sobre as
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limitagdes da pesquisa; as principais contribui¢des do trabalho e algumas questdes para

pesquisas futuras.

7.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

Algumas empresas integrantes do consoércio de exportacdo ja perceberam a
necessidade da pratica da cooperagdo interorganizacional como elemento da estratégia de
internacionaliza¢cdo e como um fator gerador da competitividade. Assim, elas tém conseguido
superar algumas restricdes para atuar em mercados internacionais. Constata-se, entdo, que
mais do que se utilizar de uma condig@o oportunista proporcionada pelas questdes cambiais, a
decisdo de internacionalizacdo representa uma estratégia competitiva para as empresas
participantes do consorcio, de forma a atender aos padrdes técnicos internacionais e obter

vantagem nos mercados selecionados.

Embora as defini¢des estratégicas tenham surgido de um evento organizado para este
fim, percebe-se a necessidade do aprimoramento da reflexdo e do processo de formagao das
estratégias, bem como dos aspectos do planejamento organizacional do empreendimento. As
acoes planejadas pelo grupo contemplam eventos comerciais e agdes operacionais pontuais no
sentido de adequar os produtos as exigéncias dos compradores internacionais. Considerando
que o processo de internacionalizagdo de empresas contempla outras perspectivas, além da
comercial, conclui-se ser necessdrio a estruturacdo e implementacdo de um ciclo de
gerenciamento fundamentado em uma visdo sistémica do empreendimento direcionado para a

melhoria continua e inovagao da oferta exportavel.

A estratégia do consorcio ¢ orientada para o crescimento e estd embasada na estratégia
funcional de marketing que ¢ de oferecer diversidade de produtos, apresentando duas linhas
de produtos denominadas linha média alta (produto diferenciado com maior valor agregado) e
linha média baixa (baseada nos baixos custos industriais), com variedade maior de opgdes em
design, qualidade e precos. Para Porter (1986), o compromisso continuo com uma das
estratégias genéricas - [lideranca no custo total, diferencia¢do ou enfoque - como alvo
primario ¢ geralmente necessario para que o sucesso venha a ser atingido por uma empresa.
No atual estagio, de acordo com Porter (1986), conclui-se que a posi¢cdo do consércio nao se
configura em uma estratégia genérica, mas evidencia a auséncia de um posicionamento bem

definido. Dess e Davis (1984) apontam, porém, que o fato de uma empresa possuir um
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posicionamento classificado como stuck in the middle (meio termo) nao significa que ela nao
utilize técnicas competitivas tipicas, mas apenas que sua estratégia carece de consisténcia
interna como um todo. Para Porter (1999), a origem dessa escolha esta em ndo conseguir
distinguir entre eficdcia operacional, que significa realizar atividades semelhantes melhor que
0s concorrentes, e estratégia — a criagdo de uma posi¢ao unica e de valor, com base no ajuste

das atividades organizacionais.

Por outro lado, Mintzberg (2000) ao afirmar que o compromisso com uma estratégia
genérica pode reduzir-se na concep¢do de uma formula, traz para a discussdo a questdo do
aprendizado estratégico e das estratégias emergentes que surgem a partir deste aprendizado.
Assim, percebe-se que o desafio para o consorcio sera criar um ambiente adequado para que a
aprendizagem aconteca e as empresas € 0 grupo possam aprender a partir de suas escolhas e

decisoes.

Conclui-se também, que a auséncia de um posicionamento bem definido do consércio
pode ser a causa de um dos principais pontos de conflitos entre os participantes, uma vez que
evidenciou-se na apresentacdo dos dados que a disputa interna para formacdo do mix de
produtos e a definicdo dos principais mercados-alvo sdo as principais questdes conflitantes e
passiveis de negociacdo entre os consorciados. Corrobora-se assim Porter (1986), que afirma
que a empresa posicionada no meio termo provavelmente também sofre de uma cultura
empresarial indefinida e de um conjunto conflitante de arranjos organizacionais e sistemas de

motivacgao.

A estratégia funcional de finangas, no atual momento do consorcio, estd simplesmente
embasada na diminui¢do e controle dos custos industriais, a partir da definicdo dos precos
objetivos nos mercados internacionais, definidos com base na cotacdo do ddlar. Percebe-se
que a postura estratégica relacionada as finangas ¢ conservadora e procura seguir o caminho
mais simples, que exige menos investimentos. Conclui-se que a inteng@o ¢ ganhar mercado e
aumentar volumes, para depois refletir sobre os investimentos necessarios para a melhoria da

oferta exportavel.

Mesmo que o consoércio de exportacdo ndo possua personalidade juridica, isto €, ndo
exista legalmente, percebe-se que os mecanismos organizacionais horizontais que promovem
o inter-relacionamento € a cooperagao entre os participantes geram a sinergia necessaria para

que o empreendimento se desenvolva. Corroborando-se Martins (2002), conclui-se que a
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criagdo de um tipo juridico préprio para os consorcios, com interesse exclusivo para as
exportagdes, possibilitaria o desenvolvimento dos empreendimentos mais consistentes,
gerando uma condi¢do de maior estabilidade e premissas mais adequadas para a efetivacao de
um planejamento do negocio focado na melhoria da oferta exportavel com perspectiva de
longo prazo, uma vez que fatores estruturais e sistémicos da competitividade estariam sendo

contemplados.

Levando-se em consideragdo a conectividade da rede associativa em que todos os
empresarios se conhecem e a centralidade identificada a partir de uma empresa do grupo que
se relaciona mais com algumas empresas do que outras, conclui-se que pode existir uma
interferéncia mais acentuada da estratégia competitiva de uma das empresas na formagao da

estratégia do consorcio.

A partir do caso analisado, pode-se concluir que os mecanismos organizacionais
horizontais utilizados pelas empresas na formagao e manutengdo do consércio de exportagao,
com o objetivo de estabelecer os inter-relacionamentos e a cooperacao entre si € com 0s
demais agentes locais, sdo muitos, embora estejam sendo utilizados de maneira pouco
estruturada, em fun¢do de um planejamento com pouca consisténcia quando avaliado em uma

perspectiva de longo prazo e orientado para a melhoria continua da oferta exportavel.

Foram identificados pelo gerente comercial 39 mecanismos organizacionais utilizados
pelas empresas do grupo de um total de 46 levantados pelo pesquisador a partir da
fundamentag¢do teodrica. Nao foi levantado nenhum mecanismo adicional pela geréncia
comercial. Conclui-se que o instrumento de coleta apresentou consisténcia quanto aos

mecanismos questionados junto ao entrevistado.

Nas entrevistas com as empresas participantes, dos 46 mecanismos apresentados pelo
pesquisador, todos foram identificados como sendo utilizados, pelo menos por uma empresa
consorciada. Foram adicionados 2 mecanismos pelas empresas participantes. Conclui-se que o
instrumento de coleta apresentou consisténcia quanto aos mecanismos questionados junto as

empresas entrevistadas.

De acordo com Schmitz ¢ Nadvi (1999), os vinculos horizontais ocorrem entre
empresas do mesmo nivel e podem ser objeto de institucionaliza¢do, sendo que os principais
objetivos envolvem pratica de estratégias conjuntas. Ja os vinculos multilaterais, envolvem a

participagdo de institui¢des de apoio. Neste caso, as entidades publicas e privadas coordenam
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projetos setoriais que envolvem a participagdo de varias empresas concorrentes.
Corroborando-se Schmitz e Nadvi (1999), no caso estudado ¢ possivel perceber que o
mecanismo de apoio publico, identificado e utilizado a partir da adesdo das empresas ao
Programa Brazilian Furniture, articulado entre APEX-BRASIL, ABIMOVEL ¢ com a
presenga de uma institui¢do local (INTERSIND) que coordena e organiza a relagdo entre as
empresas, estabelece o vinculo horizontal-multilateral e podera aumentar a possibilidade de

sucesso do consorcio.

Dentre os mecanismos utilizados, conclui-se que a agenda coletiva do consoércio de
exportagdo, que tem como referéncia o planejamento estratégico do negdcio e os objetivos
compartilhados pelo grupo, que também foram identificados de forma participativa no evento
de planejamento, representam a base de todas as agdes desencadeadas pelo consdrcio de

exportagao.

Corroborando Wood Jr. e Zuffo (1998) que trazem para a discussdo a questdo da
virtualidade, conclui-se que os mecanismos de servicos compartilhados (servigos de
escritorio, telefone, fax e internet) disponibilizados pelo escritério da geréncia comercial do
consorcio e pelo INTERSIND podem estar apontando a estrutura virtual, como uma tendéncia
que liga temporariamente as redes associativas em empreendimentos como os consorcios de

exportacao.

Todas as empresas consorciadas sdo afiliadas ao INTERSIND, utilizando-se das
solugdes disponibilizadas pelo sindicato. Todas as empresas participam também do Projeto de
Desenvolvimento do APL de moveis de Ub4, cujo principal executivo ¢ o INTERSIND.
Dessa forma, percebe-se que a afiliagdo ao sindicato € um fator que fortalece a manutengao

do consorcio exportador.

A troca de informagdes sobre fornecedores, clientes e concorrentes ¢ um mecanismo
que tem alimentado o ambiente de aprendizagem entre as empresas participantes do
consorcio. A maior parte das referéncias tecnologicas e competitivas das empresas
consorciadas ¢ originada de outras empresas moveleiras da regido, a partir de dados e
informagdes geradas pelos fornecedores, concluindo-se assim que existe uma influéncia
significativa desse stakeholder (parte interessada) no aprendizado das induastrias e no

conhecimento gerado a partir da interacao.
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Como as empresas tém utilizado o SENAI e a universidade para a busca de solugdes
especificas de tecnologias para processos € produtos e 0 SEBRAE para a busca de solucdes
especificas das questdes gerenciais, conclui-se que a aproximacdo com essas instituicdes
contribuem para o aprimoramento e atualiza¢do tecnoldgica, amenizando o efeito da falta de

cultura das MPMEs em investir em pesquisa e desenvolvimento.

Espera-se que com a identificacio e andlise dos mecanismos organizacionais
horizontais que enfatizam a cooperagdo e o inter-relacionamento entre as empresas
consorciadas, possam ser observados aspectos que contribuam com a academia no sentido de
aprimorar os estudos sobre a tematica dos consorcios de exportagdo, aumentando-se o
conhecimento sobre eles, levantando-se novas questdes e langando-se proposicdes para

futuras pesquisas cientificas.

A analise organizacional dos consoércios de exportacdo proporcionara novos dados e
informagdes que podem subsidiar os programas desenvolvimentistas direcionados para a
promocgao de agdes conjuntas e capacitacao no contexto dos APLs. O estudo podera contribuir
como fonte de pesquisa e colaborar na fundamentacdo de ambientes de aprendizagem que
promovam a formulagdo de politicas publicas direcionadas para o incremento da participagdo
das MPMEs nas exportagdes do Brasil. Dessa forma, a pesquisa contribuira também com a
sociedade, na medida em que as MPMEs integrantes da industria moveleira nacional possuem
um potencial exportador e sdo agentes que participam significativamente na geracdo de

trabalho e distribui¢do de renda no pais.

7.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Seria dificil propor que as consideragdes apresentadas anteriormente sejam
conclusivas, uma vez que as dimensdes, categorias e variaveis que foram definidas a partir da
fundamentagdo teodrica sobre os consorcios de exportacdo, provavelmente, ndo representem
todas as perspectivas possiveis nas quais se pode estudar esse tema. Consideragdes adicionais
poderiam ser apresentadas e, até mesmo, conclusdes complementares poderiam ser

adicionadas caso o problema de pesquisa fosse analisado sob diferentes 6ticas.
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Inicialmente cabe destacar que o trabalho ndo se propde a explicar as causas que
levaram a adog¢do desses mecanismos organizacionais pelo consércio de exportacdo € nem

predizer os resultados que serdo alcancados a partir deles.

Embora, através deste estudo, tenham sido identificados e analisados 0os mecanismos
organizacionais horizontais utilizados pelas empresas visando a competitividade, ndo ¢
possivel avaliar a influéncia que cada um desses mecanismos exerce na capacidade
competitiva das empresas. Provavelmente, o impacto de um determinado mecanismo, esteja
diretamente relacionado ao padrdo de concorréncia de um mercado especifico, ou seja, aos

fatores criticos de sucesso do negocio (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1999).

O estudo também nao permite avaliar a eficiéncia (PORTER, 1999) da utiliza¢ao dos
mecanismos organizacionais utilizados pelas empresas consorciadas. Talvez, alguns dos
mecanismos que foram identificados ndo proporcionem os resultados organizacionais
esperados, assim como outros, ndo identificados neste estudo, podem estar gerando resultados
satisfatorios. Para se avaliar a eficiéncia com que os mecanismos estdo sendo utilizados,
teriam de ser considerados, além dos fatores criticos de sucesso do negocio, os seus objetivos

estratégicos (KAPLAN; NORTON, 2004).

Uma outra limitagdo que se poderia sinalizar neste estudo, ¢ a impossibilidade de se
avaliar a necessidade que as empresas estudadas t€ém de adotar determinados mecanismos
visando a competitividade. A necessidade de cooperagdo e interagdo de uma empresa parece
estar relacionada ao setor e a regido na qual ela atua e as caracteristicas do mercado e das
tecnologias utilizadas. Adotar determinados mecanismos para aumentar a capacidade

competitiva, sem necessidade, pode gerar mais problemas do que solugdes para as empresas.

A partir do estudo realizado, podem ser levantadas novas questdes que poderiam
originar novas proposi¢cdes a serem analisadas em estudos posteriores. Assim, na proxima
secdo, serdo apresentadas algumas sugestdes para futuras pesquisas na area organizacional

dos consorcios de exportagao.

7.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Com relagdo ao tema mecanismos organizacionais horizontais em consorcios de

exportacdo sugere-se:
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a) Desenvolver estudo para avaliar o impacto da utilizagdo dos mecanismos

organizacionais horizontais pelas empresas sobre a eficiéncia do consoércio de exportagado;

b) Desenvolver pesquisa para avaliar o impacto da utilizagio dos mecanismos

organizacionais horizontais pelas empresas sobre o desempenho do consodrcio de exportagao;

c) Desenvolver estudo para avaliar o impacto da utilizagdio dos mecanismos
organizacionais horizontais pelas empresas sobre a competitividade do consorcio de

exportagdo, considerando-se as dimensdes empresarial, estrutural e sistémica;

d) Desenvolver pesquisa para analisar os principais motivos que levam as empresas a
utilizarem determinados mecanismos organizacionais horizontais na formac¢ao e manutencao

de um consorcio de exportagao;

e) Desenvolver estudo para avaliar a influéncia das estratégias competitivas
individuais das empresas sobre o desempenho do consorcio, comparativamente a estratégia

do grupo.
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Apéndice A

CARACTERIZACAO DO CONSORCIO DE EXPORTACAO

ROTEIRO DE ENTREVISTA 1

1. Quais sdo os principais objetivos do consorcio?
[ ] Comerciais (promogdo e vendas)
[ 1Operacionais

2. Qual ¢ a constituicdo juridica do consodrcio? Como ¢ realizada a exportagdo? O proprio consorcio realiza?
Existe uma comercial exportadora?

3. Comente os itens relevantes que caracterizam a instalagdo do consércio (estatuto; regimento interno;
obrigacdes normas que as empresas consorciadas deverdo cumprir)

4. Como esta formalizado relacionamento entre o consorcio ¢ as empresas? Existem contratos? Existem lagos
informais e pessoais?

5. Quais sdo as principais atribui¢des da geréncia comercial do consorcio de exportagdo?

6. Existem processos compartilhados pelas empresas consorciadas?
[ ]Sim
[ ]Nao

Comente:

7. Qual ¢ a abrangéncia do consorcio?

[ ] Horizontalizado (agentes fazem o mesmo produto)

[ ] Verticalizado (a produgdo esta distribuida entre os consorciados em cadeia)
Comente:

8. Com relacdo aos membros participantes, como esté caracterizado o consorcio?
[ ] Setorial
[ ] Monossetorial
[ ] Plurissetorial
[ ] Territorial
[ ] Especifico
Comente:

9. Quais sdo os principais fatores de atratividade utilizados para sensibilizacdo das empresas consorciadas?
[ ]Mercadoldgicos
[ ]Operacionais
[ ] Financeiros
[ ]Inovagao
Comente:

10. Quais sdo as principais a¢des de marketing do consércio?
[ ]Prospeccao
[ ]Promocao
[ 1Prego
[ ] Distribuigdo
Comente:
11. Qual ¢ o perfil do consorcio de exportagdo?

11.1 Considerando o potencial exportador das empresas:
11.2 Considerando o estagio de desenvolvimento tecnologico das empresas:



172

12. Com relag@o a estrutura operacional, comente sobre cada um dos aspectos listados abaixo:
12.1 Tamanho das empresas

12.2 Critérios de selegdo

12.3 Especializagao produtiva

12.4 Concentragdo regional

12.5 Apoio institucional.

13. Como ¢ realizada a coordenagdo do consdrcio? Existe uma hierarquia? Como acontece a cooperagao?

14. Como ¢ exercida a lideranca no ambiente do consoércio? Comente sobre os valores e os motivos que
impulsionam o grupo.

15. Como sdo administrados os conflitos e o processo de negociacdo entre os participantes?

16. Considerar se existem empresas que se relacionam de forma a formar grupos com interesses proprios dentro
do consorcio:

17. Qual ¢é o nivel de conexdo da rede? Considerar se cada membro da rede pode ser contatado por outros:
18. De que maneira as empresas estdo inseridas na rede de relagdes?

19. Qual ¢ o grau de conectividade existente? (Uma rede na qual todos se conhecem ¢é considerada uma rede
densa)

20. As autonomias individuais tém implicacdes sobre a conectividade da rede?
21. Qual ¢é o perfil do gerente e dos colaboradores da rede?
22. Qual ¢ a infra-estrutura do consdrcio? (escritorio; comunicagdes; funcionarios e terceiros)?

23. Com relagdo a gestdo do consdrcio comente:

23.1 Como acontece o processo de formagdo de estratégias do consorcio?

23.2 Existe um processo de planejamento do consércio?

23.3 O consoércio possui um mapeamento dos principais processos? Existe controle desses processos?
23.4 Existe avaliagdo periodica dos resultados do empreendimento? Os resultados sdo satisfatorios?

24. Como acontece a gestdo financeira do consorcio? As necessidades financeiras sdo identificadas, bem como
os investimentos e avaliacdo dos custos e riscos?

25. Quais sdo as principais a¢des direcionadas para a melhoria da oferta exportavel?
26. Existe um ambiente adequado para a aprendizagem das empresas consorciadas?
27. Identifique os principais mecanismos organizacionais utilizados pelo consoércio:

27.1 Mecanismos de sensibiliza¢do e negociagdo

[ ] Prelecdes

[ ] Reunides técnicas

[ 1 Workshops

[ ]Outros. Especifique:
27.2 Controle e coordenagio social

[ ] Agenda coletiva

[ ]Administra¢do de conflitos

[ ] Estabelecimento de objetivos compartilhados

[ ] Outros. Especifique:
27.3 Servigos compartilhados

[ ] Correio, fax, telefonia, e-mail

[ 1Servicos de tradutor e intérprete

[ ] Outros. Especifique:




27.4 Mecanismos de apoio publico

[
[
[
[
[
[

] Participagdo em programas governamentais
] Linhas de financiamentos

] Servigos de associagdes e sindicatos

] Projetos de desenvolvimento

] Captagédo de recursos
] Outros. Especifique:

27.5 Acesso aos recursos de produgdo

[

[ R M W e W W W W W |

[

] Compras em conjunto

] Armazenagem em conjunto

] Coordenagao e desenvolvimento de fornecedores
] Banco de dados de recursos humanos

] Troca de idéias e informagdes com fornecedores, clientes e concorrentes

] Ensaios para desenvolvimento de insumos, produtos ou processos
] Compra e/ou compartilhamento de equipamentos especializados

] Treinamento técnico

] Transferéncia de tecnologias

] Missoes técnicas

] Outros. Especifique:

27.6 Desenvolvimento Mercadolégico

[

— e

[

] Pesquisas de mercado

] Marca regional

] Material promocional

] Participagdo em feiras nacionais e internacionais
] Convengoes e meetings

] Rodadas de negocios

] Pesquisas de representante e agentes no exterior
] Logistica em conjunto

] Outros. Especifique:

27.7 Acesso a informagao

[
[
[
[

] Informativo setorial
] Internet

] Revistas especializadas
] Outros. Especifique:

27.8 Desenvolvimento Tecnologico

[

e

[

] Aproximagdo com centros de pesquisas, universidades e incubadoras de empresas

] Utilizag@o de laboratorios regionais
] Pesquisa de novos materiais

] Melhoria de processos

] Aquisicdo de tecnologias

] Transferéncia de tecnologias

] Desenvolvimento de design

] Desenvolvimento de produtos

] Outros. Especifique:

27.9 Desenvolvimento Gerencial

[

[
[
[
[
[
[
[
E

specifique:

] Orientagao sobre formas e fontes de financiamento

] Desenvolvimento de e uso de instrumentos financeiros e técnicas
] Utilizagdo de consultores especializados

] Programas de qualidade

] Praticas de benchmarking

] Recuperacdo de créditos

] Seguros e transportes

] Outros.
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Dimenséao

Gestao

Juridica

Base operacional

Apéndice B

RELACAO DAS DIMENSOES, CATEGORIAS DE ANALISE E VARIAVEIS COM

AS QUESTOES DO ROTEIRO DE ENTREVISTA 1

Categorias de
analise

Lideranca

Objetivos

Estratégia e
Planejamento

Marketing

Organizacional

Finangas

Pessoas

Constituigdo
Juridica

Formalizagao

Tipo de
integracao
Composigao do
grupo
Atratividade

Perfil das
empresas

Estrutura
produtiva

Conectividade

Coordenacgédo

Estrutura
administrativa

Variaveis

Valores

Motivagdo

Conlflitos e negociagdo
Comerciais (promogéo e vendas)
Operacionais

Elementos da Estratégia
Orientacdo para resultados
Aspectos do Planejamento
Prospeccao

Promocao

Preco

Distribuigdo

Atribuicdes da geréncia comercial
Principais processos

Mecanismos organizacionais

Resultados financeiros
Necessidades financeiras

Investimentos e avaliagdo dos custos e riscos

Perfil do gerente e colaboradores

Estatuto social e regimento interno
Comercial exportadora

Contratos e acordos formais
Lacos pessoais

Horizontalidade
Verticalidade

Setorial
Territorial

Mercadologica

Operacional

Financeira

Inovagao

Potencial exportador das empresas
Estagio de desenvolvimento tecnologico

Tamanho das empresas
Especializacao produtiva
Integragdo produtiva
Concentragdo regional
Apoio institucional.
Densidade
Centralidade
Autonomia.

Hierarquia
Cooperacao.

Escritdrio

Fax

Telefone

Internet

Questdes relacionadas

14, 15

23.1,23.2e234

10

5,6,23.3,27.1,27.2,
27.3,27.4,27.5,27.6,

27.7,27.8¢€27.9
24

11.1e11.2

12.1, 12.2, 12.3, 124 ¢

12.5

16,17, 18, 19, 20

13

22
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Inovagao Ambiente de aprendizagem




Apéndice C

IDENTIFICACAO E ANALISE DOS MECANISMOS ORGANIZACIONAIS

HORIZONTAIS PELAS EMPRESAS

ROTEIRO DE ENTREVISTA 2

1. DADOS GERAIS DA EMPRESA

1.1 Empresa:

1.2 N° funcionarios:
1.3 Faturamento anual total 2005: R$
1.4 Principal linha de produtos:

1.5 Capacidade produtiva mensal:

1.6 A empresa j& exportou? [ ]Sim [ ]Nao. Desde que ano exporta?

1.7 Volume de exportagao 2003: (pegas) US$
1.8 Volume de exportagdo 2004: (pegas) US$
1.9 Volume de exportagdo 2005: (pecas) US$

1.10 Qual o percentual da sua produgdo que poderia ser exportada?

1.11 Principal tipo de cliente:
[ ] Consumidor Final

[ ] Distribuidor (Intermediarios)
[ ] Comércio Varejista

[ ] Fabricantes / Indistria

[ ]Outros:

1.12 Mercado de atuagao:
[ JRegional [ %]
[ 1Estadual [ %]
[ TNacional [ %]
[ ]Internacional [ %]
Observagoes:

2. Mecanismos de sensibilizagdo e negociacdo

2.1 A empresa participou de prele¢des; reunides técnicas e workshops com o objetivo de ser sensibilizada?

[ ]Sim
[ ]Nao

2.2 Foi estabelecido um processo de negociagio visando a criagdo do consorcio?

2.3 Houve muitas dificuldades para as defini¢des do empreendimento a ser criado?
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2.4 Existem mecanismos coordenados pelo consorcio que estimulam a negociagao permanente no grupo?

[ ]Sim
[ ]Nao
Quais?

3. Controle e coordenacdo social

3.1 Identifique os principais mecanismos de controle e coordenacdo do consorcio ja utilizados ou em uso pela
sua empresa.:

[ ] Agenda coletiva
[ ] Administragdo de conflitos
[ ] Estabelecimento de objetivos compartilhados
[ ]

Outros. Especifique:

3.2 Detalhe como sdo utilizados pela sua empresa, enfatizando os aspectos relevantes.

4. Servicos compartilhados

4.1 Identifique os principais mecanismos disponibilizados por uma equipe comum as empresas consorciadas ja
utilizados ou em uso pela sua empresa.

[ ] Correio, fax, telefonia, e-mail

[ ] Servicos de tradutor e intérprete

[ ]Outros. Especifique:

4.2 Detalhe como sdo utilizados pela sua empresa, enfatizando os aspectos relevantes.

5. Mecanismos de apoio publico

5.1 Identifique os principais mecanismos de apoio institucional ja utilizados ou em uso pela sua empresa.
[ ] Participagdo em programas governamentais

] Linhas de financiamentos

] Servigos de associagdes e sindicatos

] Projetos de desenvolvimento

] Captagao de recursos

] Outros. Especifique:

— e —

5.2 Detalhe como sdo utilizados pela sua empresa, enfatizando os aspectos relevantes.

6. Acesso aos recursos de producgdo

6.1 Identifique os principais mecanismos de acesso aos recursos de producdo ja utilizados ou em uso pela sua
empresa.

] Compras em conjunto

] Desenvolvimento de fornecedores em conjunto

] Banco de dados de recursos humanos

] Troca de idéias e informagdes sobre fornecedores, clientes e concorrentes

] Ensaios para desenvolvimento de produtos ou processos

] Compra e/ou compartilhamento de equipamentos especializados

] Armazenagem em conjunto

] Outros. Especifique:

e

6.2 Detalhe como sdo utilizados pela sua empresa, enfatizando os aspectos relevantes.
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7. Desenvolvimento Mercadoldgico

7.1 Identifique os principais mecanismos de desenvolvimento mercadologico ja utilizados ou em uso pela sua
empresa

] Pesquisas de mercado

] Marca regional

] Material promocional

] Participagdo em feiras nacionais e internacionais

] Convengdes e meetings

] Rodadas de negdcios

] Pesquisas de representante e agentes no exterior

] Logistica em conjunto

] Outros. Especifique:

e e B W W s W W W W |

7.2 Detalhe como sdo utilizados pela sua empresa, enfatizando os aspectos relevantes.

8. Acesso a informacdio

8.1 Identifique os principais mecanismos de acesso a informacao ja utilizados ou em uso pela sua empresa
[ ] Informativo setorial
[ ]Internet
[ ] Revistas especializadas
[ ] Outros. Especifique:

8.2 Detalhe como séo utilizados pela sua empresa, enfatizando os aspectos relevantes.

9. Desenvolvimento Tecnologico

9.1 Identifique os principais mecanismos de desenvolvimento tecnologico ja utilizados ou em uso pela sua
empresa

] Aproximagdo com centros de pesquisas, universidades e incubadoras de empresas

] Utilizag@o de laboratorios regionais

] Pesquisa de novos materiais

] Melhoria de processos

] Aquisi¢ao de tecnologias

] Transferéncia de tecnologias

] Desenvolvimento de design

] Desenvolvimento de produtos

] Treinamento técnico
] Missdes técnicas

] Outros. Especifique:

[ B B W e W e W s W s W s W W s W |

9.2 Detalhe como sdo utilizados pela sua empresa, enfatizando os aspectos relevantes.

10. Desenvolvimento Gerencial

10.1 Identifique os principais mecanismos de desenvolvimento gerencial ja utilizados ou em uso pela sua
empresa

] Orientagdo sobre formas e fontes de financiamento

] Desenvolvimento de e uso de instrumentos financeiros e técnicas

] Utilizagdo de consultores especializados

] Programas de qualidade

| Praticas de benchmarking

] Seguros e transportes

] Outros. Especifique:

— e —

10.2 Detalhe como séo utilizados pela sua empresa, enfatizando os aspectos relevantes.



Apéndice D

RELACAO DAS DIMENSOES, CATEGORIAS DE ANALISE E VARIAVEIS COM
AS QUESTOES DO ROTEIRO DE ENTREVISTA 2

Questdes relacionadas

Dados gerais da empresa

1.1; 1.2; 1.3; 1.4; 1.5; 1.6; 1.7; 1.8; 1.9; 1.10; 1.11; 1.12

Dimensao Categorias de Variaveis Questdes
analise relacionadas
Formagao do Mecanismos de  Prelegdes; reunides técnicas € workshops 2.1;2.2;
consorcio de sensibilizacdo e =~ Termos para as negociacdes 2.3;2.4
exportacao negociagao
Manutengdo do Mecanismos de ~ Agenda coletiva 3.1;3.2
consorcio de controle e Gestdo de conflitos
exportacao coordenagao Objetivos compartilhados
Mecanismos de  Comunicagao (correio, fax, telefonia, e-mail) 4.1;4.2
servicos Servigos de tradutor e intérprete
compartilhados
Mecanismos de  Programas governamentais 5.1;5.2
apoio publico Linhas de financiamentos
Servigos de associagdes e sindicatos
Projetos de desenvolvimento
Captagdo de recursos
Mecanismos de  Compras em conjunto 6.1;6.2
acesso aos Desenvolvimento de fornecedores
recursos de Banco de dados de recursos humanos
produgdo Troca de idéias e informagoes
Ensaios para desenvolvimento de produtos ou processos
Compra e/ou compartilhamento de equipamentos
especializados
Armazenagem em conjunto
Mecanismos de  Pesquisas de mercado 7.1;72
desenvolvimento Marca regional
mercadologico Material promocional
Feiras nacionais e internacionais
Convencdes e meetings
Rodadas de negobcios
Pesquisas de representante e agentes no exterior
Logistica em conjunto
Mecanismos de  Informativo setorial 8.1; 8.2

acesso a
informagao

Internet
Revistas especializadas.
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Mecanismos de  Orientagdo sobre formas e fontes de financiamento 10.1; 10.2
desenvolvimento Instrumentos financeiros e técnicas
gerencial Utilizagao de consultores especializados

Programas de qualidade
Praticas de benchmarking
Seguros e transportes




Apéndice E

CARACTERIZACAO DO CONSORCIO DE EXPORTACAO EM RELACAO A
ESTRUTURACAO DO RELACIONAMENTO ENTRE AS EMPRESAS

Categorias
Lideranga

Objetivos

Estratégia e
planejamento

Marketing

Resultados obtidos para as dimensoes, categorias e variaveis

Dimensiao gestao

Variaveis
Valores

Motivagao

Conflitos e negociagao
Objetivos comerciais

Objetivos operacionais

Elementos de estratégia

Orientagdo para resultados

Aspectos do planejamento

Prospeccao

Promocgao

Produto

Resultados

Qualidade

Credibilidade

Compromisso com o cliente e o associado
Orientagdo para o mercado

Cultura da internacionalizagio

Cultura da cooperagao

Vivéncia das praticas de exportagdo
Resisténcia a exportacao

Tensao originada da disputa pelos mercados
Selegdo e priorizagdo dos mercados-alvo
Volume de vendas

Reducao dos custos industriais
Adequag@o de produto para o mercado
externo

Defini¢ao do negocio

Defini¢ao da missao

Definicdo da visao

Defini¢do de oportunidades e ameagas
Definigdo de forgas e fraquezas
Definigdo dos fatores determinantes do
sucesso

Atrasos no processo de internacionalizagdo
Redimensionamento das metas

Necessidades e expectativas dos consorciados
Ganhos resultantes das agdes conjuntas
Ganhos resultantes da internalizagdo da
cultura da internacionalizag¢ao

Potencialidade da taxa de conversao em
vendas

Planejamento ndo contempla melhoria
continua da oferta exportavel

Preocupacdo com a operacionalizagido
Orientagdo para a produgao

Falta de sistematica para reunides de trabalho
Identificagdo de representantes nos mercados-
alvo

Utilizagdo de ferramenta de inteligéncia
comercial

Participagdo em feiras

Realizacdo de rodada de negbdcios com
compradores potenciais

Opgao pela diversidade de produtos
Existéncia de duas linhas bem distintas de
produtos



Organizacional

Financas

Pessoas

Categorias
Constituigdo juridica

Formalizagao

Preco

Atribuicdes da geréncia comercial

Principais processos
compartilhados

Mecanismos organizacionais

Aspectos da gestdo financeira
Necessidades financeiras

Investimentos e avaliacao de
custos e riscos

Perfil do gerente e colaboradores
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Enfoque de produto diferenciado
Enfoque de produto com baixos custos de
fabricacdo

Preco objetivo

A influéncia da taxa de cambio
Realizacdo de prospecc¢ao do mercado
Identificacdo de representantes internacionais
Participacdo em feiras internacionais
Organizagdo de rodadas de negocios
Negociagao

Servigo pds-vendas

Formacdo do prego de venda
Elaboragdo de propostas

Adequag@o de produto

Producédo

Sensibilizacdo e negociagdo

Controle e coordenagdo

Servigos compartilhados

Apoio publico

Acesso aos recursos de producdo
Desenvolvimento Mercadologico
Acesso a informagao
Desenvolvimento Tecnologico
Desenvolvimento Gerencial

Realizada por uma das empresas consorciadas

Identificadas para a¢des de promogdo no curto
prazo

Inexisténcia de orcamento e planejamento
financeiro associado a um programa
sistematico de melhoria da oferta exportavel
Conhecimento da industria moveleira
Habilidades e técnicas de comércio exterior
Atitude de lideranga, de facilitador e
coordenador

Dimensio juridica

Variaveis
Estatuto social e regimento
interno

Personalidade juridica

Comercial exportadora

Contratos e acordos formais

Lagos pessoais

Resultados

Existéncia de estatuto social que denomina o
grupo como associacdo de empresas
exportadoras

Existéncia de um regimento interno

Inexisténcia do registro da associagdo nos
orgdos competentes

Inexisténcia de personalidade juridica do
consorcio

Registro no Sistema de Inteligéncia do MDIC
¢ um fator limitador

Informalidade
Observancia as regras de convivéncia

Confianga
Parentesco
Amizade
Vizinhanga



Categorias
Tipo de integragdo

Tipo de participantes

Atratividade

Perfil das empresas

Estrutura produtiva

Conectividade

Coordenacao

Estrutura administrativa
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Dimensao base operacional

Variaveis
Horizontalidade
Verticalidade
Setorial

Territorial

Mercadologica

Operacional
Financeira

Inovagdo

Potencial exportador das
empresas

Estagio de desenvolvimento
tecnologico

Tamanho das empresas
Especializacdo produtiva

Integrag@o produtiva
Concentragdo regional

Apoio institucional

Densidade
Centralidade
Autonomia

Hierarquia
Cooperagao

Escritorio

Resultados
Consorcio com integragdo do tipo horizontal

Possibilidade de estimular a especializa¢do
produtiva para a fabricagao de cadeiras

Consorcio setorial formado por industrias
moveleiras

Inexisténcia de empresas de outros setores da
regiao no grupo

Vendas

Prospecc¢ao

Promocgao

Diversidade

Troca de informagdes

Compartilhamento dos custos de promogao e
prospecgao
Adequagao e melhoria dos produtos

Existéncia de capacidade produtiva
Existéncia de produto de qualidade

Empresas atualizadas tecnologicamente
Existéncia de programas de qualidade
Implementagdo de programas para
planejamento e controle da produgdo
Participacdo em programas de design

04 empresas de pequeno porte

03 empresas de médio porte

3* geragdo do polo moveleiro de Uba
As empresas possuem tradi¢ao

Nio caracteriza uma rede flexivel

Consorcio regional formado por empresas sdo
da regido

A rede de apoio institucional tem sido
fundamental

Participacdo intensa do INTERSIND

Apoio da ABIMOVEL

Rede densa
E uma rede em que todos se conhecem

Existe centralidade na rede
Existe uma determinada centralidade no grupo

Naio foi observada autonomia estrutural
Existe influéncia e persuasio

Definida no estatuto social

Existe unido do grupo

A geréncia comercial organiza as atividades a
serem compartilhadas e distribui para o grupo
A geréncia comercial atua como facilitadora
do processo de cooperagio

Escritorio do sindicato das industrias em Uba
Escritorio do sindicato das industrias em Belo
Horizonte

Virtualidade
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Fax Fax do escritorio da geréncia comercial do
consorcio para contatos comerciais
Fax do escritorio do sindicato das industrias
para contatos institucionais

Telefone Telefone do Escritorio da geréncia comercial
do consoércio para contatos comerciais
Telefone do Escritorio do sindicato das
industrias para contatos institucionais

internet Site do consorcio
e-mail

Dimensao aprendizagem

Categorias Variaveis Resultados
Aprimoramento Melhoria da oferta exportavel Programas de qualidade
continuo Agoes para adequagdo de produtos
Inovagdo Criagdo de ambiente de Muitas questdes estdo surgindo a partir do
aprendizagem agrupamento das empresas

Aprendizado por interagdo



