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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo identificar as possiveis relagdes e estratégias de
cooperacao nos processos de gestdo empresarial e de preservagdo do meio
ambiente, e o potencial de formagdo de redes de empresas entre as micro-
empresas dos setores de prestagcado de servigos, fabricacdo, comercializagao e
manutencdo de maquinas, pecas de reposi¢cdo, implementos e insumos
agricolas no municipio de Itapolis-SP. Apresentando uma revisao bibliogréafica
que aborda as caracteristicas das pequenas e meédias empresas, das redes de
empresas, os tipos de redes que obtiveram sucesso no mundo e as estratégias
de implementacéo de redes, busca contribuir para uma orientacéo para o setor
econdmico de maior relevancia para o municipio de ltapolis-SP. A selecédo das
empresas pesquisadas foi realizada apdés a aceitacdo de um convite para a
participacao, apds a definicdo do carater académico-cientifico dos objetivos da
pesquisa, segundo os dados obtidos no setor de arrecadacdo do Imposto
Sobre Servigos (ISS), do Imposto de Circulagdo de Mercadorias e Servigos
(ICMS), junto a Prefeitura Municipal de ltapolis; e no PRODEIN (Projeto de
Desenvolvimento Industrial) do municipio de Itapolis. Busca-se, através desta
pesquisa, gerar informagdes que possam contribuir para a construgdo de
vantagens competitivas que utilizam como matéria-prima as relagbes de
cooperacgao, contribuir para o desenvolvimento sustentavel das empresas e do
meio ambiente, na regido de Itapolis, fomentando, a partir dos resultados deste
trabalho, as relagdes de cooperacgao intrafirmas e entre clientes e fornecedores

do setor segmentado na pesquisa.

Palavras Chave: Pequenas empresas, redes de empresas, estratégias

competitivas, relacées de cooperacado, meio ambiente.



ABSTRACT

This paper has for objective to identify to the possible relations and strategies of
cooperation in the processes of enterprise management and the preservation of
the environment, and the potential of formation of nets of companies between
the small companies of the sectors of rendering of services, manufacture,
commercialization and spare maintenance of machines, agricultural parts,
implements in the city of Itapolis-SP. Presenting a bibliographical revision that
approaches average the characteristics of the e companies, of the nets of
companies, the types of nets small that had gotten success in the world and the
strategies of implementation of nets, searchs to contribute for an orientation for
the economic sector of bigger relevance for the city of Itapolis-SP. The election
of the searched companies was after carried through the acceptance of an
invitation for the participation, after the definition of the academic-scientific
character of the objectives of the research, according to given gotten in the
sector of collection of Tax Of Services (ISS), of the Tax of Circulation of
Merchandises and Services (ICMS), together to the Municipal City hall of
Itapolis; in the PRODEIN (Project of Industrial Development) of the city of
Itapolis. One searchs, through this research, to generate information that can
contribute for the construction of competitive advantages that they use as raw
material the cooperation relations, to contribute for the sustainable development
of the companies and the environment, in the region of Itapolis, fomenting, from
the results of this work, the relations of cooperation intrafirmas and between

customers and suppliers of the sector segmented in the research.

Keywords: Small companies, networks of companies, competitive strategies,

relations of cooperation, the environment.
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1. INTRODUCAO

No Brasil, o desenvolvimento local e regional mostra-se como uma
solida alternativa para a superagdo de um grave problema: o desemprego, e
em decorréncia deste, 0 éxodo rural e a imigragdo; a ma distribuicdo de renda,
investimentos em educacao e saude insuficientes, entre outros.

Contudo, a globalizagdo dos mercados afetou diretamente as
empresas exigindo-lhes vantagens competitivas. No caso das pequenas e
médias empresas, 0 aumento da concorréncia promove a mudanca da gestao
individual para a gestédo especializada, com énfase no aumento da qualidade e
na insergdo da empresa de forma sistémica aberta em seu ambiente de
dominio (CASAROTTO FILHO, 2001).

Tal visdo de gestdo empresarial leva a uma Otica dos Sistemas
Econémicos Locais Competitivos, onde existem trés grandes vetores inseridos
no plano econémico:

a. A globalizacdo, que torna a competicdo entre os sistemas locais de
forma direta, inclusive com grandes empresas transnacionais;
b. A regionalizagdo, como um agente para gerar vantagens competitivas;
c. A descentralizagdo administrativa, criando forte énfase na cooperagao
entre as empresas locais e regionais;
Resumindo tem-se a equacéo:
Globalizagdo Econbémica + Regionalizagao Social + Descentralizagdo Politica +
Competitividade + Cooperacdo = Qualidade de vida (CASAROTTO FILHO,
2001).

Do ponto de vista da geracao de renda e empregos as pequenas e
médias empresas dos mais diferentes setores, possuem importancia relevante
para as localidades, justificando-se pesquisas que visam contribuir para a
sustentabilidade dos setores nas areas econémica e ambiental.

O foco da pesquisa neste tipo de empresas e setor econébmico se
justifica pelo fato de que, para competirem com as grandes empresas € se
manterem estaveis no mercado, elas devem utilizar seu conhecimento tacito,
cujas caracteristicas dificultam a cépia, e também no desenvolvimento de

arranjos organizacionais que agreguem valor e competitividade, através de
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especializagées nos processos de gestéo, flexibilidade estrutural e intuicao
empresarial, todas firmemente apoiadas nas rela¢cdes de cooperagao.

Tais caracteristicas organizacionais e competitivas abrem um espaco e
um horizonte de expansdo no mercado local e regional. Este setor, portanto,
podera aprimorar e desenvolver em seus processos de gestao:

a. Alta personalizagéo, variabilidade dos processos e dos relacionamentos;

b. Foco nas necessidades intangiveis; e, provavelmente,

c. Uma orientacdo tecnoldgica em redes de empresas (CASAROTTO
FILHO, 2001)

1.1 Delimitacao do Tema

O ambiente de negécios é hoje caracterizado por constantes
mudancas de abrangéncia mundial. Os sistemas de produgéo flexiveis se
mostram eficientes neste ambiente, pois conseguem se adaptar as mudangas,
e ainda, personalizar mais rapidamente os produtos e servigos, gerando
competitividade e agregando valor em seus processos, produtos e servigos.

O aumento da concorréncia resultante da globalizacao, da evolugéao
tecnolégica e das desregulamentagdes forgou as empresas a buscarem
continuas melhorias de desempenho, diminuir o ciclo de vida de seus produtos,
0 aumento da variedade, e, a0 mesmo tempo, cortar custos.

Uma das consequéncias direta destes fatores tem sido o aumento da
incerteza e da inseguranca, onde as organizacoes, para poderem sobreviver,
tém  buscado permanentemente  adaptarem-se, reestruturarem-se,
flexibilizarem-se e buscarem permanentemente formas de inovagao dentro das
novas configuracdes do ambiente.

Inovacdes de todos os tipos estdo sendo geradas e difundidas cada
vez mais rapidamente em todos os setores empresariais, e nos diversos
segmentos da economia. Novos produtos, processos e insumos; Nnovos
mercados e novas formas de organizacdo sao criados para atender interesses,
necessidades e expectativas dos clientes.

Uma das principais caracteristicas do atual ambiente organizacional
tem sido a necessidade das empresas atuarem de forma conjunta e associada,
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compartilhando recursos (materiais, financeiros, tecnolégicos e humanos),
informacg&o e conhecimento, dentre outras variaveis do contexto empresarial.

O antigo modelo de organizacdes baseado na integracao vertical; na
burocracia "weberiana", com relagbes entre 0s seus niveis, grupos e pessoas,
pautadas na autocracia, na busca da economia de escala, e sem maiores
preocupagdes com as variaveis do seu ambiente, ndo atende as necessidades
requeridas pelo atual ambiente e de gestdo de negécios, o qual tem como
aspectos principais, a flexibilidade, uma concorréncia cada vez mais acirrada, o
que implica a busca de uma economia de posicionamento, baseado numa
busca incessante da inovacdo nas suas tecnologias de processos, nos
produtos e de gestdo e, em relagcdes internas e externas mais transparentes e
participativas.

Neste sentido, surgem como possibilidade concreta para o
desenvolvimento empresarial, os modelos organizacionais baseados na
associacdo, na complementaridade, no compartilhamento, na troca e na ajuda
mutua.

Uma das decorréncias disto tem sido a transformacao de empresas e
instituicbes em corporagdes-redes, com funcionamento baseado em fluxos
incessantes e globais de informagdes e, superando suas estruturas verticais e
centralizadas, passando a adotar contornos flutuantes e principalmente pela
sua capacidade de flexibilidade, envolvendo uma grande capacidade de
transformar-se e regenerar-se constantemente.

Além disso, aponta que, a competitividade das organizagbes passa a
estar relacionada a abrangéncia das redes em que estdo inseridas, assim
como a intensidade do uso que fazem das mesmas.

Atentas as caracteristicas ambientais, as pequenas empresas se
organizam em redes para atender as demandas, como se verifica nos paises
como Alemanha, ltalia, Japdo, e em paises emergentes, como € o caso do
Brasil.

As pequenas empresas, por suas caracteristicas, possuem
dificuldades em adotar processos estratégicos de longo prazo, o que dificulta
sua competitividade quando possuem acgdes isoladas.

Quando estas ag¢des sdo baseadas em relagbes de cooperagéao, elas
passam a ser fornecedores de grandes empresas, atuam em nichos de
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mercado em que as grandes empresas nao se sentem atraidas a competir.
Portanto, esta forma de atuagdo em redes mostra que as pequenas empresas
podem desenvolver competitividade sem perder as suas caracteristicas e
premissas basicas (CASAROTTO FILHO E PIRES, 1999).

Neste contexto a investigacdo de relagbes e estratégias de
cooperacao de um grupo de micro empresas sera o direcionador dos trabalhos
desta pesquisa.

1.2 Problematizacao

A competitividade das empresas é um fator de extrema importancia
para as suas sustentabilidades.

As caracteristicas do atual ambiente empresarial, no qual se insere
as pequenas empresas objeto deste estudo, assim como os demais setores da
economia, mostram que cada vez mais a globalizacdo se manifesta como um
fator de grande influéncia nos processos administrativos, pois fomenta forte
competitividade entre as empresas, independente de seu porte.

As pequenas empresas apresentam caracteristicas de gestéao
baseadas no individualismo gerencial, forte centralizagdo de processos e pouca
disseminagao e compartilhamento de capital e conhecimento.

Tais caracteristicas exercem influéncias negativas, pois 0s novos
conceitos mercadoldégicos e produtivos do atual ambiente enfatizam que as
empresas enfrentam maiores riscos, exigindo-lhes atencao quanto a relevancia
dos aspectos estratégicos, desenvolvimento de forte capacidade de adaptacéao
ao ambiente, formacao de aliancas competitivas e foco nos ganhos de
produtividade.

Segundo Casarotto Filho (2001), o grande problema da pequena
empresa € a falta de competéncia para dominar todas as etapas da cadeia de
valor, além da prépria capacitacao de gestdo de todas as etapas.

Na medida em que o mundo dos negécios foi adquirindo
complexidade, a cadeia de valor foi-se expandindo para frente e para tras, e
suas competéncias centrais de producao, foram se tornando insuficientes para
manter a competitividade, surgindo dai, o desenvolvimento das relagdes

cooperacgoes para compartilhar as fungées iniciais e finais da cadeia de valor.
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Nesta perspectiva, a geracdo de novas competéncias pressupde
processos de aprendizagem, os quais acontecem, tanto intrafirmas, como por
meio de relagbes que estas desenvolvem com outros agentes: clientes,
fornecedores, universidades, centros de pesquisa, dentre outros.

Por outro lado, pode ser verificada na literatura pertinente, que os
trabalhos cientificos relativos a redes de empresas, tem abordado
principalmente a sua classificagdo, caracteristicas e informagdes relativas a
sua formagédo. E possivel constatar também na literatura que as redes de
sucesso no mundo desenvolveram-se em regides que criaram condigbes e
potencial suficiente para tal.

No entanto, ate 0 momento, sdo poucos os estudos consistentes
sobre o potencial regional de desenvolvimento de redes de empresas,
problema de pesquisa aqui escolhido, ou seja:

Existe potencial para formacao de redes e relagcdes de cooperacao
em empresas dos setores de fabricacdo, comércio e manutencao de maquinas,

implementos e insumos agricolas no municipio de Itapolis-SP?

1.3 Declaracao dos Objetivos

1.3.1 Objetivo Principal

Identificar as possiveis relacbes e estratégias de cooperagédo entre
as micro-empresas de fabricacdo, comércio € manutencdo de maquinas,
implementos e insumos agricolas no municipio de Itapolis-SP., visando

caracterizar o potencial de formacgao de redes.

1.3.2 Objetivos Secundarios

a. Caracterizar as micro empresas com relacdao a estrutura, perfil dos
dirigentes, organizagao interna, ambiente empresarial; e
b. Investigar o potencial de cooperacao para a preservacao e melhora do

meio ambiente e da qualidade de vida.
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1.4 Justificativa

O municipio de Itapolis tem no agro-negécio o principal segmento de
sua economia, detendo importantes indicadores econdémicos, conforme
demonstram as tabelas 1, 2, e 3, constantes nas paginas 143, 144.

Com base neste cenario econémico, a administracdo municipal
desenvolve politicas publicas que enfatizam a importancia da atividade
econdbmica em questdo, como também as que prestam o apoio direto a
atividade do agro-negécio no municipio. Tais politicas promoveram o
desenvolvimento do setor industrial do municipio, atravées do PRODEIN —
Programa de Desenvolvimento Industrial de Itapolis, instituicdo responsavel
pela regulamentacdo do territério e das questdes relacionadas ao meio
ambiente do setor industrial do municipio.

O municipio de Itapolis é conhecido por seu potencial econémico
baseado no agro-negdcio, e € o maior produtor de laranja do mundo, possuindo
perto de 12.000.000 pés de laranja, e produzindo anualmente um total
aproximado de 17.000.000 de caixas, em seus 999 quildmetros quadrados de
extensdo territorial.

Neste cenario, micro empresas do setor de fabricagdo, comércio e
manutencdo de maquinas, implementos e insumos agricolas, em ltapolis,
desempenham um papel importante na economia do municipio, 0 que justifica
estudos desta natureza.

Espera-se que as informacdes geradas por este trabalho contribuam
para a construcdo de vantagens competitivas que utilizem como matéria-prima
as relacoes de cooperacao e as perspectiva de formacao de redes.

Destaca-se também a importancia das informacbes relativas ao
estabelecimento de relagdes de cooperacao que buscam preservar e melhorar

a qualidade de vida e do meio ambiente.
1.5 Estrutura do Texto
Este trabalho de pesquisa estda estruturado em seis partes: a

primeira parte trata da introdugdo do trabalho, delimitagdo do tema,

problematizacao, descrigcdo dos objetivos e justificativos.
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A segunda parte trata da revisdo de literatura e a partir desta, da
construcao do referencial tedrico acerca do tema, e que foi dividida segundo os
seguintes assuntos: 1. O Ambiente Organizacional, que trata das mudancas,
das contingéncias decorrentes da globalizagédo, a importancia das estratégias e
das redes de empresas, e das novas formas de organizagdes; 2. As Micro e
Pequenas Empresas, descrevendo as suas principais caracteristicas e
enfatizando as suas formas de gestdo; 3. As Redes de Cooperagédo entre as
Pequenas e Médias Empresas, enfocando os requisitos para o estabelecimento
das relagdes de cooperacao nestes tipos de empresas; e finalmente, 4. As
Redes de Empresas, as Estratégias e a Tipologia, onde é elencado um rico
referencial tedrico sobre as redes de empresas; € mostrada a importancia € o
valor estratégico da cooperagao € as estratégias para a formacao de redes de
empresas; as varias tipologias, seus componentes, e as formas de
classificagdo, além de uma explanacdo sobre a evolucdo das Redes de
Empresas no Brasil.

A terceira parte descreve o trabalho de campo, a metodologia
proposta para a execugao desta pesquisa, as variaveis envolvidas, a técnica de
levantamento e a andlise dos dados. A metodologia mostra desde as técnicas
de segmentacdo das empresas, a descricdo das variaveis utilizadas, a fase
exploratdria utilizada na aplicagdo dos questionarios, a fase descritiva, e,
finalmente, a descricaio do método de anadlise e tabulagdo dos dados
levantados. O enfoque desta pesquisa esta voltado na identificacao dos fatores
de motivacado para a operacionalizacdo da cooperacao, e que envolvem as
caracteristicas de gestdo das micro-empresas segmentadas, as questdes
relacionadas a competitividade das mesmas oriundas destas relagcbes de
cooperacao, e a analise do potencial para a formacdo de uma rede de micro
empresas do setor do agro-negdécio. Embora colocadas como objetivos
secundarios, o questiondrio aplicado na metodologia buscou identificar as
formas de cooperagcdo que visam a melhoria do meio ambiente, e a
identificacdao do potencial para o estabelecimento de relacées de cooperacao
em uma rede de micro empresas, com o objetivo de melhorar a qualidade de
vida decorrente da otimizacdo dos processos de gestdo que levem em
consideragdo os impactos ambientais das atividades produtivas das micro
empresas. As variaveis levadas em consideragdo nos questionarios propostos
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foram: a. as caracteristicas das micro-empresas, que forneceram
informagbes importantes sobre o0s processos de gestdo que diferenciam as
micro-empresas das empresas de maior porte quando comparadas as
empresas de maior porte, a saber: a.1. flexibilidade da estrutura organizacional;
a.2. a existéncia de estrutura organizacional do tipo simples; a.3. processos
que caracterizam a inovagdo em produtos e/ou servigcos; a.4. processos que
caracterizam a diversidade em produtos e/ou servigcos; a.5. a percepgdo de
competitividade, onde a empresa possa fornecer produtos de qualidade, a
pregos considerados justos pelos clientes; a.6. a existéncia da cooperagéo e a
sua percepgcdo como um agente importante na competitividade das empresas
no mercado; a.7. e a caracteristica da influéncia do ambiente organizacional
atraves do empreendedorismo; b. as formas de compartilhamento, descritas
como fatores que aumentam a competitividade das empresas dentro de seu
ambiente de atuacao, através do estabelecimento de relacbes de cooperacao
entre as mesmas, a saber: b.1. no treinamento e nos processos de contratagcdo
de pessoal, objetivando aumentar as competéncias e a especializacdo dos
recursos humanos das empresas; b.2. o desenvolvimento conjunto de
tecnologia, visando agregar valor aos produtos, as empresas e aos clientes, em
funcdo da adocdo e desenvolvimento de tecnologias modernas de produgéo,
de servigos, e componentes; b.3. a otimizagdo da producdo, manutengéo e da
reposicdo de pecgas, com o desenvolvimento de projetos que visam a
fabricacdo de componentes idénticos para produtos diferentes; b.4. a reducao
de custos com a utilizagdo de instalagées compartilhadas, como estoques de
matérias primas, estoque de produtos acabados, estoques de produtos comuns
para s variados processos empresariais, dentre outros ; b.5. a redugcdo de
custos nas estratégias mercadoldgicas, com o estabelecimento de relagbes de
cooperacdo que objetivam a publicidade e a propaganda de forma conjunta;
b.6. a reducio de custos atraves do compartilhamento de escritérios de vendas
para os varios produtos e servigcos das empresas do setor; e, b.6. a formagao
de uma rede de servicos compartilhada, visando agregar valor ao cliente,
através de acbes mais rapidas e dirigidas; e, finalmente, c¢. preservacdao do
meio ambiente, onde as empresas analisam as possiveis relagbes de
cooperagdo que envolvem a preservacdo do meio ambiente, a saber: c.1. a

melhoria do destino final e da reciclagem dos residuos solidos, através de
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acbes conjuntas na classificacdo deste tipo de residuo; c.2. a redugdo de
custos com o transporte dos residuos solidos e liquidos, que, além de otimizar
0 destino dos mesmos, podem incorrer em evitar danos mais sérios ao meio
ambiente, através da adogcdo de meios de transportes adequados aos padrées
de seguranga pertinente aos varios tipos de residuos; ¢.3. a diminuigdo dos
riscos de fortes impactos ambientais, com a ado¢do de relagbes de cooperagdo
que visam o armazenamento conjunto de matérias-primas com alto potencial
poluidor; c.4. obter a vantagem competitiva de custos e reduzir os risos de
impactos ambientais consideraveis, com a aquisicdo de forma conjunta de
matéria-prima com alto potencial poluidor; c¢.5. a reducdo dos riscos de
impactos ambientais com o armazenamento conjunto dos residuos sdlidos e
liquidos com grande capacidade de gerar poluicido ambiental; e, c.6. melhorar
de forma abrangente e sistémica os processos de gestdo que tenham por
objetivo a melhora e a preservagcdo do meio ambiente, através do
desenvolvimento de projetos comuns que visem a aquisicdo e a modernizagao
das tecnologias ambientais.

A quarta parte demonstra a analise e a interpretacdo dos dados, de
acordo com a metodologia utilizada e considerando o setor da atuacdo das
empresas. As informacdes relacionadas as variaveis das caracteristicas das
micro-empresas foram analisadas levando-se em consideracdo as médias
aritméticas simples e os respectivos percentuais, em cada uma das questdes.
Na andlise sobre o potencial de cooperacdo, tanto das caracteristicas de
competitividade quanto no potencial de cooperagéo para a melhoria do meio

ambiente, foi utilizada uma tabela baseada nas escalas somatérias de Liket,
onde o grau de concordancia ou discordancia esta associado a resposta e ao
peso correspondente as seguintes alternativas: a. concordo totalmente -
(peso 5); b. concordo parcialmente (peso 4) — ambos com o significado de

que existe potencial ou facilidade para a questdo; c¢. ndo concordo, nem

discordo (peso 3) — e que apresenta o grau de neutralidade sobre o potencial

ou facilidade; d. discordo parcialmente (peso 2); e, e. discordo totalmente

(peso 1) — ambas com o significado da discordancia quando ao potencial ou

facilidade. A média obtida é analisada segundo a seguinte escala: de 1 a 2,99

— grau de discordancia quanto a facilidade ou a importancia; 3,00 — grau de
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neutralidade quanto a facilidade ou a importancia; e, de 3,01 a 5,00 — grau de
concordancia quando a facilidade ou a importancia.

A quinta parte relata as consideracoes finais decorrentes da analise
e da interpretacao dos dados.

A sexta parte mostra as referéncias bibliograficas utilizadas para a
composicao do quadro tedrico e da metodologia.

Finalizando, foram apresentados os anexos da pesquisa: 0s
questionarios utilizados e as tabelas com os resultados obtidos a partir das
informagdes obtidas.

1.6 Restricoes e dificuldades da pesquisa

A pesquisa, de um modo geral, ndo apresentou grandes
dificuldades.

Considerando-se a pesquisa de campo, o levantamento dos dados
referentes ao cadastro das empresas nos 6rgaos publicos foi a etapa que
apresentou certo grau de dificuldade, em funcdo da falta da informacéo
especifica de segmentagdo das empresas nos sistemas de informacéao.

As maiores restricbes estao relacionadas ao universo das empresas
pesquisadas, que possuem caracteristicas de gestdo centralizada, fato que
influenciou no tempo decorrido para o levantamento dos dados dos
questionarios.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 O AMBIENTE ORGANIZACIONAL
2.1.1 As mudancas no ambiente organizacional

Uma analise das formas de atuacdes das organizacbes demonstra
que o ambiente organizacional passa por modificacdes constantes, muitas
vezes abruptas, e que requer mudancas rapidas, estratégias apropriadas e
constantes avaliacbes de desempenho, visando estarem competitivas todo o
tempo.

Uma caracteristica importante atualmente verificada no ambiente
das organizacdes é o “encolhimento do mundo”. As distancias geograficas vao
sendo facilmente vencidas através de evolugbes nas tecnologias de
comunicacao, e na flexibilidade sobre as barreiras comerciais internacionais.
Thomas Middelhoff, citado por Daft (2003), relata que “n&o existe companhia
alemd ou americana. O que existe é uma companhia bem-sucedida ou
malsucedida”.

Outra caracteristica € o fato de que as grandes empresas estao
passando por uma reestruturacdo organizacional, cujas caracteristicas estao
fundadas na flexibilidade e descentralizacdo, que visam objetivos de aumento
de lucros no mercado de agdes, aumento da eficiéncia, e uma maior motivagao
por parte dos administradores.

Entretanto, adotar uma estrutura mais flexivel e descentralizada
também podera acarretar um prejuizo com a perda de bons funcionarios e
gerar uma cultura organizacional que demonstre medo dos funcionarios de
perder o emprego (BATEMAN e SNELL, 1998; CASTELLS, 1999).

Quando analisamos o segmento das Pequenas e Médias Empresas
(PME’s), verificamos que as mesmas comegaram a incorporar novas
tecnologias nos processos produtivos, promovendo mudangas em suas
estruturas organizacionais internas, com o objetivo de se buscar novos vinculos

com o0 seu contexto socio-econdmico, definindo um novo caminho de

34



reestruturacdo industrial, que lhes proporcionam competir com alguns ramos
onde se situam grandes empresas.

Piore & Sabel (1984) citam que, no caso das Pequenas e Médias
Empresas, da interacdo das suas flexibilidades internas e externas, nasce uma
nova configuragcdo de um modelo de organizagao produtiva.

Embora essas caracteristicas tragam vantagens, com a abertura de
inUmeras oportunidades, elas significam também que o ambiente ficou
extremamente complexo e competitivo para as empresas.

Segundo Daft (2003, p. 88):

“... as organizacoes precisam aprender a cruzar
fronteiras de tempo, cultura e geografia para sobreviver. Toda
empresa, grande ou pequena, enfrenta a concorréncia
internacional em seu préprio terreno ao mesmo tempo que
defronta com a necessidade de ser competitiva nos mercados

internacionais.”

Outro aspecto do ambiente atual das organizagdes € a turbuléncia
do ambiente organizacional. As operagcbes organizacionais baseadas na
estabilidade que permitiam aos gerentes concentrar as atividades em projetos
estruturais e sistemas que mantivessem as organizagdes operando de modo
uniforme acabaram.

Apb6s 1980, com os avangos dos computadores e da tecnologia da
informagéo, a produgdo em massa e as técnicas de distribuicdo vém sendo
substituidas por novos sistemas assistidos por computadores e podem produzir
variagdes singulares e sistemas de distribuicao mais eficientes.

Entretanto, a informacdo passou a exercer um papel fundamental
neste ambiente, tornando o conhecimento um fator principal nas linhas de
producdo, aumentando, desta forma o poder e a importancia dos funcionérios.

Um desenvolvimento significativo no estudo das organizagbes em
seu ambiente €& a consideracdo de que as empresas devem atuar como
sistemas abertos. Um sistema fechado n&o interage com o ambiente,

pressupondo ser autbnomo e independente dos recursos externos.
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Embora um sistema fechado seja quase impossivel de existir, os
primeiros modelos de gerenciamento das empresas eram baseados em
conceitos que enfatizavam a eficiéncia interna como o principal objetivo da
organizagdo. Desta forma, haveria mais facilidade de gerenciamento, pois o
ambiente seria estavel e previsivel, com a ocorréncia de poucos problemas
(DAFT, 2003).

Ja o sistema aberto deve interagir com o ambiente para sobreviver.
Um sistema aberto importa e exporta recursos para o ambiente externo, nao
podendo, desta forma, se isolar.

As modificagbes organizacionais continuas sao necessarias assim
que sao perceptiveis as mudancas da interacdo com o ambiente externo. A
eficiéncia interna é somente mais um problema, e, muitas vezes, nao € o maior
problema.

Segundo Daft (2003, p. 89):

“A organizagdo deve encontrar e obter recursos, interpretar e
agir nas mudancas, dar destino aos produtos e controlar e
coordenar as atividades internas em face das perturbacoes

ambientais e das incertezas.”

Portanto, o ambiente das organizagdes € hoje qualquer coisa menos
estavel. Os fatores que implicam diretamente nesta instabilidade sao
verificados através da crescente competicao internacional, pelos avancos da
tecnologia de produgédo e comunicacao, o surgimento de novos desafios diante
da diversidade crescente de produtos, servicos e servicos associados, a
imprevisibilidade decorrente destes fatores obrigam os gerentes a considerar,
na gestdo dos processos organizacionais, que a estabilidade e a previsibilidade
ambiental simplesmente inexistem.

Para tanto, os projetos das estruturas organizacionais devem
priorizar a flexibilidade estrutural, a descentralizacdo, as cooperagdes, as
parcerias, a comunicacdo e o compartilhamento de informacdes, para que
todos os envolvidos estejam engajados em identificar e solucionar problemas,
estimular a adaptabilidade e as participagdes, possibilitando a eclosdo das
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idéias que possam auxiliar a organizacdo a aproveitar as oportunidades e

administrar de modo tranquilo as crises.

Daft (2003) apresenta sugestdes, através de caminhos adaptativos,

para que as organizagdes consigam se adaptar ao ambiente organizacional

turbulento:

Da Estrutura Vertical a Estrutura Horizontal: Normalmente, a
estrutura vertical é caracterizada por pouca interacdo departamental,
alta hierarquia e centralizagdo de decisdes, dificultando as adaptacdes
necessdarias ao ambiente. Embora apresente resultados eficientes no
controle das atividades internas da organizacdo, tal estruturacéo
acarreta em respostas lentas ao ambiente e muitas vezes, ineficientes.
Uma estrutura baseada em compartilhamento de informacdes, os
processos organizacionais proporcionam mais flexibilidade e maior
poder de resposta da organizacao as mudancgas no ambiente.

Das Tarefas Rotineiras aos Papéis com Empowerment
(empoderamento): Nas organizacdes com estruturas verticais, €
comum que os funcionarios tenham tarefas para cumprir. As tarefas sao
partes do trabalho estreitamente definidas aos trabalhadores, sao
determinadas pela alta cupula da organizagdo, que detém todo o
conhecimento dos processos organizacionais. Um papel &, por sua vez,
uma fungdo em um sistema social dindmico, dotado de arbitrio e
responsabilidade, permitindo certa flexibilidade por parte do funcionario
responsavel em atingir uma meta. Tal flexibilidade permite que os
funcionarios trabalhem para solucionar os problemas uns com os outros
e com os consumidores.

Dos Sistemas Formais de Controle a Informacdao Compartilhada:
Nas empresas novas e pequenas, a comunicag¢ao € geralmente informal
e face a face, caracterizando o ambiente interno com pouco controle
formal e auséncia de sistemas de informacao, pois os lideres e a alta
cUpula da organizagao trabalham em contato direto com os funcionarios.
Com o crescimento da organizagao, existe a tendéncia do afastamento
da alta geréncia dos demais funcionarios, e o controle passa a ser feito
através de sistemas de informacdo e a determinacdo de padrdes de
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desempenho e o cumprimento de metas como informagdes importantes
no ambito interno e externo a organizagdo. As caracteristicas
ambientais, entretanto, estdo forcando as organizacdes a utilizacao da
informagdo com outro propésito. Em vez do controle, a informacao
passa a ser compartilhada com o objetivo de manter a organizagdo em
um nivel étimo. O compartiihamento permite que a empresa volte a
condicao de uma pequena empresa empreendedora, na qual todos os
funcionarios possuem informagéo completa sobre a empresa e por isso,
tem condi¢des de agir rapidamente, abrindo linhas diretas e abertas com
fornecedores, clientes e até mesmo com competidores para aumentar a
capacidade de aprendizagem.

Da Estratégia Competitiva a Estratégia Colaborativa: Normalmente
as organizacdes te seus objetivos, metas, padroes de desempenho,
estratégias determinadas pela alta administracdo e impostas a
organizacdo de maneira formal. Nas organizagbes onde existe o
compartilhamento de informagbes e o empoderamento dos funcionarios,
0 maior contato com clientes, fornecedores e novas tecnologias ajudam
a identificacdo das necessidades e solugbes, além de participarem
diretamente na elaboracdo das estratégias. Deve-se observar que a
estratégia emerge de parceiros com fornecedores, clientes e até com
competidores, auxiliando as organiza¢6es a se adaptarem ao ambiente.

Da Cultura Rigida a Cultura Adaptavel: Para que a organizagao
permaneca saudavel, sua cultura deve promover o encorajamento as
adaptacdes e as mudancas necessarias com relagdo ao ambiente
externo. Quando uma organizacdo padroniza sua cultura, todas as
mudancas necessarias sao dificeis de programar e consequentemente,
ficam dificultadas suas implementacbes, fazendo com que as
organizagdes, as vezes, se tornem vitimas de seu proprio sucesso.
Quando a cultura da organizacdo é adaptavel, sdo estimuladas a
franqueza, igualdade, aprimoramento continuo e mudangca. Ta
mentalidade considera a empresa como um sistema aberto, fazendo
com que as suas varias partes se interajam umas com as outras e com o

ambiente.
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A empresa hierarquizada, burocratica, de grande porte, com uma
grande capacidade de influéncia e controle no ambiente sdo algumas das
caracteristicas basicas do modo de producdo em massa, que tinha como
modelo de gestdo um conjunto de principios cientificos definidos por Taylor,
postos em pratica nos diversos sistemas de producdo vigentes,
influenciando decisivamente a relagdo produgdo-mercado caracterizaram o
periodo capitalista durante praticamente dez décadas.

No entanto, a crise dos anos setenta abala os principios do
sistema da producdo em massa, na qual a produtividade e a eficiéncia eram
as principais caracteristicas. A partir desta crise, surge o que alguns autores
convencionaram chamar de uma segunda divisdao industrial na histéria do
capitalismo.

O modelo racional, hierarquizado e burocratico das organizagdes
existentes tinha como uma das suas caracteristicas principais, as unidades
de negocios auto-suficientes, totalmente funcionais e com mecanismos de
controle rigidos e bem definidos. A empresa tipica possuia, ou no minimo,
controlava tudo que lhe dissesse respeito.

No entanto, nas atuais caracteristicas do ambiente
organizacional, as empresas desempenham tarefas caracterizadas por uma
grande necessidade de processar informagdes, demandantes de diferentes
recursos especializados, contato com o0s clientes, alto grau de
customizacao, e que funcionam melhor quando atuam de forma associativa.

A descentralizagdo, o individualismo e o crescente foco no
cliente, fazem com que, cresca a necessidade de uma maior coordenacao e
integracdo entre as empresas, alcancadas através da aplicagcdo dos
conceitos de redes organizacionais.

Kanter (2000) ao analisar as opgcoes e exigéncias para o atual
mundo corporativo aponta para a importdncia das diversas formas de
relacionamentos aos quais as organizacoes estao submetidas.

A autora acredita que, neste cenario ocorrerdo mais aliangas,
parcerias e colaboragcdo externa sob a forma de redes, cada vez mais
flexiveis.

O poder das redes ajudara as empresas a crescer mais
rapidamente em todos os lugares. Nenhuma companhia podera controlar
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isoladamente todos os recursos ou criar todos os canais com a rapidez
necessaria.

Num enfoque da teoria das organizacdes, varios fatores podem
ser destacados para explicar a emergéncia dessas novas formas
organizacionais.

Segundo a abordagem contingencial, as formas organizacionais
sao respostas as mudangas no ambiente operacional das empresas. De
fato, com a globalizagcdo e as novas tecnologias, a competitividade cresce
cada vez mais e a concorréncia fica cada vez mais acirrada.

Paralelamente, as mudancas rapidas e imprevisiveis nas
preferéncias do consumidor fazem com que um numero cada vez maior de
organizagbes conviva com altos niveis de risco e incerteza. Nessas
condicbes, nenhuma delas pode ser auto-suficiente e independente.

Cresce a necessidade para as organizacbes se concentrarem
nas suas principais competéncias e, paralelamente, estabelecer parcerias
para desenvolver produtos, servigcos e processos aptos a responder com
flexibilidade as mudancas continuas do ambiente.

As novas formas organizacionais nascem para enfrentar a
incerteza, causada pela rapida mudanga no ambiente econbmico,

institucional e tecnolégico da empresa.

2.1.2 — A Globalizacao

A globalizagdo ndo € um acontecimento novo. Embora presente
desde os primeiros tempos de atividades comerciais, onde a expansao das
atividades extrapolou as fronteiras dos paises, € a partir da década de 50 que
as mudancas das praticas de gestdo comecaram a ser implementadas nas
empresas. Acompanhar essas mudancas € fator essencial para que as
empresas consigam sobreviver no competitivo mercado mundial.

A conquista de novos mercados, o esfor¢co continuo as adaptagdes
ao ambiente, e as estratégias de reducao de custos acirram a competicao entre

as empresas dentro e fora das fronteiras de seus paises de origem.
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As empresas que operam em mercados mundiais, desenvolvem
estratégias baseadas na padronizagdo e promogdes para a aceitagdo de seus
produtos em escala mundial.

Da mesma forma, pequenas empresas que nao operam em escala
global acabam tomando importantes decisdes estratégicas baseadas em
consideragdes internacionais para atender seus clientes no mercado
globalizado (DAFT, 1999, ROBBINS, 2000).

Outras tendéncias da globalizacdo da economia podem ser
observadas nas organizagoes.

Novos modelos de estruturas organizacionais estdo sendo adotados
pelas grandes empresas, baseados em flexibilidade e descentralizacao
estrutural.

Tais caracteristicas objetivam beneficios potenciais para a
organizagao como o aumento da eficiéncia, a obtengéo de lucros no mercado
de acdes e maior motivacao entre os administradores; por outro lado, também
podera identificar prejuizos com a perda de bons funcionérios e 0 medo da
perda do emprego por parte dos demais integrantes da organizacao
(BATEMAN e SNELL, 1998; CASTELLS, 1999).

Fusbes, compartilhamento de tecnologia, contratos de cooperagéo
sdo praticas freqlentes, embora demandem custos elevados de relativa
complexidade.

Baseados em estratégias competitivas e obtencao de resultados em
longo prazo, tornam-se ineficazes no atual ambiente mutavel das organizagoes.
Esse cenario facilita a uniao de pequenas e médias empresas que operam de
modo local, pois elas conseguem operar em redes capazes de inovar e
adaptar-se constantemente ao mercado (BATEMAN e SNELL, 1998;
CASTELLS, 1999).

Observam-se nos numeros as mudangas do ambiente. Demonstra-
se um acentuado aumento do numero de pequenas € médias empresas e 0
aumento das fusdes entre empresas que ocorre todo ano nos Estados Unidos.

Os Estados Unidos possuem mais de 21,3 milhdes de empresas,
entretanto, somente 14.000 possuem mais que 500 funcionarios, e, o fato de

que cada vez mais surgem novas empresas, criadas por empreendedores que
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trabalhavam em outras empresas, se especializando na prestacao de servigos

ou na producao de produtos.

2.1.2.3 — O Ambiente nas Redes de Empresas

A consideracdo do foco nas redes de empresas leva a uma
dificuldade de se definir o ambiente entre as empresas da rede, uma vez que
existe um fator relevante presente nas ligacoes entre as empresas: a inovagao
tecnologica.

A inovagéao tecnoldgica ndo possui fronteiras. No entanto, as redes
de sucesso apresentam vantagens comprovadas, mesmo que exista um
comprovado diferencial tecnolédgico entre os parceiros.

Embora seja dificil a obtencdo de uma resposta convincente, uma
vez que o0 ambiente das organizacdes, nos Uultimos anos, apresenta
caracteristicas de um sistema cada vez mais deslocalizado e globalizado, as
redes de empresas tém no espaco geografico delimitado uma série de
oportunidades.

Deve-se salientar que a consideragdo da dimensao local e regional é
de extrema importdncia para a formacdo e manutencdo das redes entre
empresas, embora o ambiente organizacional mostre tendéncias para o sentido
contrario.

Embora dificil de obter a resposta, podemos considerar alguns
aspectos que podem justificar as vantagens da formacao de redes:

a. Novos paradigmas de producdo e consumo e do carater (regional ou
transnacional) utilizados;

b. Os incentivos nacionais para a base produtiva local e regional baseados
na cooperagdo e inovagdo, objetivando o desenvolvimento regional
sustentavel, em casos de regides desfavorecidas e afetadas por custos
de transportes e comunicacao;

c. Os efeitos da aglomeracao espacial e, por conseguinte, a criagdo de
potencialidades para a formacao das redes;

d. A forte correlagéo entre confianga e proximidade (LUNDWVALL, 1996).
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Obviamente que ndao devemos considerar que as caracteristicas
altamente positivas das economias locais e regionais levem ao esquecimento o
crescente carater organizacional global e transnacional da producéao.
Entretanto, tais caracteristicas se apresentam altamente favoraveis nessas
regides geograficamente delimitadas nas questbes de trocas e de
aprendizagem.

Devemos questionar a importancia da percepcao da existéncia de
caracteristicas ambientais que beneficiem a formacdo de redes
interorganizacionais com a proximidade geogréfica e os aspectos locais para o
desenvolvimento das relagdes.

Essa percepcdo esta baseada nas mudancas no ambiente das
organizagdes, cada vez mais focado nas preferéncias do consumidor, na
reducdo do ciclo de vida dos produtos e em imperativos de rapidez, que
praticamente obrigaram as organizagcées a desenvolverem nivel produtivo
baseado em adaptacdes, e estruturas organizacionais mais flexiveis
(GAROFOLLI, SCOTT, PIORE E SABEL EM BENKO, 1994).

Essa flexibilidade, por sua vez, trouxe ao mercado novas formas de
adaptacdes, requerendo das empresas maiores niveis de controle e
coordenagdo, em consequéncia da descentralizacdo e desverticalizagao
crescentes. Esse controle e coordenacéo se fixam em maiores interligagcbes e
cooperacOes constantes, baseados em relagdes de confianca que propiciam a
inovacao e o constante aumento da capacidade competitiva.

Portanto, ndo é dificil de concluir que, dentro de uma determinada
area territorial ndo somente existe o potencial de se trocar informacbes, mas
torna-se necessario o desenvolvimento de relacdes de confianga, seja por via
de relagbes préximas de familia ou amizade, caracterizando relagdes informais;
seja pela relativa facilidade de se conhecer os atores, através da informagao
localizada de um conjunto de entidades locais.

Cabe aqui a consideracdo que o desenvolvimento das Tecnologias
de Comunicacdo e Informacao traria vantagens nas trocas rapidas de
informagdes e na efetivacao de transagdes a custos mais baixos.

Entretanto, tais tecnologias permitem facilitar a transmissdao de
conhecimento codificado, sendo que ndo pode apresentar a mesma eficiéncia

quando nos referimos ao conhecimento tacito.
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Com a globalizacdo econbémica, um ambiente extremamente
competitivo passou a fazer parte do cenario das pequenas e médias empresas.
Estas, portanto, devem fazer uso de suas potencialidades competitivas para
fazerem frente a forte concorréncia.

A exploragdo das potencialidades individuais, o desenvolvimento
continuo do conhecimento técito de dificil reprodugdo ou copia, o espirito
empreendedor, o desenvolvimento das relagbes de confiangca e cooperagéo, o
conhecimento das caracteristicas geograficas e culturais locais, conferem as
pequenas e médias empresas um diferenciador diante da competicdo: sua
efetiva capacidade de inovacdao em produtos e servicos, de forma muito
proxima com as reais necessidades do mercado.

Quando estabelecem relacdes de confianca sob a forma de redes de
cooperagao, gera um modelo de gestao que favorece toda a cadeia produtiva
em que estao inseridas, desde a aquisicdo € manuseio da matéria-prima, até a
entrega do produto ou servico ao seu destinatario final.

Robbins (2000) enfatiza que o ambiente das organizagdes estd em
constante mudanca. Esta caracteristica ambiental traz incertezas, mas
também, inimeras oportunidades.

O quadro 1 mostra as principais transformacdes da economia.
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Quadro 1 — A economia em transformacéao

A VELHA ECONOMIA A NOVA ECONOMIA
Fronteiras nacionais limitam a | As fronteiras nacionais sao quase
competicao insignificantes na definigdo dos limites de

operacao de uma organizacao

A tecnologia reforga hierarquia rigida e o

As mudangas tecnolégicas no modo

acesso as informacoes como as informacdes sdo geradas,
armazenadas, utilizadas e
compartilhadas as tornaram  mais
acessiveis

As oportunidades de emprego limitam | As oportunidades de trabalho se

aos trabalhadores industriais

destinam aos trabalhadores do

conhecimento

A populagéo é relativamente homogénea

A populagdo é caracterizada pela

diversidade cultural

A empresa ¢ alienada ao seu ambiente

A empresa aceita suas responsabilidades
sociais

A economia é conduzida por grandes
corporagdes

A economia é conduzida por empresas
pequenas e empreendedoras

Os consumidores adquirem aquilo que as

empresas decidem fornecer

As necessidades do cliente conduzem o

negocio

Fonte: Adaptado de ROBBINS (2000), p.5.

Estas oportunidades também s&o abordadas por Porter (1992). O

autor enfatiza as relagdes inter-organizacionais como fatores determinantes

para a sua competitividade, seja

por lideranga em custos ou pelo

desenvolvimento de fatores de diferenciagdo que justifiguem um pre¢co mais

alto.

Num ambiente organizacional que enfatiza velocidade e flexibilidade,

combinacdes inteligentes de pequenas empresas passam a apresentar

vantagens competitivas globais verdadeiras, criando beneficios que influem de

forma significativa no desenvolvimento das nagoes.
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O proximo capitulo descreve as caracteristicas competitivas das
pequenas e medias empresas que enfatizam a sua importancia no contexto

econdmico local e regional.
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2.2 AS MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

2.2.1 Introducao

A finalidade deste capitulo é procurar demonstrar as caracteristicas
das pequenas e médias empresas, observando aquelas que as identificam
como empresas que possuem alta capacidade de inovacao, diante de suas
comprovadas flexibilidade e agilidade estrutural.

As organizagbes estdo cada vez mais cientes das dificuldades
presentes no ambiente organizacional.

Tal cenario obriga as empresas a adotarem estratégias focadas na
adaptacao, na antecipacdo as necessidades dos clientes, nas incertezas da
concorréncia entre fornecedores, nas freqientes transformacdes que ocorrem
no mundo dos negocios relacionadas a legislagdo governamental ou nas
politicas internacionais que afetam direta ou indiretamente as atividades da
organizagao.

Observa-se também que, o ambiente globalizado apresenta
inumeras oportunidades de negécios para empreendimentos inovadores.

Naisbitt (1994), em um estudo de posicionamento das pequenas e
médias empresas concluiu que, quanto maior a abertura dos mercados
mundiais, maior serda o dominio das pequenas e médias empresas, criando um
cenario desfavoravel para as grandes empresas competirem com as pequenas
e medias.

Quando consideramos a realidade da competi¢do global, verificamos
o surgimento de blocos de negdcios, que causam um aumento das transacdes
comerciais entre os paises que o0 compdem, a acao das empresas
multinacionais que produzem e vendem em mercados internacionais, a
constituicdo de aliancas estratégicas e o compartilhamento da producéo entre
empresas de atuacao global, que exploram as oportunidades em todo o
mundo, através da criacdo de cadeias de relacionamentos entre empresas.

Além desses fatores, podemos incluir a volatilidade dos mercados
financeiros internacionais, sempre sujeitos as mudancas nas taxas de inflagéo,

endividamento de paises, desequilibrios comerciais entre parceiros, fatores que
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levam as transacbGes comerciais a niveis quase que impraticaveis em ambito
internacional.

Analisando o ambiente das organizagdes, verificamos a crescente
demanda por parte do mercado por produtos e servigos de qualidade,
estruturas flexiveis, processos que envolvem rapidez no atendimento ao
cliente, alto controle de gastos nos processos produtivos, além da necessidade
de implementar novas tecnologias em todos 0s processos empresariais.

A seguir sdo apresentadas as caracteristicas estruturais das

pequenas empresas.
2.2.2 Classificacao das empresas

Para este trabalho, foram selecionadas fontes oficiais de
classificagdo das empresas. Serdo utilizados os padroes de classificacao
adotados pelo Servico Brasileiro de apoio As Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), que adota os parametros relacionados ao porte em fungdo do
namero de empregados. JA o governo federal leva em consideracdo o
faturamento bruto anual e adota os estatutos da microempresa (ME) e empresa
de pequeno porte (EPP), como parametros de classificacdo das empresas.

2.2.2.1 A Classificacao Segundo o SEBRAE
O critério adotado pelo SEBRAE pode ser verificado o quadro 1

abaixo:
Quadro 2 - Classificacao da MPE de acordo com o numero de empregados

SETOR
PORTE Comeércio e Servigos Industria
Microempresa Até 9 empregados Até 19 empregados
Empresa de Pequeno Porte De 10 a 49 empregados De 20 a 99 empregados

Fonte: Adaptado de Sebrae/SP (2000, p.3).
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2.2.2.2 Classificacao Segundo O Governo Federal

O governo federal, e também o setor publico do Estado de Sao
Paulo utilizam como parametro de classificacdo o faturamento bruto anual para
0 enquadramento das empresas.

As pequenas e médias empresas que enquadradas segundo o
critério de classificacdo do governo federal, possuem beneficios nos

tratamentos juridicos simplificados nas dareas: administrativa; tributéaria;
previdenciaria; trabalhista; crediticia; e relacionadas ao desenvolvimento
empresarial garantidas pela Constituicdo Federal e privilegiadas em alguns

estados da Federacao.

Quadro 3 — Classificacdo de MPE industrial de acordo com o faturamento bruto

anual

LEGISLACAO CONSIDERADA
PORTE Estatuto da MPE SIMPLES Federal | SIMPLES Paulista | Exportag6es
Microempresa Até R$ 244 mil Até R$120 mil Até R$ 83,7 mil Até R$ 720,4 mil
Empresa de | De R$244 mil a | De R$120 mil a | De R$83,7 mil a | De R$720,4 mil a
Pequeno Porte R$ 1,2 milhao R$ 1,2 milhao R$ 720 mil R$ 6,3 milhoces

Fonte: Adaptado de Sebrae/SP (2000, p.4).

2.2.3 A importancia da gestao empreendedora

A abertura da economia para os mercados internacionais a partir de
1990 trouxe inumeros problemas e também oportunidades para as pequenas e
médias empresas.

Para que as chances de sucesso de uma pequena ou meédia
empresa sejam elevadas, devemos observar que a experiéncia na gestéao do
negécio préprio € um fator determinante.

O simples fato de ja ter sido empregado, muitas vezes ndo habilita o
funcionario a tocar seu proprio negécio, principalmente se ele desconhece as

ferramentas de gestdo baseadas no planejamento empresarial.
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O setor publico procura desenvolver mecanismos de fortalecimento,
através de programas de apoio que visam a capacitacao administrativa desses
novos empreendedores, com orientacdées do emprego coerente de recursos
financeiros e tecnoldgicos.

O quadro 3 consolida as 10 condi¢des decisivas para 0 sucesso € a
sobrevivéncia da pequena empresa, conforme proposta de Resnik (1990):

Quadro 4 — Dez exigéncias fundamentais para administrar uma pequena

empresa.

1. Ser objetivo: andlise critica dos pontos fortes e pontos fracos da empresa e das habilidades
empresariais e administrativas do empreendedor.

2. Manter tudo simples e focalizado: Concentrar os esforgos e os recursos onde o impacto e o lucro
forem maiores. Nas pequenas empresas o simples é eficiente, ou seja, encontrar todo o tempo e todos

0s recursos onde eles sejam mais produtivos e a compensagao seja maior.

3. Proporcionar bens e servigos excelentes que satisfacam as necessidades do cliente: Atender as
necessidades e preocupagdes especiais de um grupo de clientes relativamente limitado e identificavel.
Oferecer mercadorias e servigos relativamente distintos e confidveis, que satisfagam essas necessidades

especiais. Fornecer servigos excelentes.

4. Determinar como atingir e vender para seus clientes: com informagées Uteis de mercado, uma
estratégia promocional e de marketing, objetivos de vendas especificos e planos de agao relacionados,

posiciona melhor a pequena empresa para alcangar e vender aos provaveis clientes.

5. Criar, administrar e motivar uma equipe vencedora: As realizagdes conjuntas resultantes sdo as
melhores motivagdes. Quando as pessoas certas sabem 0 que delas se espera e estdo motivadas para
fazerem aquele esforgo para atingir as expectativas, tera sido dado um grande passo para o sucesso da
pequena empresa.

6. Manter os registros e controles contabeis essenciais para compreender e administrar a
empresa: E necessario contratar um bom contador, preocupado com as operagdes da firma.Trabalhar
junto com ele para determinar um conjunto de ferramentas e dados contabeis so necessarios para
entender e controlar a empresa. Aplicar essas ferramentas e dados para administrar a empresa de forma

eificiente.

7. Nunca ficar sem disponibilidade de caixa: A sobrevivéncia antecede o sucesso. Recurso financeiro
é imprescindivel para a pequena empresa sobreviver e alcangar sucesso. Ficar sem dinheiro significa
ficar fora dos negocios.

8. Evitar as armadilhas do crescimento rapido: Administrar a expansdo da empresa. Acompanhar
constantemente o fluxo de caixa e a qualquer sinal de crise de liquidez administrar o caixa de forma a
preservar e produzir mais dinheiro a partir do capital de giro da empresa.

9. Conhecer a propria empresa: Obter informagdes seguras e confidveis. Entender o significado e o
uso dessas informag6es. Resolver os problemas latentes antes que prejudiquem a empresa. Descobrir
ou criar oportunidades para aperfeigoar o empreendimento.

10. Planejar o futuro: Formular objetivos que imponham desafios, mas que sejam alcancaveis e
convertiveis em atividades produtivas.

Fonte adaptado de Resnik (1990 p.5-273).
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Merecem destaque alguns numeros referentes as pequenas e
médias empresas no Brasil.

Segundo dados do IBGE (2000), as microempresas concentram o
maior numero de empresas, sendo o0 setor onde ocorrem os maiores indices de
natalidade e mortalidade.

A tabela 4 mostra a situacdo demografica das empresas brasileiras
no ano de 2000:

Tabela 1 — Nascimentos e mortes de empresas no Brasil — ano de 2000

PORTE
MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE TOTAL

N¢ Empresas | 3.740.764 104.990 21.062 5.259 3.872.075

Nascimentos
em 704.628 4.894 634 102 710.258
2000

Mortes
em 453.976 3.235 672 107 457.990
2000

Mudanca
de -7.171 6.173 683 315 0
Porte

Variacao
Liquida em 243.481 7.832 645 310 252.268
2000

% Variacao
Liquida em 6,51% 7,46% 3,06% 5,89% 6,52%
2000

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Departamento de Emprego e Rendimento
(2004).

Morris (1991) apresenta conselhos e procedimentos que orientam o
empreendedor a fugir das armadilhas para resistir aos primeiros anos de
funcionamento da empresa.

Tais conselhos estdo fundamentados na necessidade de uma
preparacdo adequada, planejamento antecipado e a aquisicdo de
conhecimento, em detrimento da fantasia de se abrir um negdcio.

O sucesso de um novo empreendimento é tratado na obra de Schell
(1995), onde s&o apresentados mais de 50 preceitos de uma gestdo
empreendedora de sucesso, e envolvem conselhos sobre a gestdo do pequeno
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negécio, que vao desde a formagdo, avaliacdo, organizacdo, motivacdo e
formas de dirigir equipes, até a criacdo de uma cultura organizacional que
incentive a formacao de um empreendedor que realize a gestao do negbcio de
forma flexivel, com o maximo aproveitamento de seus funcionarios.

O quadro 4 apresenta de forma sintética os preceitos em dez dicas:

Quadro 5 — Dez dicas de gestao flexivel

1. Nao cometa os mesmos erros que seus antepassados cometeram.

2. Toda empresa tem quatro ou cinco cargos de peso. A responsabilidade niUmero um do empresario é
garantir o preenchimento desses cargos por profissionais qualificados para o exercicio.

3. Os melhores empregados vao para aqueles que estéo dispostos a batalhar mais para encontra-los.

4. Nada acontece enquanto ndo é feita uma venda.

5.Rapido, bom e barato. Escolha dois. (Um conselho do autor: escolher rapidez e qualidade).

6. Toda reviravolta exige uma mudanga estratégica. Nessas situagdes seja eficaz e simples.

7. Os recursos do empresario tém limite. Focalize-se naquilo que possa realizar.

8. Aprenda a viver no ambiente de hoje. As coisas nhunca voltam a ser como antes.

9. Reconhega seus erros. Nao tenha constrangimentos — e nao os repita.

10. Fornecedores também sdo parceiros, assim como os clientes devem ser bem tratados.

Fonte: Adaptado de Schell (1995, p.257-260)

No cenario das pequenas e médias empresas, 0 desenvolvimento
das empresas familiares € notorio. As empresas familiares se desenvolvem a
partir de empreendedores que nado possuem conhecimento detalhado do
mercado.

Mesmo assim, segundo Gersick (1997), as empresas controladas
por familias representam de 65 a 80% do total das empresas.

Nos Estados Unidos da América, as empresas familiares geram 50%
do produto nacional bruto (PNB), empregando igual percentual da forca de
trabalho. No continente europeu, as empresas familiares constituem a maioria
das pequenas e médias empresas.

No Brasil, as pequenas e médias empresas devem estar atentas as
adequacgdes dos processos de gerenciamento. Saviani (1994) faz destaque
para a tecnologia da informacdo e a valorizacdo dos recursos humanos da
empresa.

Na area de tecnologia de informag&o, além de sua aplicacdo em
carater normal na informatizagdo dos processos contabeis, folha de pagamento
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de pessoal, controle de estoque e producao, deve-se direcionar o uso desta
tecnologia para o armazenamento da maior quantidade de dados que sejam
Uteis para o gerenciamento da empresa.

Na &rea de recursos humanos, a qualidade das competéncias dos
profissionais ligados a gestdo de pessoas, que incluem desde os processos de
selecédo, contratacao, desenvolvimento de planos de carreira, e até mesmo nos
processos de desligamento de funcionarios, além da utilizacdo de suas
competéncias no auxilio na elaboracdo dos planos estratégicos concernentes
dessa area.

Uma pesquisa elaborada por Moriyama (2000) aborda os fatores
normalmente negligenciados pelos empreendedores, e que sao considerados
como responsaveis pelo fracasso do empreendimento. As conclusdes desse
trabalho relevam a importdncia dos seguintes fatores: ter habilidades
administrativas, dar atencdo ao cliente, conhecer o0s indicadores de
desempenho da empresa, estabelecimento de controle de recursos financeiros,
terem conhecimento dos custos, controlarem a qualidade e a observacao da
legislacao pertinente.

As caracteristicas empreendedoras na pequena empresa foram
elaboradas por Ramos (2000). Foi verificada a existéncia de um perfil
empreendedor voltado para a inovagdo e um perfil gerencial, que apdia o
trabalho em equipe, os relacionamentos interpessoais e a habilidade técnica,
valorizam o bom senso, a capacidade de adaptacdo, a identificacdo com o
trabalho, a integridade e a lideranca.

O perfil inovador € observado nas énfases nas habilidades e
conhecimentos técnicos e de negocios, valorizado o relacionamento e as
necessidades dos clientes.

Resumindo, podemos concluir que o perfil empreendedor esta mais
focado para o quadro de pessoas e nas técnicas e o perfil inovador esta focado

para a técnica e para 0s negécios.
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2.2.4 As caracteristicas das empresas de pequeno porte

Os numeros apresentados sobre a participagcdo das pequenas e
médias empresas sao significativos para determinar a sua importancia no
mercado e no mercado de trabalho.

Um estudo das caracteristicas dessas empresas proporcionara um
entendimento mais detalhado deste segmento no mercado nacional, no intuito
de se realizar projetos com as empresas que possuam objetivos do
desenvolvimento regional e na geracao de empregos.

Um dos aspectos € a elevada diversidade, verificada em seus
produtos e servicos agregados ou adicionados aos mesmos. Rosenberg e
Birdzell (1986) destacam que cada vez mais surgem empresas que buscam a
diferenciagdo como principal estratégia competitiva.

Embora as grandes empresas também adotem essa estratégia
competitiva, sempre existem nichos dentro de seus limites de fronteiras que
podem ser explorados pelas pequenas e médias empresas.

Outros autores consideram a diversidade como um forte fator de
adaptacao da pequena empresa, em virtude do seu espirito empreendedor e
flexibilidade estrutural.

Pyke (1992), em um estudo sobre o desenvolvimento industrial
baseado na cooperagdo entre pequenas empresas, aponta para algumas
caracteristicas dessas organizag6es: flexibilidade locacional (se encontram
concentradas em distritos industriais locais ou regionais, ou dispersas em redes
de trabalho distantes entre si) e de producéo, espirito empreendedor, grande
flexibilidade de formas e capacidades de cooperacdo sem, no entanto, nao
serem competitivas, conduta de procedimentos de forma homogénea, e rapidez
na disseminagao de informacgoes.

Outras caracteristicas sdo elencadas pelo mesmo Pyke (1994),
quando observado o foco para o desenvolvimento industrial de pequenas
empresas, como a diversidade de produtos e servicos aos clientes, a
descentralizacdo dos centros de atendimento ao cliente, com autonomia para
atender as demandas dos mercados locais de forma personalizada, estrutura
simples e dinamica com capacidade de reacdo ao mercado.
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Mintzberg (1995) enfatiza a estrutura organizacional como elemento
de grande importancia para a operacao eficaz das organizagdes: o ambiente de
estrutura simples tende a ser um s6, e ao mesmo tempo, simples e dinadmico.

O ambiente se torna simples quando uma unica pessoa controla as
tomadas de decisdo, tornando-se agil.

Entretanto, o empreendedor deve estar ciente das decis6es
operacionais e as decisdes estratégicas, de forma a procurar um equilibrio
entre ambas.

No ambiente dindmico, adotar uma estrutura organica em um futuro
imprevisivel torna-se dificil a coordenacgao pela padronizagao.

Este ambiente, entretanto, a torna inovadora enquanto pequena e
em ambiente simples e instavel.

O autor destaca que a maioria das organizacoes adota estrutura
simples nos primeiros anos de atividade, e que, as pequenas empresas
continuam com essa estrutura além desse periodo.

Em uma pesquisa onde foram identificadas as contribuicbes da
pequena empresa, Longenecker, Moore e Petty (1997) destacam: a criacdo de
Nnovos empregos como consequéncia do nascimento de novas empresas e
suas expansbes; a inovagdo, uma vez que novas tecnologias sao
desenvolvidas a partir de descobertas e experimentos nas pequenas
empresas; 0 estimulo a competicdo econdmica, com a disputa de vendas em
mercados competitivos; o auxilio a grande empresa, principalmente nos
processos de distribuicdo (onde as pequenas empresas fazem a ligagdo dos
produtores aos clientes), e na funcao de fornecimento (quando atuam como
fornecedores e subcontratantes para as grandes); e na producao eficiente de
bens e servigos.

Outros aspectos foram identificados pelos autores como possiveis
fatores de sucesso das empresas de pequeno porte: 0 uso de novas
tecnologias que permitem a producao eficiente em menores escalas, maior
flexibilidade em conseqiiéncia da competicao global, maior flexibilidade quanto
a diversidade de mao-de-obra, e atendimento ao cliente com produtos e
servicos personalizados, em substituicdo aos produtos produzidos em massa,

e, por consequéncia, padronizados.
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A administracdo das empresas também estd passando por
mudangas.

Empresas que adotam processos de inovacdo devem adotar
estratégias baseadas em inovagdes significativas e exclusivas, com foco nas
necessidades personalizadas de seus clientes, e relaciona o tamanho da
empresa com a estrutura a ser adotada.

As pequenas empresas adotam estruturas simples, com baixo grau
de departamentalizacdo, grande controle dos processos, alta centralizacdo e
pequena formalizagdo (ROBINNS, 2000).

Souza (1995), em um estudo que aborda a reestruturacao industrial,
enfatiza a importancia das pequenas e médias empresas no atual contexto.

A atual tendéncia da desverticalizacao das grandes empresas na
direcdo de unidades menores, onde a subcontratacao ligada especializagao é
revitalizada.

Outro aspecto € a valorizacao das atuacdes de forma conjunta, onde
a eficiéncia coletiva das empresas pode surgir da aglomeragdo de pequenas
empresas organizadas em distritos ou pélos industriais.

Algumas caracteristicas elaboradas pela autora, com referéncia as
pequenas e médias empresas: estimulo a iniciativa privada e a capacidade
empreendedora, contribuindo para a geragao de empregos e absor¢cdo de mao-
de-obra; a contribuicdo para a descentralizagdo de atividade econdmica,
complementando os processos das grandes empresas ou alavancando o
desenvolvimento local e regional; o potencial de assimilagdo, adaptacéo,
introducao e, em alguns momentos, geracao de novas tecnologias de produtos

€ Processos.

2.2.5 Conclusoes sobre as Pequenas e Médias Empresas

Como demonstrado pela revisao bibliografica sobre micro empresas
e empresas de pequeno porte, verificamos que os trabalhos dao énfase nas
suas caracteristicas e especificidades como fatores relevantes e importantes
no contexto econdmico, principalmente quando se considera sua area de
abrangéncia, normalmente limitados as cidades e regides adjacentes a sua

localizagao geografica, exercendo fungbes que geram resultados positivos para
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o desenvolvimento local e regional, como a geracdo de empregos e absorcao
de m&o-de-obra localizada.

Outro aspecto importante € a caracteristica da estrutura
organizacional baseada em projetos simples, que permitem o desenvolvimento
do espirito empreendedor, agilidade na tomada de decisdes, operar processos
de mudancas com maior rapidez, alta flexibiidade na dimenséao
estrutura/ambiente, capacidade de inovacao e geracdo de novas tecnologias,
alto controle de processos, qualidade no atendimento aos clientes. Merecem
destaque: a adocao de estratégias baseadas na diferenciagdo de produtos e
personalizacdao servigos, tornando-se competitivas num mercado cercado de

grandes empresas multinacionais.
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2.3 — AS REDES E A COOPERAGAO ENTRE AS PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS

2.3.1 Introducao

A competitividade no mercado é uma busca constante dos
processos de gestdo nas empresas.

As pequenas e médias empresas estdo cada vez mais presentes no
mercado brasileiro. O poder publico, em niveis federal, estadual, regional e
municipal, cada vez mais direciona politicas publicas que enfatizam a
importancia do desenvolvimento do setor das pequenas e médias empresas no
cenario econdémico.

As pequenas e médias empresas, entretanto, tém que se manterem
competitivas para garantir sua sobrevivéncia no mercado. Para isso, elas
devem explorar suas potencialidades e seus pontos fortes, e avaliarem
constantemente os riscos de seus pontos fracos e de suas principais
deficiéncias.

Pequenas empresas estdo formando Redes Empresariais para
competir em mercados que tradicionalmente deixam de fora firmas que atuam
isoladamente, a medida que os custos do negdécio assumem propor¢des
maiores.

As redes empresariais podem solucionar muitos problemas
diferentes em pequenas empresas.

No caso de empresas impedidas de participar de determinados
mercados que favorecem economias de escala, a atuagao em redes constitui-
se numa solugao para este problema.

Ao compartilhar custos e conhecimentos em areas que
tradicionalmente podem ser custeadas apenas por empresas de grande porte,
as pequenas empresas podem realizar trabalho de gigantes.

A paridade competitiva de tais empresas é obtida sem que tenha de
abrir mao de sua independéncia e dos beneficios de serem pequenas. Lipnack
& Stamps (1994) apontam alguma razdes tipicas para a formacao de redes
entre pequenas empresas, sao elas:

e Comprar cooperativamente;
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e Comercializagdo conjunta;
e Combinar recursos de Pesquisa e Desenvolvimento (P & D)
e Treinamento cooperado;

e Estabelecimento de programas de qualidade.

Durante os anos oitenta houve um interesse em estudar esse tipo de
empresa em razao das dificuldades das grandes empresas em manter o nivel
de emprego em grande parte dos paises desenvolvidos. Este fendmeno nao é
exclusivo das nacbes desenvolvidas, ela se apresenta nas nagdes em
desenvolvimento ou de recente industrializagao.

Devido a incerteza econdmica persistente nos ultimos anos, os
niveis de emprego e producao das PME’s tém se mantido ou aumentado na
medida em que o setor tem desenvolvido sua capacidade de acumulacao
tecnolégica que permite elevar seu desempenho econdémico.

As PME’s comecaram a incorporar tecnologias de ponta em seus
processos produtivos, a modificar suas estruturas organizacionais internas e a
buscar novos vinculos com seu contexto socio-econémico, de forma a
constituirem um caminho de reestruturagao industrial que podem competir com
alguns ramos de grandes empresas.

Tudo isto esta relacionado com o carater das inovagdes tecnologicas
nos ultimos anos, em particular na industria eletrdnica, na robética e na
informatica, assim como com a relevancia que o conhecimento e a informacao
tecnolégica adquiriram nas estratégias de reestruturagdo industrial e no
desempenho das empresas.

Um dos primeiros autores a inserirem as PME’s no contexto dos
novos modelos organizacionais baseados nos conceitos de Redes foram Piore
& Sabel (1984), os quais mostram como e por que nasce € morre 0 modelo
econdbmico da “producdo em massa’, baseado principalmente na
especializacao e padronizacdo e a passagem para o modelo da “producéo
enxuta” baseado na reestruturagao, na flexibilidade e na inovagéo até chegar a
“especializacao flexivel”, na qual pequenas empresas especializadas, focadas
em competéncias essenciais e utilizando formas flexiveis de contratacdo de
servigcos para suplementar essas competéncias. Schimitz (1989) mostra essa

evolucao no quadro 6, a seguir:
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Quadro 6: Diferencas basicas entre os modelos econémicos da “producdo em massa”
e a “especializacao flexivel”

DISCRIMINAGCAO

PRODUCAO EM MASSA

ESPECIALIZAGAO FLEXIVEL

Tamanho da empresa
(unidade de producao)

Grande (corporagao)

Pequenas e Grandes

Tecnologia

Maquinas dedicadas e
especializadas

Maquinas de multi-uso

Trabalho

- Treinamento restrito

- Exploracao da
concepgao/execugao

- Tarefa fragmentada e
rotineira

- Classificagao estrita de
cargos

- Treinamento amplo

- Integragéo da
concepgao/execugao

- Tarefas variadas e
trabalhadores com multiplas
habilidades

- Classificacao ampla dos
cargos

Gerenciamento

Hierarquica e Formal

Horizontalidade e
informalidade

Produto Volume elevado Lotes pequenos e grandes
Gama limitada de unidades avulsas
produtos padronizados Produtos variados ou feitos
sob encomenda
Comportamento Estratégia de controle do | Rapida adaptagao a mudanca,
Competitivo mercado Inovacao

Estrutura Institucional

Centralizado
Nacional e multinacional

Descentralizada
Instituicdes locais que unem
cooperacao e competicéo

Fonte: SCHIMITZ, H., Flexible Organization: a new paradigm of small-scale industrialization?

Sussex, IDS, 1989

Piore & Sabel (1984) mostram que, a interacao das “flexibilidades”

internas e externas as empresas, configura um novo modelo de organizacao
produtiva. Neste contexto, abrem-se novos espacos para pequenas, médias e
grandes empresas e para novas formas de interacao entre elas.

Além disso, eles apontam um conjunto de implicacées decorrentes
da utilizagcdo destes novos modelos organizacionais, apontando que as
empresas teriam que passar por um amplo processo de reestruturacdo que
poderiam conduzir a algumas conseqiiéncias econémicas e sociais, dentre elas
a possibilidade real de incrementar o desenvolvimento econémico e social das
regides e paises que incentivassem a sua aplicacao.

A idéia principal da formacdo de Redes entre PME’s parte do
principio de que elas quando organizadas de forma coletiva podem tornar-se
mais competitivas, na medida em que, juntas elas podem encontrar e
implementar

solugbes para 0s seus principais problemas, que séo
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basicamente: dificuldade no acesso a insumos; a crédito e financiamentos; a
tecnologia, aos 6rgaos publicos e no contato com distribuidores, na divulgagéao
e promocao dos seus produtos/servicos.

As redes de PME’s tém inumeras vantagens como modelo de
organizagao, incluindo: diluigdo do risco e compartilhamento de recursos para
se evitar a duplicacdo onerosa de esforgo independente; maior flexibilidade,
maior acesso ao know-how e as informagbes por meio de relagdes de
cooperacao.

A formacado das Redes entre PME’s torna-as mais competitivas, no
entanto, para que a empresa adquira maiores e melhores condicdes de
sobrevivéncia e desenvolvimento é necessario que consigam manter esta
competitividade, que podera ser obtida através de uma continua busca da
inovacao.

A inovacdo faz parte de um amplo e complexo processo de
relacionamentos pessoais, valores, papéis, poder, comportamento, e inseridos
em um determinado contexto social, exigindo permanente troca de
informacdes, experiéncias, idéias, discussbes de situacdes, problemas e
propostas de solu¢des que Ihes sdo comuns.

Tudo isto leva ao conhecimento e a aprendizagem organizacional,
baseado em relagbes de parceria e cooperacao.

Neste sentido Amorim (1998) mostra que os proprietarios e o0s
técnicos das empresas componentes de uma Rede precisam manter
permanente contato com as pessoas chave dos concorrentes e colaboradores
e que nestas interagbes ocorrem trocas de informacdes, praticas de
cooperacao e de ajuda mutua, e que isto leva a um processo dinamico de
aprendizagem.

Embora envolvidas num mesmo negécio, as empresas atuando em
Rede precisam ter a consciéncia de que néo poderao sobreviver se atuarem de
forma isolada nas suas diversas atividades, uma vez que, uma rede precisa e
depende da utilizacdo de estratégias de cooperacao e de inovacao dentro da
atual conjuntura do mundo dos negécios.

Cabe destacar que para a formacao dessas redes empresariais um
aspecto peculiar precisa ser observado, qual seja, o papel das politicas
publicas de apoio.
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Além da aplicacdo dos conceitos da "especializagao flexivel" uma
outra forma de inserir os conceitos da formagédo de redes interempresariais, e
em especial a sua utilizacao pelas PME's foi a publicagao do livro "A Vantagem
Competitiva das Nagdes" de Michael E. Porter (1989), o qual apresenta uma
teoria sobre competitividade nacional, estadual e local no contexto da
economia global, na qual atribui um papel de destaque a formacao de
aglomerados industriais localizados em determinadas regides.

2.3.2 — As redes de cooperacao

As relacdes inter-organizacionais passaram a ter grande importancia
na competitividade das empresas.

Nos Ultimos 30 anos, verificou-se grande eficiéncia no
desenvolvimento e inovacdo de produtos e novas tecnologias da industria
japonesa e as redes de empresas baseadas na cooperacdao e nos consorcios
que trouxeram competitividade para varios setores econémicos da ltalia.

Em ambos os casos, estavam presentes as pequenas e médias
empresas, que desenvolveram forte competitividade alicergada em relagdes de
cooperagao.

Em outros locais, como nos Estados Unidos da América, nos paises
asidticos e em alguns paises sul-americanos, as pequenas empresas estao
cada vez mais se faz presentes no cenario econémico, demonstrando que elas
podem ser competitivas na economia em transformacao.

Para Porter (1992), as inter-relagcdes possiveis entre as empresas
incluem as tangiveis, as intangiveis e as concorrentes. Muito embora elas
influenciem a vantagem competitiva de formas diferenciadas, ndo podem ser
consideradas excludentes, ou seja, no estabelecimento de vantagens
competitivas, as trés inter-relagbes estdo presentes.

Para um melhor entendimento, o mesmo autor propde o
estabelecimento de vantagens competitivas definindo os processos constantes
da cadeia de valor.

A cadeia de valor mostra como as relagdes inter-organizacionais se
desenvolvem nas relagdes tangiveis. O quadro 7 mostra a cadeia de valor,
segundo Porter (1992).
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Quadro 7 — Categoria de Inter-relacdes tangiveis

Inter- Infra-Estrutura da Empresa
relagdes de A
¢ ) Gerénciag de Recursos Humanos '
infra- ' ' | :
1
estrutura , : ! E
1 1 . | i |
Inter- | Desenvolvimento de Tegnologia !
1 1
relagbes ! ! | |
1 1
tecnologicas | : : :
1 1
Inter- | i Aquisicdo !
1 1
relagbes de ' ' : |
1
aquisicao . | ! E

LOGISTICA | OPERAGOES | LOGISTICA | MARKETING | SERVICOS
INTERNA EXTERNA E VENDAS POS-
VENDA

Inter-relagéo de Inter-relagdes de mercado
produgao

Fonte: Adaptado de Porter (1992, p.309).
As empresas de pequeno porte necessitam de vantagens

competitivas para sua sobrevivéncia.

O compartiihamento de atividades pode gerar vantagens
competitivas se o resultado for um custo inferior ao equivalente na falta do
compartilhamento e acarretar em uma diferenciacdo no produto ou servico
final, agregando valor, o que ira se transformar em uma barreira para a copia
ou a reproducao pelos concorrentes.

Portanto, o compartilhamento podera trazer vantagens de custos e
vantagens na diferenciagcdo dos produtos ou servicos percebidos pelos
usuarios finais da cadeia de valores.

Pike (1992), em um estudo que envolveu pesquisas de especialistas
em pequenas e médias empresas estabelecidas na Espanha, Alemanha e
Dinamarca, concluiu que as politicas publicas que envolvem apoio financeiro e
legal sdo essenciais para a sobrevivéncia das pequenas e médias empresas, e
que estas estdo com uma influéncia cada vez maior no mercado,
principalmente porque estéo intimamente relacionadas com o desenvolvimento
em niveis local e regional.

Na abordagem industrial, o mesmo autor define que, no caso de
pequenas e médias empresas, a cooperacdao € um determinante de sucesso:

desenvolver a producdao com flexibilidade de localizagdo de maquinas e
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equipamentos; concentracdo da produgdo em pequenas empresas
empreendedoras que colaboram entre si e efetuam trocas de informag¢des em
nivel compartilhado; a valorizagdo da cooperagdo, mas com énfase na
competitividade; a padronizagdo de procedimentos e formas de conduta; a
rapida disseminagao de informacgdes e o apoio as atividades empreendedoras.

Outros autores abordam as vantagens competitivas proporcionadas
pelas relagdes de cooperagao. Thurrow (1993, apud SILVA, 2004), apresentou
suas conclusdes sobre a industria japonesa e sua conhecida competitividade
nos mercados mundiais.

Neste estudo, concluiu-se que as relagdes de cooperacado entre as
empresas da cadeia de valores foram colocadas em nivel de importancia
superior ao préprio valor das agbes das mesmas no mercado financeiro,
diminuindo o poder dos acionistas nos processos de tomadas de deciséo, de
modo que o foco dos processos de gestdo fosse direcionado para o
enriquecimento das relacées de cooperacao.

Na questdo tecnoldgica, Ribault, Martinet e Lebidois (1995, apud
SILVA, 2004), consideram que a afinidade estratégica como uma forma de
relacdo entre empresas, e que permite um melhor desenvolvimento da
tecnologia dos processos de produgéo.

Para Bateman e Snell (1998), a formacado de aliangas estratégicas
tem o objetivo de criar vantagens competitivas que visam a conquista de nichos
de mercado.

Daft (2003) mostra que as aliangas estratégicas podem ser feitas
através de processos de fusao que resultem em joint-ventures.

Estas constituem uma associacdo juridica entre empresas, que
desenvolvem contratos mutuos e desenvolvem tecnologias conjuntas, que
seriam extremamente dispendiosas considerando o mesmo desenvolvimento
feito por uma uUnica empresa, e possuem abrangéncia em niveis locais e
internacionais.

O mesmo autor enfatiza os contratos de parcerias entre empresas
como formas de relacionamentos estratégicos.

Esses relacionamentos podem envolver contratos de fornecimento

ou desenvolvimento de tecnologias, de acordo com os contratos com
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fornecedores e clientes das empresas. Em ambos os casos, as aliancas
estratégicas visam diminuir as incertezas de modo legal e formalizado.

Outra abordagem sobre as relagdes de cooperacdo € feita por
Casarotto Filho e Pires (1998). Segundo os autores, a formacao de redes de
cooperacao possibilita as empresas participantes gerar vantagens competitivas
que dificilmente seriam conseguidas se as empresas agissem de forma isolada.

A definicdo dos objetivos e os modos para atingi-los, tudo em funcéo
da andlise do ambiente externo, através das possibilidades de exploracéao das
oportunidades, e do ambiente interno, com a andlise sistematica dos pontos
fortes e pontos fracos que estdo relacionados com as oportunidades
identificadas no ambiente externo, levaram os autores a definirem uma

combinacgao de estratégias e politicas, conforme mostra o quadro 8.

Quadro 8 — Combinacao de estratégias e politicas

Andlise de
portfélio
Em que atuar Como competir Como Quanto investir
(1) > 2 —» desenvolver (3) [ (4)

A 4 A 4 A 4 A 4

Como negociar e lidar com Como Produzir (6)
as pessoas (5)

(1) Definicao do negécio (Unidade Estratégica de Negécio UEN)
) Estratégia competitiva (Porter, 1986)
(3) Estratégia de Produto/mercado (Hansoff, Declerck e Hayes
1990)
) Estratégia de Utilizagdo de Meios (BCG e McKinsey)
(5) Politicas de negécio e gestao
(6) Estratégia de produgdo (Hayes e Wheelwhrigt, 1984)

Fonte: Casarotto Filho e Pires (1999, p.26).

Na analise do portfolio, quatro processos sao estratégicos e devem
ser analisados:
= A primeira estratégia, como competir, enfoca as principais

caracteristicas de competitividade das pequenas e médias empresas
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trabalhando em rede, onde a diferenciacdao de seus produtos e servigos
esta alinhada com a lideranga de custos. Em uma rede Top Dow, a
empresa mae coordenando uma rede de fornecedores normalmente tem
vantagem competitiva em custos enquanto que em uma rede do tipo
flexivel de empresas, composta através de consorcios entre pequenas e
médias empresas, consegue uma lideranga por diferenciagédo e
personalizagéo.

A segunda estratégia, como desenvolver, que ¢é o0 proprio
desenvolvimento das oportunidades identificadas. Nas redes de
empresas, 0 desenvolvimento é alicercado nas relacées de confianca,
principalmente nas fases iniciais e finais da cadeia de valor, fazendo
com que as pequenas e médias empresas executem 0s processos que
sa0 mais especialistas, principalmente os que sao ligados a producao.

A terceira estratégia, quanto investir, esta diretamente relacionada a
capacidade individual de investimento das empresas da rede, embora as
relagcdes de confianga desenvolvidas permitam investimentos de maior
risco, em funcdo do compartilhamento do projeto, o que, de certa forma,
incentiva investimentos de maior porte, mas, comprovadamente,
suportados pela rede como um todo. Deve-se considerar, também, que
na rede sempre haver4d empresas com maior capacidade de
investimentos e outras empresas com menor capacidade. Entretanto, as
relacbes de confianca e cooperacdo, aliadas a flexibilidade
organizacional, permitem que os investimentos sejam efetuados e o
retorno dos investimentos seja feito de modo consensual entre as
empresas participantes.

A quarta estratégia, como produzir, € a estratégia adotada no processo
de producgdo. Ela pode estar direcionada para o produto, dotando-o de
caracteristicas de personalizagdo ou diferenciagédo; ou, estar direcionada
para o processo de producdo, enfatizando-se a vantagem de custos. No
crescimento da producdo e ganho de mercado, estdo envolvidos os
riscos inerentes do mercado. Portanto, podem-se adotar estratégias
mais conservadoras ou estratégias que envolvam riscos. Em uma
postura mais conservadora, prevalece inicialmente a conquista de

mercados e o aumento do volume de producdo para depois direcionar
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investimentos destinados ao crescimento. Uma estratégia que envolva
mais riscos € mais direcionada para ambientes nao estaveis, entretanto,
exige uma preparacdo sistematica dos processos produtivos para

diminuir estes riscos ao maximo.

Um outro comprovado problema que envolve as atividades e a
competitividade das pequenas e médias empresas € a sua efetiva
incapacidade de agir de forma isolada no mercado e ao mesmo tempo, manter-
se competitiva por longos periodos.

Politicas publicas podem ser propostas com o objetivo de fornecer
apoio as atividades dessas pequenas e médias empresas, de modo a
incentivar o trabalho cooperativo e o estabelecimento de relagdes de confiancga,
Nnos processos que envolvam interesses comuns como: a aquisicdo e
armazenamento de matérias-primas, destino de residuos resultantes do
processo produtivo, distribuicdo de insumos e produtos acabados, orientacdes
sobre exportacao, financiamento de investimentos, dentre outros.

Em um cenario econdmico que favorece as pequenas e médias
empresas, desenvolver formas de cooperagdo € um elemento essencial para
agregar valor aos seus processos.

As pequenas e médias empresas estdo cada vez mais presentes no
mercado brasileiro. Mdic (2003, apud SOUZA, 2004), em estudo estatistico
envolvendo as pequenas e médias empresas, demonstrou que elas sao
responsaveis pelo pagamento de 40% dos salarios dos trabalhadores, e que
estes representam 96% do total de estabelecimentos existentes.

O mesmo estudo mostra que, de 1990 a 1999, cerca de 4,9 milhdes
de novas empresas foram criadas no Brasil, sendo 55% delas, microempresas;
de 1995 a 2000, o crescimento das grandes empresas ficou no patamar de
2,2%, enquanto que as pequenas e médias, cresceram 25%. Os dados acima
mostram a importancia das pequenas e médias empresas no contexto social do

Brasil.
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2.3.3 Requisitos para a Cooperacao entre Empresas

A cooperacao entre as empresas busca a competitividade. Porter
(1992), entretanto, considera que as relagdes inter-empresariais podem fazer
com que os concorrentes adotem uma postura semelhante incorrendo no risco
de perderem sua competitividade ja adquirida durante a implantagdo deste
processo, 0 que leva a consideragdao de que as relagdes de cooperagcdo nao
estao restritas somente ao universo das empresas.

O autor apresenta uma metodologia de identificagdo das relagdes
tangiveis de cooperagdo, que envolve as formas de compartilhamento e as

formas alternativas para a criagdo de vantagem competitiva, conforme

demonstra o quadro 9.

Quadro 9 — Possiveis formas de compartilhamento motivadoras de cooperacao

Fontes de Inter-relacao

Formas de Compartilhamento

Infra-estrutura: envolve atividades como
geréncia de pessoal, contabilidade, financeira
e juridica.

Contratacao e treinamento de pessoal —
reduz custos e melhora a qualidade

Tecnologia: Envolve compartilhar atividades
de desenvolvimento de tecnologia por toda a
cadeia de valores

Desenvolvimento —reduz custos, aprimora
projetos, diferencia produtos e antecipa a
entrada de novas tecnologias.

Aquisicao: Envolve a aquisicdo
compartilhada de recursos comuns

Aquisigao conjunta de insumos comuns —
reduz o custo, melhora a qualidade e o
atendimento a vendedores/consumidores.

Producao: envolve compartilhar atividades
de valor “corrente acima”, como logistica
interna, fabricacao de componentes,
montagem, testes, etc.

Logistica Interna: reduz o custo do frete e
manuseio, melhora a produtividade.
Componentes: Reduz o custo, melhora a
tecnologia e a qualidade.

Instalagées: reduz custo, melhora a
tecnologia, qualidade e capacidade.
Controle de qualidade/testes: reduz custos,
melhora a qualidade e controle.

Mercado: Envolve compartilhar atividades de
valor primario para atingir e interagir com o
comprador, desde a logistica externa até o
Servigo.

Publicidade/promocgéao: Reduz custos com
manuseio, transporte, armazenagem, etc.
Marca registrada: refor¢a a imagem do
produto e reduz custos de publicidade.
Publicidade/Promogéao: Reduz custos e
aumenta poder de barganha.

Venda cruzada para compradores mutuos:
reduz custo.

Escritorios de Vendas: menor custo e
melhor qualidade de vendedores.

Rede de servico: reduz custo e agiliza
atendimento.

Processamento de Pedidos: reduz custo e
dinamiza atendimento.

Fonte: Adaptado de Porter (1992, p.310, 321)
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Uma outra metodologia para a formacao de redes de cooperacao, O
Projeto Pélo de Modernizagao Empresarial, foi desenvolvida pelo SEBRAE/SP.,
em parceria técnica com a Fundacdo Instituto de Administragéo (FIA),
conveniado a Faculdade de Economia, Administragéao e
Contabilidade/Universidade de Sao Paulo (FEA/USP).

As empresas participantes atuam em representativos setores
econdmicos regionais, como o téxtil e vestuario, de Americana; ceramico, de
Itu; moveleiro, de Votuporanga; produtos derivados da mandioca, em Céandido
Mota; setor de confeccdo, em Santos e Sdo José do Rio Preto; e o setor
calcadista, em Jau. Tal projeto tem objetivos de melhorar os processos de
gestdo das pequenas e médias empresas, através do apoio gerencial e
tecnologico.

O quadro 10 mostra as fases e a metodologia utilizada no Projeto
Pélo de Modernizagcao Empresarial.

Quadro 10 — Metodologia do Projeto Polo — Etapas

1. |dentificacdo de aglomeracdes regionais de MPEs que operam no mesmo ramo e

regiao;

2. Busca de parcerias com instituicbes de representacdao empresarial local;

3. Convocagao de micro e pequenas empresas para participar, despertar e fortalecer
liderancas;

4. Realizagdo de um diagnéstico nas areas de gestdo, marketing e producdo das
empresas participantes;

5. Apresentacao e discussao dos resultados dos diagnésticos realizados;

6. Formacgao de sub-comités de empresarios para proposicao de projetos;

7. Apresentacao, discussao e aprovagao dos projetos dos sub-comités;

8. Estudo da viabilidade dos projetos;

9. Priorizagao dos projetos de modernizagao a serem implantados no Pdlo;

10. Mobilizacao para adesao de empresas semelhantes;

11. Estabelecimento de estratégia de implementacao dos projetos de modernizagao;

12. Criacdo de nova entidade que personifica o projeto, a partir das liderangas que

surgirem na dindmica do Polo;

13. Estabelecimento de redes de cooperagédo de empresas para operagao conjunta.

Fonte: Adaptado de Santos, Pereira e Franga (1994, pag, 38-46, apud Santos, 2004).
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Sintetizando, as empresas identificadas sado convocadas para
estabelecerem relagbes de cooperagao entre si. Para uma melhor visualizagdo
desta metodologia, os autores elaboraram o quadro 11 abaixo:

Quadro 11 — Metodologia do Projeto Pélo - Fases

Fase | Fase Il Fase lll Fase IV
ATIVIDADE Sensibilizagdo e | = Visita a Implantagdo dos | Consolidagao
conscientizagao amostra de Projetos de das Redes
dos empresarios empresas Redes com Horizontais de
para a = |[dentificag@o e | recursos das Cooperagao
modernizagao discussao de empresas Entre empresas
via cooperagao problemas associadas
comuns
RESULTADOS | Formagéao do Diagnéstico e Fortalecimento Viabilizacao e
Pélo e sua formulagdo dos | da associagao fortalecimento
lideranga Projetos e das empresarial e da | das empresas
Redes cooperagao associadas ao
Horizontais inter-empresas Pélo.

Acompanhamento, monitoracao e avaliagdo pelas proprias empresas do Pélo.

Fonte: Adaptado de Santos, Pereira e Franga (1994, pag., 46-47, apud Santos, 2004).

2.3.4 Conclusoes sobre as relacoes de cooperacao entre empresas

As propostas metodolégicas acima visam identificar as relagbes de
cooperacao entre pequenas e médias empresas, visando gerar vantagens
competitivas com a formacéao de redes entre os atores.

Considerando a atividade econdémica principal do municipio de
Itapolis 0 agro-negdcio, estas metodologias de pesquisa podem auxiliar, no
municipio de Itapolis, as pequenas e médias empresas que exploram este
segmento a desenvolverem relacbes de cooperagcdao para tornarem-se
competitivas.

Os modelos metodolégicos vao desde a identificagdo das relagdes
tangiveis proposto por Porter (1992), até um de implantagdo de redes
horizontais de cooperagao com resultados econémicos expressivos, segundo o
Projeto Pélo de Melhoria Empresarial proposto pelo SEBRAE/SP — USP.

As mudancas no ambiente das empresas, principalmente no quesito
de competitividade e vantagens competitivas; as caracteristicas das pequenas
e médias empresas operando em redes que reforcam seu potencial
competitivo; o crescimento do setor de pequenas e médias empresas no Brasil;

os aglomerados de empresas baseados na atividade econdmica regional
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principal; os efetivos resultados positivos das relacbes de cooperacdo inter-
empresariais; a importancia das pequenas e médias empresas nas questoes
econdmicas do Brasil; o desenvolvimento de politicas publicas que fomentam o
desenvolvimento regional; sdo fatores de extrema importancia e que justificam
a identificacéo de relagdes de cooperacgao e formagao de redes entre pequenas
e meédias empresas ligadas ao agro-negocio em ltapolis-SP, e estratégias para

implementa-las.
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2.4 AS REDES DE EMPRESAS, AS ESTRATEGIAS E A TIPOLOGIA

Neste item serdo abordados os conceitos de Redes, Redes
Interorganizacionais e Redes Flexiveis Interorganizacionais.

Os conceitos e as definicoes aqui utilizados foram referenciados na
pesquisa proposta por Masutti (2005), no qual o autor elencou um rico
referencial tedrico com relacdo as Redes de Empresas, baseado em um
grande numero de referéncias bibliograficas, sendo grande parte de autores
internacionais.

O foco da pesquisa proposta por Masutti (2005) € o estudo sobre o
potencial de formacdo de redes de empresas. Desta forma, procura-se
enriquecer o conceito sobre a importancia das redes de empresas no quadro
tedrico referente a esta pesquisa.

2.4.1 As Redes

A palavra “rede” possui diversas definicbes na literatura e nos
dicionarios. Entretanto, € significativo que suas definicoes levam a idéia de uma
relacdo e de um entrelagamento para se obter uma sustentacdo, apoio e
seguranca.

Os dicionarios definem rede como um conjunto entrelagado,
podendo ser de fios, cordas, e arames que formam a base de um tecido de
sustentacdo. Também esse tecido pode servir de base de protegcdo, como as
redes utilizadas em cabelos, pelo corpo de bombeiros, por artistas de circo que
realizam acrobacias.

As redes também podem ser utilizadas para demarcacdo de
territérios, como as redes que dividem os campos das equipes de vélei e ténis.

No sentido técnico, as redes sdo definidas como instrumentos de
continuidade de fluxos, como as redes de agua, esgoto, redes de comunicacao,
transportes, telecomunicagdes.

Neste conceito, existe a consideracdo de que a rede possa ser de
dois tipos: a rede unidirecional, caracterizada por pontos de origem e destino
definidos; e a rede multidirecional, onde ndo existe uma definicdo clara dos
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pontos de origem e destino, envolvendo uma série de ligagdes secundarias,
como € o caso das redes de computadores, as Eternets e a Internet.

No ambiente das organizacdes, a rede reflete uma forma de
organizagdo intermediaria entre a empresa e o mercado, que redefine os
principios de gestao fundamentados em estruturas rigidas, hierarquia inflexivel.

Neste ambiente, as redes vinculam os processos das atividades
econdbmicas, o0 que faz surgir varios tipos de redes, tais como, as redes de
inovacao, as redes estratégicas, as redes flexiveis e multidirecionais de
Pequenas e Médias Empresas, dentre outras.

A utilizacdo das redes por trés razdes: a emergéncia de um novo
contexto no ambiente baseado em padrdes de competitividade, que leva as
organizacoes a desenvolverem relagdes de colaboragdao e ndo de competicao,
e que podem ser apresentadas através de redes com ligacdes verticais e
horizontais, tanto interna quanto externamente; os avangcos da Tecnologia da
Informacéo, permitindo operacgdes interligadas entre as empresas de todo o
mundo, e o amadurecimento da andlise das redes como disciplina académica.

Estudos de varios autores sobre as redes consideram que as
organizagdes se situam em redes sociais e devem ser analisadas como tais.

De modo geral, existem redes em praticamente todos os lugares
onde as pessoas se reunam em sociedade. Formam-se as redes sociais, as
redes de pessoas, redes de conhecimento, redes de empresas (ou empresas
em rede), redes que resulta um grande numero de aliancas. A
operacionalizagdo das redes parte de um conceito onde existe a inter-relagéo
de trés elementos:

a. Do ponto de vista econ6mico as atividades e recursos que se trocam e
partilham nas redes;

b. Do ponto de vista social, os atores das redes e sua relacao de
confianga;

c. Do ponto de vista estratégico, o valor que gera dentro delas.

As varias definicdes de redes envolvem o conceito da existéncia de
relagbes sociais. Entretanto, devemos enfatizar a abordagem de redes neste
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trabalho como redes interorganizacionais, ou seja, redes de cooperagao entre
diversos organismos (ou atores), e que envolvam fluxos de troca.

Por definicao, se duas ou mais organizacbes se encontram ligadas
atravées de uma rede de relacionamentos, estas constituem uma rede
interorganizacional.

Esta definicdo, entretanto, ndo considera que somente existam as
relagdes sociais, mas sim, um conjunto de relagbes com um sentido de se
obter vantagens com a rede, desenvolver estratégias para a rede, e que a rede
nao possui somente atores, mas também atividades e recursos e que existe
uma relacao de dependéncia entre estes.

Neste sentido, os atores estdo envolvidos em decisées de troca,
compartilhamento de recursos, controle de atividades, e que, a partir disso,
possam estabelecer a cooperacao.

Entretanto, a percepcao da formacado da rede e a sua manutencao
sao questdes que envolvem complexidade ndo somente pelo interesse mutuo
de interacao e decisdes, mas porque envolvem duas dimensdes:

a. A dimensdao econbmica, e a interdependéncia entre recursos e
atividades controlados pelos atores, as motivagdes para essa partilha e
os problemas e solugdes que dai advém;

b. A dimenséao social, o relacionamento entre os atores que controlam os
recursos e a abordagem desse relacionamento do ponto de vista cultural

e organizacional.

Deve-se observar que as relagdes de troca ndo tém um sentido de
se realizar trocas simples.

As relacbes de troca, para o estabelecimento de uma rede, tém a
necessidade de ser realizada de forma independente, dindmica, reciproca e
continua.

As relagdes sao iniciadas, mas, com o passar do tempo, é
desenvolvido um carater mais representativo dessas relagdes, onde os atores
aprendem sobre as suas capacidades e necessidades, fortalecendo essas
interdependéncias, buscando continuamente valor.

Portanto, a dindmica é um aspecto constante nas relagdes de troca,

de modo que, a cada ajuste em um determinado ponto da rede, € necessario
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um ajuste nos demais elos que formam as relacbes de cooperacao,
enfatizando um elemento essencial para as redes: a reciprocidade construida e
alicergada na confiancga.

Assim, a rede nao pode ser considerada um sistema fechado, mas
um conjunto de relagdes simbidticas, de modo que os lagos sao flexiveis.

A definicdo dos atores é feita pelas atividades que executam, pelos
recursos que controlam, estabelecendo ligagbes com outros atores, via
recursos e atividades, que podem ser dada a diversidade de
complementaridades necessarias, de ordem técnica, tecnoldgica, de materiais
ou matérias-primas ou conhecimento.

A cooperagao, portanto, ndo traz somente beneficios de ordem de
reducdo de custos, aumento das possibilidades de investimentos, de partilha
de matérias-primas, tecnologias e competéncias, como também na
aprendizagem, o compartilhamento de conhecimento e, principalmente, na
geracao de novo conhecimento.

Embora todas essas virtudes s&o caracteristicas das redes, a sua
formacao e a sua manutengcao envolvem dificuldades. As questbes tocantes a
sua parte organica (funcionamento, organizacdo, regras), e as questdes
concernentes ao nivel econémico, como direitos de propriedade de recursos e
reducdo de custos de transagdo, adicionam as dificuldades a serem vencidas
pelas redes.

O ambiente exterior também traz dificuldades para as redes, pois
suas caracteristicas culturais e institucionais condicionam as relagdes de trocas

e cooperacgao entre os atores.

2.4.2 As Relacoes Entre Atores

As redes estdo diante de atores que desenvolvem relagbes de
cooperacao, segundo principios de interdependéncia, reciprocidades e partilha.
Esse fato faz emergir questées que envolvem ndo somente a formacao, mas
também a continuidade e manutencéo da rede:

a. Como criar mecanismos de controle dos relacionamentos?
b. Como garantir a comunicacdo fluida, a partilha de objetivos e a
regulamentacao das relagoes de poder e controle dentro das redes?
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c. Como manter as expectativas dos atores face aos restantes, e conseguir
gerar e manter um elevado grau de confianga na partilha?

d. Que papéis e que lagos dentro da rede?

Diante dessas questdes, evita-se 0 esquecimento de que a rede
envolve individuos e organizagdes que possuem objetivos préprios, com
relagbes diferenciadas, controle de recursos e atividades em nivel distinto, e,
por isso, mostra um cenario de grandes complexidades e dificuldades
acrescidas ao que se refere & sua gestao.

Portanto, evita-se o entendimento de que a rede possua um carater
de simetria, mas sim, de relagbes mutuas e reciprocas, uma vez que nas redes
€ necessdaria uma relacao que envolve poder.

Portanto, ap6s a abordagem inicial, deve-se apresentar
essencialmente trés valores distintos para as redes:

= As redes constituem uma forma organizacional complexa, que envolve
cooperacao, partilha de objetos, recursos e competéncias e envolve
confianca;

= A configuracdo da rede depende dos objetivos propostos, do tipo de
intervenientes que nela participam, do tipo de relagdo, das capacidades
e competéncias que estes partilham, e igualmente das caracteristicas
que a enquadram;

= A medida de eficacia da rede implica em aferirem os seus ganhos

estratégicos, econdmicos, sociais e comportamentais.

2.4.3 Ganhos da Rede

Quando é feita a abordagem ao fato de que a formacao de redes de
empresas define relagdes sociais, busca de objetivos organizacionais
baseados em estratégias competitivas para agregar valor, a criacdo e 0s
esforcos para o incremento e a manutencdo de relagbes de cooperagao, o
incentivo a inovagdo, o compartihamento de conhecimento e o
desenvolvimento de novos conhecimentos, e 0 sentimento de confiangca matua

e reciproca entre os atores, logicamente que as redes proporcionam, mesmo
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em face das dificuldades envolvidas nesses processos, ganhos visiveis para
todos os envolvidos.

Levando-se em conta esses aspectos € a importancia do contexto
econdmico, Ebers (1999, p.112, apud MASUTTI, 2005) traz uma definigdo para
um melhor entendimento desta forma de gestéo:

Nos Ultimos anos, uma terceira solucédo foi
claramente percebida pelos gestores e académicos
da gestdo como forma alternativa organizacional
prometedora: as organizagbes em rede. Ao invés
de realizar tarefas individualmente (hierarquia) ou
subcontratar (mercado), as empresas em rede
colaboram, por exemplo, com os seus fornecedores
e clientes no desenvolvimento do produto,
procuram a inovacdo tecnoldgica através do
estabelecimento de joint-ventures com empresas
nao associadas, forjam aliangcas estratégicas com
0s seu competidores a fim de desenvolverem novos
mercados, ou fazem acordos a longo-prazo para a
colaboragdo com um numero limitado de
fornecedores e  distribuidores, previamente
selecionados. As formas de organizagdo em rede
parecem atrativas porque, combinam os beneficios
da organizacdo interna (hierarquia) com aqueles
que sub-contratam (mercado), enquanto evitam os
respectivos prejuizos.

O sucesso da rede vai ocorrer ndao apenas no nivel de sua
arquitetura tedrica, mas também tem que ter apoio na pratica empresarial.
Casos publicados sobre empresas de peso, com a Corning, Nike, Philips e a
Toyota, onde os ganhos da rede foram verificados pelos aumentos de
responsabilidade e flexibilidade, pelos baixos custos nas despesas gerais, pela
maior eficiéncia das operagdes, pela tomada de decisdo rapida e efetiva, assim
como pelo seu potencial de aprendizagem e inovagao.

Atualmente cresce o numero de empresas que operam em redes de
cooperacao. O aumento de joint-ventures colaborativas € um exemplo de como
as empresas estdo buscando e procurando manter as vantagens competitivas,
e pode ser considerado como um tipo de relacionamento que traz vantagens

para as mesmas.
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2.4.4 Vantagens nas Redes

A organizacdo em rede surge como uma alternativa para superar
algumas barreiras impostas pelo mercado e pelas hierarquias. Essa superacao
¢ visivel na reducao de custos de transagao, da diminuicdo das economias de
escalas.

Entretanto, um aspecto altamente positivo dos relacionamentos
entre as empresas da rede ultrapassa esses beneficios e inserem no ambiente
das organizagbes dominios hoje considerados essenciais: a inovagédo, a
aprendizagem e o conhecimento.

A formacdo da rede, também podera implicar na partilha de
relacdes, de objetivos, de recursos, de resultados, levando beneficios na
gestdo e ganhos de valor de forma conjunta, que de outro modo n&o seriam
atingidos. No dominio de atividades e recursos a rede permite, mais facilmente:

a. Partilhas de riscos;

b. A transmissdo e geragdo de informagcdo, conhecimento, e,
consequentemente, inovacgao;

c. A criacdo e exploragao de valor conjunto, com base em competéncias

distintas.

O fato de haver a partilha dos riscos leva a uma maior abundéancia
de recursos especializados, reduzem o medo da contratualizagéo e também as
perdas, ja que nao irdo incidir e serem suportadas por um sé ator.

Mesmo que ocorra na rede uma situacao de risco, podera haver na
rede um ator mais propenso a correr esse risco que outro que sera estimulado
a investir, uma vez que tanto os ganhos quanto as perdas sao partilhados e
mais facilmente suportados.

Na transmissao de informagéo e geragdo de conhecimento, quando
comparamos as redes com o mercado ou hierarquia, veremos que existe uma
diferenca no tratamento das informagdes.

Enquanto o mercado limita-se ao compartilhamento de informagoes
de modo mais estreito, reservando as informacbées importantes, e
determinando os niveis e onde a informacao deve chegar de forma pontual,

nas redes o compartiihamento de informacdées se mostra de modo mais
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dindmico, pois a troca de informacdes é utilizada em beneficio proprio, a fim de
buscar a maximizagcdo de seus proprios resultados, e que, baseado nas
relacdes de confianca, pressupdem-se que o beneficio do compartilhamento
das informagbes seja disseminado por toda a rede, que se alimenta com o
sucesso conjunto.

Portanto, o fluxo de informag¢des nas redes pode potencializar a
geragdo de conhecimento, e, consequentemente, a democratizacdo deste
conhecimento para todos os atores, criando uma situacao altamente favoravel
para a geragao de novos conhecimentos.

O compartiihamento de informacdées nas redes de empresas
possibilita duas coisas distintas: acesso e rapidez. O acesso as informagdes da
rede nao esta restrito somente nas relagdes mais proximas entre os atores,
uma vez que toda a informacao necessaria para a consecuc¢ao dos objetivos da
rede é compartilhada por todos os atores, mesmo que nao tenham relagdes
mais diretas.

Com relagéo a rapidez, a flexibilidade estrutural caracteristica das
empresas em rede permite a obtencdo da informacdo de maneira menos
custosa, uma vez que sua obtencdo € feita por véarias fontes de modo
simultaneo e nos dois sentidos, multiplicados pelo nimero de ligagées de cada
ator.

Outro aspecto relacionado a rapidez € o fato que a rede mantém
relagbes entre pessoas, 0 que a torna um ambiente favoravel para a troca de
informagdes, podendo reduzir possiveis assimetrias associadas ao
oportunismo.

Além da questao da informacao, outra de importancia singular nas
redes é o0 conhecimento. Se existe a transmissdo de informacao, existe
também a transmissdo de conhecimento e, consequentemente, a
aprendizagem. Nas redes o conhecimento é um recurso que deve ser trocado,
de forma direta e indireta.

Existindo a transmissado de conhecimento e a aprendizagem, é neste
sentido que entra aqui o que sustenta a rede: a sua capacidade de inovagao.

A inovacao é o instrumento de gerar valor e competitividade para a
rede. Hoje, a inovacdo € considerada a pedra fundamental do sistema

concorrencial.
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As caracteristicas da rede a colocam em uma forte posicdo no
mercado competitivo, gracas ao seu potencial de inovagao. A inovagdo nas
redes, em funcdo da disseminacdo de informacbes e a geracdo de
conhecimento de forma rapida transpdem os obstaculos impostos pela rigidez
hierarquica e nas relagbes esporadicas e mais distantes do mercado.

As redes, portanto, tornam-se formas de gestdo que privilegiam a
criagdo de valor, ndo somente pelo aproveitamento das economias de escala e
variedade de producdo, como uma maior customizacdo face ao mercado,
proveniente de um conjunto de competéncias distintas que atuam de forma
sinérgica.

A sinergia dos resultados da rede € também observada na rapidez
da implementacdo de ajustes e nas mudancas necessarias na rede quando

novos objetivos sao determinados.

2.4.5 Problemas nas redes

No modelo organizacional das empresas em rede, no caso da
ocorréncia de problemas, € inevitdvel o surgimento de implicacées de ordem
econdmica, social e organizacional.

Como a organizagdo em rede estd distante das hierarquias ou
mercados, mas, seu funcionamento depende do modo como as relagdes se
desenvolvem, trés dominios e trés tipos de problemas necessitam ser
equacionados:

a. O modo como é feita a partilha de recursos e como é reduzido o risco
que isso implica;

b. A forma de disseminar e partilhar a informacao na rede, levando-se em
conta que tais processos demandam custos de informagcdo e
coordenacgao;

c. A partilha dos resultados obtidos pela rede.

Devemos lembrar que a formacdo das redes esta alicercada em

duas dimensdes distintas e indissocidveis: a dimensao social, que envolve o

relacionamento entre os atores, e a dimens&o econémica, que refere a forma
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de se determinar os objetivos e partilhar os resultados, os ganhos estratégicos
e competitivos e 0s riscos.
Tais dimensdes exigem que a rede defina de modo objetivo como
serdo geridas as atividades e os recursos, e de como serdo organizadas e
coordenadas as relagdes entre os atores.
Os problemas decorrentes da gestdo de recursos e partilha de
resultados, acarreta problemas de duas ordens distintas:
a. A garantia de direitos de propriedade, principalmente se a partilha
envolver bens tacitos e intangiveis, como o conhecimento;
b. A garantia e manutencdo da coesao de objetivos na partilha, de modo a

evitar comportamentos oportunistas de atores.

Inicialmente, as relagdes dentro de uma rede envolvem transacdes
de baixo risco. Quando os atores passam a desenvolver a confianca, a
resolucao dos conflitos emergentes passa a ser feita pelos préprios atores, em
um processo desenvolvido dentro da prépria rede.

Portanto, é necessaria uma adaptacao mutua. Grabher (1995, apud
MASUTTI, 2005) propde trés caminhos para a rede obter a adaptacao:

a. A padronizagao da linguagem referente as questdes técnicas, regras de
contratos e nos processos, produtos e rotinas;

b. Com relacdo a informagédo, a rede deve assumir que a mesma seja
disseminada de forma democratica e sem oportunismos, permitindo que
os atores possam se comunicar abertamente na solugcdo de seus
problemas;

c. O estabelecimento de regras explicitas, que sao formadas e modificadas

através da interacao, constituindo, ao mesmo tempo, a sua base.

Considerando as trés dimensdes destes caminhos, os atores da
rede devem gerir a certeza de que o tipo e a quantidade de recursos possuidos
pelos atores sao diferentes, e que os processos que envolvem as trocas na
rede devem ser realizados considerando-se as possibilidades de cada um,
embora tenha que se considerar que é impossivel de se medir o conhecimento
intrinseco de cada um, e que funciona como o elemento distintivo e
diferenciador de cada ator.
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Com relacao a forma como a informagao é disseminada e os custos
de informacdo e coordenagcdo que isso implica, devemos levar em
consideracao duas questdes;

a. A coordenacédo das ac¢bes dentro de uma rede é mais complexa quando
comparadas ao mercado ou a hierarquia, uma vez que relagdes de
dependéncia sdo desenvolvidas e baseadas na confiangca entre os
atores;

b. A informagédo que é disseminada de uma forma mais democratica, ndo
necessariamente deverd ser compartilhada com igualdade, pois as
diferengas de poder na rede sdo benéficas e necessarias para se
determinar uma coordenacdo mais efetiva dos processos entre o0s

atores.

No que se refere a partilha de resultados, devemos considerar os
diferentes niveis de valor:
a. O valor para ator;
b. O valor para a rede.

O valor para os atores é percebido em diversas situagdes: o valor
adquirido enquanto perdurar as relagdes de troca, sob forma imaterial; o
conhecimento e a aprendizagem adquiridos com as relagbes com os outros
atores e o acréscimo de competéncias decorrentes para cada ator; e um valor
que devera ser avaliado quanto as alteragbes estratégicas, econémicas e
comportamentais que a rede provoca.

Ja o valor aferido para a rede esta relacionado com a performance
da prépria rede, e os seus ganhos de vantagens competitivas face aos
concorrentes (que podem ser outras redes concorrentes). Jarillo (1988, apud
MASUTTI, 2005) enfatiza que os ganhos da rede ndo estdo fundamentados
somente no desempenho organizacional, mas considera a flexibilidade e a
reducao de riscos como elementos de valor para as redes.

Com relacao aos resultados transacionais, que se referem a ganhos
de recursos e performance de resultados financeiros, acesso a novos
equipamentos, geracao de novas idéias, além de outros, e transformacionais,

que estdo relacionados com as mudangas no nivel de gestdo de cada
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participante da rede, o nivel de aquisicdo de conhecimento relacionados as
novas formas de gestao, resolugéo de problemas pelos atores da rede.

Outro aspecto € o tempo de sucesso da rede, que dependera de sua
estrutura, da complementaridade ou concorréncia das competéncias dos atores

e dos préprios objetivos que levaram a criagcao da rede.

2.4.6 Racionalidade dos Atores

Conforme as vérias definicbes de rede, o conceito principal esta
focado no relacionamento de atores que controlam a execu¢cdo de um conjunto
de atividades e a afinidade com recursos interdependentes.

Entretanto, como visto anteriormente, o funcionamento das redes
estabelece ligacbes de ordem econbémica e social. As ligagbes de ordem
econdmica das redes estdo baseadas nas atividades de cooperacdo para a
gestao dos recursos necessarios para se atingir os objetivos da rede, enquanto
que as ligagdes de ordem social estdo alicercadas nas formas dos
relacionamentos no processo de cooperacao.

Desta forma, existe uma dimensédo da rede que diz respeito ao
relacionamento entre atores, e uma outra que relaciona as interdependéncias
entre as atividades e 0s recursos.

Este trabalho tem colocado essas dimensdes de um modo proprio.
As redes sociais podem ser definidas enquanto conjuntos de relagdes de troca
ligadas entre si, distinguindo-se das redes industriais (perspectiva econémica),
na medida em que sdo dominadas por atores e pelas suas relacées de trocas
sociais.

Tais atividades, e que envolvem 0s recursos, sdo vistos pelos atores
em um plano secundario.

A unidade de analise, desde modo, esta centrada no relacionamento
e nao na atividade ou recurso. Para os mesmos autores, as relacdes de troca
abrangem dois tipos de ligacdes: a ligacdo funcional, que opera por via da
interdependéncia das atividades; e a ligagdo de expectativas, que opera por via
de atores, através das percepcoes ou teorias dos atores da rede, que podem
compreender ndo somente as relagbes atuais da rede, como suas perspectivas

com relagéo ao futuro.
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2.4.7 O Ator na Rede

O ator em uma rede nao abrange somente um individuo, um
departamento numa empresa, uma unidade de neg6cio, uma empresa inteira
ou mesmo um grupo de empresas. Para os autores, existem propriedades
basicas e comuns a qualquer ator de uma rede, tais como:

a. Exercer controle sobre determinados recursos e;

b. Ser premeditado nas suas acdes e poder agir de modo a conseguir um
ganho econdémico no sentido geral;

c. Ter conhecimento limitado e ter perfeita consciéncia disso, pelo que

muitas das suas agdes e interagdes tém em vista ganhar conhecimento.

Hakansson e Snehota (1989, apud MASUTTI, 2005), estabelecem
caracteristicas fundamentais para o ator:
a. O ator encontra-se ligado a outros atores especificos através de ligacoes
de troca;
b. O ator exerce controle sobre determinados recursos e atividades.

2.4.8 Relacionamento Entre Atores

O relacionamento entre os atores da rede, numa perspectiva social,
estd fundamentado no controle de atividades e de recursos de modo
interdependente. Sob este aspecto, a rede ndo pode ser considerada como um
conjunto de organizacdes, mas de um conjunto de relacionamentos, ou seja, na
rede interorganizacional, a unidade de analise é o fluxo de relagdes entre as
organizacdées, e ndo nas organizagdes entre si.

As relacdbes de troca entre atores sao elementos basicos nos
estudos das redes interorganizacionais. Cabe, portanto, discriminar algumas
dimensdes que permitem caracterizar estas relacoes.

As relacdes de troca nas redes estdo fundamentadas na implicacao
de alguma mutualidade, ou seja, os atores dao e recebem uns dos outros.

Hakansson e Joahansson (1993, apud MASUTTI, 2005) enumeram

algumas premissas sobre a orientagdo mutua das relagdes na rede:
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a. Os atores entendem-se mutuamente enquanto contrapartidas
especificas;

b. Os atores tém conhecimento uns dos outros e depositam alguma
confianga entre si;

c. Os atores “estdo conscientes” e podem mesmo partilhar os interesses
uns dos outros;

d. A troca € uma necessidade da rede que influencia a percepgao
individual dos atores dos seus proprios interesses (...) apresentando
nessa medida (...) ndo apenas uma dimensao econdémica, mas também

dimensodes de conhecimento e valor.

Nas relacbes de troca, pressupde-se tempo. As relacbes estao
enquadradas em um conjunto de regras que estao relacionadas com a troca,
com sucessivos processos de formacado, reforco e modificacbes através da
prépria troca, ao mesmo tempo em que vao determinando as bases para trocas
subsequentes.

Os autores relatam que o tempo estabelece relagdes duradouras,
que:

a. Nao correspondem ao resultado de inércia e por isso nao sao
obstrutivas, nem obedecem a um principio irracional;

b. Pode ter um carater muito racional e apresentar efeitos positivos na
produtividade dos atores, na sua capacidade de inovagdo e no seu

controle sobre o ambiente.

Os efeitos positivos das relacées duradouras provém:

a. Das interdepend6encias que existem na dimensao atividades e recursos
porque as relagcbes de troca podem absorver algumas das fortes forcas
dindmicos a que os atores sdo expostos, devido ao grande numero de
dependéncias entre as atividades;

b. Da oportunidade de transmitir mensagens subtis e complexas,
intrinsecas ao esqueleto de uma relagao;

c. Correspondem a mecanismos de regulamentacdo de atividades e

recursos.
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As caracteristicas de mutualidade e do tempo se juntam a da nao
especificidade, onde os termos de troca ndo sdo definidos contratualmente,
mas sim desenvolvidos de modo diferente ao inicialmente elencado, como

descrito a seguir.

2.4.9 Administracao Baseada nas Relagoes de Troca

O tipo das relacdes de troca, € a maneira que é exercido o controle
por elas, ira determinar qual o posicionamento de um ator na rede diante dos
demais atores, e também o seu posicionamento da hierarquia ou do mercado.

Deste modo, é possivel distinguir as trés formas de administracéo
através das caracteristicas dos atores (forcas internas) e das condicdes que os
atores baseiam as suas atividades (forcas externas). Assim, tem-se a unidade
de analise colocada sobre o ator, suscetivel de ser influenciado por:

a. Forgas internas relacionadas com as motivagcdes dos atores e com a
forma como estes executam as atividades;
b. Forcas externas que definem as condicbes nas quais os atores podem

levar a cabo essas atividades e as relagdes de troca entre si.

Conforme os mesmos autores, as forgas internas podem dirigir o
ator no sentido de seus proprios interesses ou do sentido das normas
estabelecidas.

Os atores também podem agir de acordo com normas. As normas
podem ser determinadas por uma autoridade, ou serem resultantes de acordo
entre os diferentes atores.

A diferenca entre as acdes dirigidas pelos préprios interesses e as
acoes determinadas por normas, € que a segunda indica um conjunto de acoes
a serem partilhadas pelos atores, direcionando-os para uma estabilidade
comum, em detrimento de seus interesses individuais.

Ja as forcas externas, de acordo com os autores, podem exercer
influéncia em suas relagdes especificas, ou nas relagbes gerais. Quando as
forcas externas exercem influéncia ao conjunto de atores e ndo a um ator ou

atores especificos, forma-se um quadro de relagbes gerais. Contrariamente,
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quando as forgcas externas sado canalizadas para um ator ou para atores
especificos, configura-se um quando de relagdes especificas.

O cruzamento das duas forcas permite distinguir e classificar as trés
estruturas de administragéo, como pode ser visualizado no quadro 12.

Nesta classificacdo, é possivel distinguir claramente, as diferentes
formas organizacionais e equacionar uma analise de cruzamentos entre
aquelas que sao as reais fontes de motivacdo entre os atores, quando as

relacdes de troca e as influéncias a que sdo expostos.

Quadro 12 — Administracao e Tipos de Relacao

Forcas Internas baseadas em

Interesses Normas

Forcas Externas | Relacdes Rede Hierarquia
baseadas em Especificas

Relacbes Gerais | Mercado

Fonte: Adaptado de Hakansson e Johanson, 1996.

No modo de organizagao hierarquico, constata-se que a hierarquia é
governada por normas comuns que sao decididas pela autoridade central, que
séo impostas aos atores individuais que constituem a mesma.

Portanto, as relagbes e as atividades de troca estdo de acordo com
uma norma vigente. Esse fato demonstra que as relagdes especificas sao
diretamente influenciadas pelas for¢cas externas, e que as atividades e as
decisdes administrativas ndo sao definidas pelos atores.

O caso mercado possui uma diferenca fundamental. Os agentes
seguem seus proprios interesses, sendo que as suas relagdées sao mais livres,

baseadas nas leis de oferta e procura do mercado.

2.4.10 Estratégias para formacao de redes entre empresas

2.4.10.1 — As Estratégias

Segundo Slack (1997), a estratégia corresponde ao padrao global de

decisdes e acbes que posicionam a organizacdo em seu ambiente, com 0
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objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo. A estratégia define “o
que” a empresa pretende fazer, qual negdcio pretende realizar e qual o destino
a segquir.

De uma forma mais simples, a estratégia é uma regra para tomada
de decisdo que cabe a cupula estratégica da organizagdo, ndo podendo ser
delegada aos niveis mais inferiores. A definicdo de objetivos e metas € uma
pré-condicao a existéncia da estratégia.

Para Skinner (1969) apud Cerra (2000), a estratégia também pode
ser entendida como um conjunto de planos e politicas pelo qual uma empresa
objetiva ganhar vantagem competitiva sobre seus competidores.

A finalidade das estratégias empresariais é estabelecer quais serao
0S caminhos, 0S cursos, 0s programas de acao que devem ser seguidos para
alcancar os objetivos estabelecidos pela empresa.

Ansoff (1997) apud Gibertoni (2001) define estratégia de forma mais
ampla. Segundo ele, estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisao
para orientagdo do comportamento de uma organizagao.

Kanter (1998) mostra que, para as organizacbes adquirirem as
devidas condigbes de competitividade no ambiente, elas precisam passar por
um processo de transformagao que envolveria desenvolver organizagbes mais
horizontalizadas, focadas na sinergia; busca permanente por novas vertentes
de negécios para o futuro e, principalmente a formagdo de aliangas
estratégicas ou parcerias entre stakeholders que ampliem a capacidade de
producéo a partir da combinagao das forgas de diversas organizagdes.

As novas formas de relacionamentos exigem graus inéditos de
compartilhamento - interno e externo — de informacdes, e um processo de
comunicacao que apdie esta mudanca.

Ao invés da firma tradicional, contendo todas as capacidades
necessarias, as organizagdes futuras fardo varias aliangas para desenvolver,
produzir e comercializar bens e servigos.

Elas estardo ligadas em redes organizacionais que compartilham
valores, pessoal, informacgdes e estilos operacionais.

As organizagdes fardao acordos com todos os elos da cadeia de

valor, inclusive os clientes de produtos intermediarios e acabados e
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fornecedores de matérias-primas, tecnologia de producao, capital e servigcos
financeiros.

A necessidade de acordos estimulara competidores tradicionais a
colaborar e, levados pelos acordos, aliados historicos podem ocasionalmente
se ver como adversarios competitivos.

A autora afirma que as empresas ao definirem os componentes de
suas estratégias precisam levar em consideragdo o desenvolvimento de
estreitos relacionamentos de trabalhos com outras organizacdes, sendo esta
uma condicdo imprescindivel para a sobrevivéncia e desenvolvimento
empresarial, no qual com um investimento mais modesto e com a propriedade
de permanecer independente as empresas tém uma série de beneficios
decorrentes tais como:

e Constitui-se um poderoso meio de se fazer mais com menos;

e Amplia o alcance da empresa sem aumentar seu tamanho;

e Permitem que a empresa se mantenha enxuta, controlando os custos e
ao mesmo tempo ganhando acesso a mais capacidade de producéo;

e Maior disponibilidade e acesso a informacao;

¢ Novos canais para a tecnologia;

e Maior velocidade de acao e mutua adaptagao as inovagdes que criam o

retorno mais rapido sobre o investimento.

As empresas associam-se para juntar seus recursos e esforgos e/ou
interligar seus sistemas para de varias formas, criarem capacidade conjunta
ainda maior e assim alcancarem sinergia interna e externa.

Clegg & Hardy (1999) mostram que a mais nova fluidez constatada
na aparéncia externa das organizacdes fundamenta-se na suposicao de que as
relacdes inter-organizacionais sao mais importantes do que as capacidades e
caracteristicas internas tais como “tamanho” ou “tecnologia” e que, como
resultado, a colaboracdo entre as organizagdes tem se tornado motivo para a
realizacao de diversos estudos e pesquisas.

Alguns destes estudos sao as metodologias para o desenvolvimento
de “estratégias coletivas”, arranjos corporativos como as joint-ventures, as
aliancgas estratégicas e as organizacdes em rede.
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A partir das colocacdes dos autores acima, pode-se confirmar que o
conjunto das caracteristicas das empresas modernas tem como fatores
predominantes aspectos relacionados a cooperacao, as aliangcas, as parcerias
ou coisas semelhantes, como as formas de sistemas de cooperacdo em rede
(networks) entre produtores, fornecedores, usuarios, consumidores e até
mesmo empresas concorrentes.

Embora ninguém negue a relevancia e a existéncia das burocracias
na vida organizacional, poucos deixariam de reconhecer o surgimento de novas
formas de organizagao.

A maioria dos autores dentro da teoria das organizacbes aponta a
inequivoca obsolescéncia do modelo vertical hierarquizado das organizagoes, e
o0 surgimento de um novo tipo relacdo intra e interempresariais mais
horizontalizada, mais democratica e participativa, que precisa ser estimulada.

Tudo isto acentua a necessidade e a importancia das organizagdes
atuarem de forma mais conjunta, buscando formar aliancas, parcerias e redes
com outras organizagdes buscando alcangar sinergia externa e adquirir as
devidas condi¢cdes de sobrevivéncia e desenvolvimento.

Neste sentido, a empresa precisa identificar e definir qual a melhor forma de
concepgao e estabelecimento dessas aliangas, para tanto ela precisa buscar e

utilizar sistematicamente conhecimento e informagéo.

2.4.10.2 As Estratégias na Formacao de Redes
2.4.10.2.1 A Empresa Lider

As estratégias utilizadas nas redes interorganizacionais devem
proporcionar para as empresas participantes a instauracdo de relagdes
duradouras, alimentando as relagdes de confianca de modo que os interesses
e as vantagens da rede possam perdurar.

Um conjunto de empresas com empreenditorialidade limitada, mas
com carater difuso, apresenta uma oportunidade e um estimulo ao nascimento
e desenvolvimento de duas formas organizacionais interempresariais, por

relagdes consolidadas entre as empresas. Isso somente podera ser verificado
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se existir um segundo tipo de empreenditorialidade, orientada ao crescimento e
ao papel de Lider.

A ligagdo com a empresa Lider somente se verifica se ela puder
exercer um papel significativo, com capacidade de interface, de integracéo, de
inteligéncia, de aprendizado de fatos e fendmenos relevantes que se verificam
no ambiente econdmico e social.

A empresa Lider deve ter uma estrutura organizacional capaz de
realizar leituras no ambiente que permitam um empenho nas inovacoes,
colocando-se como ponto referencial para as empresas com
empreenditorialidade e capacidade de mudanca limitada.

O papel da empresa Lider é caracterizado pelo desenvolvimento de
estratégias e pela criagao de varias condigdes que irdo permitir intervencoes de
apoio e crescimento baseado na inovacao por parte das empresas da rede.

Outro aspecto que caracteriza a empresa Lider é o fato de que ela
deve possuir reconhecidas capacidades tecnolégicas e autonomia financeira
que a coloquem em uma posi¢ao respeitosa perante os concorrentes.

Suas competéncias devem encorajar as empresas parceiras, com a
transferéncia de tecnologias e competéncias essenciais, no retorno sobre os
investimentos necessarios para os projetos baseados nos relacionamentos
entre empresas.

A gestdo de empresa Lider deve passar por uma elevagdo da
qualidade de seus processos e flexibilidade organizacional para o
gerenciamento de eventuais problemas que decorrem das atividades rotineiras.
Essa capacidade € uma caracteristica marcante da empresa Lider.

A empresa Lider deve desenvolver um leque de conhecimentos
técnicos e de projetos, que a capacite para coordenar as atividades externas.
Escolher a melhor tecnologia para o mercado alvo é essencial para que a
empresa se coloque na posigcao de Lider.

O posicionamento da empresa Lider deve explorar um contexto
alicercado no planejamento e na identificacao de oportunidades.

O planejamento envolve esfor¢cos para investimentos proprios e
também das empresas da rede, a as oportunidades devem ser exploradas com
acoes que envolvem a produgdo, selecdo de recursos e a obtengdo de
informagdes periféricas.
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Portanto, a empresa Lider possui as seguintes atribuicdes:
a. Interconectividade: para promover a inclusdo de novas empresas e de
novos relacionamentos;
Aceitabilidade e ter conhecimento da logica sistémica polarizada;
Seletividade dos fluxos de informacdes que passam pelo centro;
Confiabilidade das informagdes e dos sistemas implantados;

Conveniéncia do sistema de comunicagao e difusao;

-~ 0 o o0 T

Flexibilidade e compartilhamento com os parceiros;
Presteza e difusao das informagoes;

= @

Relevéncia em relacao as informagdes geradas pelos parceiros.

Nos agrupamentos informais, o sucesso inicial das relagbes que
compdem a rede é dependente da capacidade de percepcao da empresa Lider
na gestao da forte seletividade e mortalidade das relagdes iniciais, substituindo-
os pelo nascimento de novas empresas e de novos agrupamentos.

A eficacia potencial das relagées da rede encontra obstaculos na
cultura empreenditorial e na disponibilidade para as mudancas das empresas
que possuem horizontes restritos, na falta de visdo de grupo e ou do negécio e
na fragilidade intrinseca dos varios atores.

Quanto mais o processo € realizado sem um forte conhecimento das
oportunidades e das exigéncias de coeréncia interna e de aderéncia ao
negécio, menor € a eficiéncia da estrutura e sua capacidade de envolver-se.

A agregacdo espontdanea € uma modalidade de agrupamento
informal constituido por um numero circunscrito de empresas.

As empresas realizam a divisdo do trabalho e as relagbes de
interdependéncia tém o objetivo de realizar um produto ou um servico
complexo: algumas empresas se empenham em atividades de fase ou
complementares, outras em atividades de predisposicdo de tecnologias de
processo, de equipamentos, outras ainda em atividades terminais.

Existem casos de as empresas do agrupamento estar empenhadas
em comercializagdo e servigos afins. Desta forma, pequenas empresas que
sozinhas ndo sao capazes de produzir ou comercializar um produto complexo,

conseguem, através da rede, realizar combinagdes de qualquer dimensao.
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Modestos niveis de estruturacdo e a fundamentacao sobre a
pesquisa de convergéncia dos fatos, negociacdo entre os varios atores das
condicdes para a realizacdo de objetivos concretos e contingentes, que mudam
de tempo em tempo, sem garantias de continuidade e repeticdo s&o
caracteristicas do agrupamento informal.

Uma dimensado importante a considerar € que cada empresa deve
ser tratada como uma célula base, numa tentativa constante de externalizar as
empresas. Nao havera progresso no agrupamento se for dispensado um
tratamento de maior atengdo a célula base ou ao protétipo como um todo,
quando se trata de unidades padronizadas.

A distingao entre agrupamentos funcionais e nao funcionais esta na
esséncia desta focalizacdo, do projeto da célula base ou do protétipo. A nao
intervencdo nesta fase resulta em dificuldades posteriores para o
desenvolvimento de dimensdes e estratégias das fases seguintes.

O aumento de situagdes de ingovernabilidade no caso de aumento
de empresas é uma consequéncia da falta de progresso na diregédo indicada.

Uma segunda dimens&o & internalizar as empresas externas. E uma
mudanc¢a importante, pois apresenta desenvolvimentos sucessivos. Deve-se ter
profundo conhecimento das unidades externas, considerando-as do ponto de
vista organizacional como unidades internas, e as influéncias de sua estrutura
para o agrupamento e os resultados para a empresa lider.

Uma relagdo estavel entre os parceiros parte do pressuposto da
existéncia da formagédo de confianca, do respeito ao acordo e das regras néao
formalizadas que regulam a acéao.

Isso é construido com o desenvolvimento através do tempo sobre
novos aspectos como a qualidade, o tempo de adesao e os custos. Sao esses
0s primeiros pontos sobre os quais aparece a possibilidade de estabelecimento
de uma relagao estavel.

A mudanca de visado é previsto de modo planejado e gradual, e as
respostas as oportunidades se manifestam de tempos em tempos.

A capacidade de sobrevivéncia e desenvolvimento depende das
condicoes econdmico-financeiras das empresas externas. A partir das
caracteristicas econémicas € possivel presumir a estrutura de custos e

indiretamente a carga que poderd assegurar uma margem Uil de
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autofinanciamento, a taxa de capitalizacdo e o equilibrio fonte/empregos, que
dao uma idéia do potencial de investimento e expansdo das empresas
externas.

A rede planejada esta fundamentada sobre uma instituicdo original
de planejamento que conhece as potencialidades, os elementos e os métodos
de suporte necessarios para o funcionamento e desenvolvimento da
organizagao.

A rede planejada apresenta um salto de qualidade relativo aos
atores, as suas relagdes e aos resultados potenciais realizaveis.

Tais caracteristicas trazem modificacdes das relacbes de modo
reciproco, colocando-se em evidéncia o impacto potencial que a nova estrutura
interempresarial pode exprimir e estimular, com efeitos significativos em termos
de eficiéncia, capacidade inovativa e significativa vantagem competitiva.

Na rede planejada a empresa Lider assume o seu significado pleno.
O primeiro papel da empresa Lider é o seu territério, a definicdo das
caracteristicas modulares das unidades periféricas e o seu papel ativo e
proponente internamente ao agrupamento.

A escolha dos parceiros privilegia a empreenditorialidade, mesmo
que limitadas as relagdes de longa duracdo, o impacto sobre as areas
funcionais e, sobretudo, o esforco da realizagdo de forte interdependéncia
vertical, refletindo nas varias cadeias de valor e determinando vantagens
competitivas para a empresa Lider.

A coordenagéo com as unidades é fundamental, embora a empresa
Lider seja a possuidora de maior capacidade infratecnol6gica e de saber operar
os cruzamentos dos fluxos tecnolégicos. Tal coordenacao exige conhecimento
sobre o que acontece nas empresas, nas outras tecnologias e com seu uso nas
empresas da rede.

Tem se tentado fazer emergir quais os horizontes e as fronteiras da
rede planejada. As tentativas de melhorar os processos é hoje patrimbnio de
poucas empresas inovativas. Estas estdo em constantes experimentos de
novas estratégias e ambientes organizacionais de aprendizado calgados na
experiéncia.

A grande parte dessas empresas esta direcionando esforgos na
racionalizacao de processos.

94



Podemos colocar em evidéncia alguns pontos importantes das
empresas que operam em redes:

a. Maior ligagdo com o mercado, e com troca de informagbes com a
empresa Lider;

b. Agregar valor através da melhoria do potencial comercial e da
produtividade ou por atividades comerciais complexas;

c. Busca constante de autonomia financeira e da gestdo de forma
completa;

d. Desenvolver capacita¢cdes para auto-organizagdao e acordos com outras

empresas.

Estudos mostram que as unidades externas devem trabalhar em
conjunto, seguindo as linhas mestras tracadas pela empresa Lider.

Quando ocorre o crescimento da empresa sem investimentos
diretos, mas pelo acréscimo de transacdes e novos acordos entre as empresas
que efetuam investimentos destinados a criagdo de valor, todo o arranjo
organizacional sofre alteragcdes, tanto no aspecto econbmico quanto
patrimonial.

A légica da estratégia da empresa a leva ao envolvimento com
novas relagbes com as empresas da rede, resultando em um aumento do
gerenciamento das novas relagdes que influenciam diretamente no preco.

A empresa, entdo, vai desenvolvendo processos proprios, que
resultam no crescimento de forma consistente de relacionamentos com outras
empresas de forma dependente das cadeias de valor das outras organizagoes,
sob a coordenacao da empresa Lider.

A qualidade dos atores e as formas de relacionamento véo
determinar objetivos que nao enfatizam a reducdo de custos, mas sim, a
diferenciagdo de produtos e/ou servigos, que comprovadamente sdao mais
dificeis de reproduzir pelos concorrentes, agregando valor e vantagem
competitiva.

Para que a vantagem competitiva seja de longo prazo, as maiores
barreiras para os concorrentes nos processos de imitacao estao alicercadas na

coalizdo entre as empresas da rede.
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2.4.10.2.2 A Cooperacao

A consideracao das organizagdes em rede se tornou mais evidente,
especialmente na ltalia, quando se comecou a perceber a relevancia das
relagbes em diversas empresas externas de diversas areas.

Considerando-se uma empresa auto-suficiente, com
desenvolvimento centrado e com seus recursos internos, era estranho
considerar que poderia haver a substituicdo de divisdes de trabalho com outras
empresas, através de ligacdes ndo casuais, mas sistematicas e de dimensoes
quantitativas relevantes.

A cooperacao entre as empresas foi a precursora das redes de
empresas e o principal motivo do relacionamento.

Gray & Wood (1991), apud Olave & Amato Neto (2001), definem a

cooperagao e a sua ocorréncia como:

“Colaboragao é um processo através do qual, diferentes partes,
vendo diferentes aspectos de um problema podem,
construtivamente, explorar suas diferengas e, procurar
limitadas visdes”. “Colaboragdo ocorre quando um grupo de
"autonomous stakeholders” com dominio de um problema, se
envolvem em um processo interativo, usando divisdo de
papéis, normas e estruturas, para agir ou decidir questboes
relacionados ao problema.”

Estes autores enfatizam que a maioria dos problemas abordados
pelas teorias organizacionais coloca em plano superior a complexidade
ambiental, a incerteza e a turbuléncia, e as acdes e reacdes por parte das
organizacgdes para a resolugdo ou mesmo a redugdo dos mesmos.

A colaboracado é abordada em varias teorias como uma forma de
relacionamento que auxilia na resolu¢cdo dos problemas, sem, entretanto,
mostrar de forma clara e objetiva a definicho de uma efetiva forma de
colaboragéo.

Para Gray & Wood (1991), apud Olave & Amato Neto (2001),
algumas teorias como: “Dependéncia de Recurso, Microeconomia,
Administracdo Estratégica e Ecologia Social (Resource Dependence,
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Microeconomics e Strategic Management / Social Ecology)” identificam as
precondi¢des para colaboragéo. Ja as teorias Politica, Economia Institucional,
Institucional e Negociagdo (“Political, Institutional Economics e Institutional /
Negotiated Order”) explicam os processos de colaboragéo e as afinidades entre
dirigentes e seus ambientes. De acordo com os autores, considerando as seis
teorias acima, somente trés enfatizam e explicam o processo colaborativo.
Gray & Wood (1991), apud Olave & Amato Neto (2001), enfatizam
que:
“Enquanto na teoria da Microeconomia as precondicdes
estruturais sdo usadas apenas para predizer resultados, na
teoria da Dependéncia de Recursos apresentam-se
precondicbes para a colaboragdo, para a subsequente
distribuicdo de recursos e finalmente precondigdes para a
dependéncia dos dirigentes para com os resultados de sua
troca colaborativa.”

Outras teorias procuram ressaltar as culturas de cooperacgao (Olson
Mancur; Robert D. Putnam).

Mancur (1965) apresenta sua teoria baseado no fato de que é
comum a idéia de lucros maiores por parte dos empresarios, de maiores
salérios por parte dos trabalhadores e de precos vantajosos por parte dos
consumidores. No entanto, quando o foco sao as agdes coletivas, esta ldgica
torna-se ndo verdadeira. Para o autor, mesmo que a racionalidade procure
naturalmente a maximizagdo do bem-estar social, as pessoas de um grupo nao
exercem agdes em prol de seu objetivo comum, desde que exista alguma
coercdo que os force a tanto.

A teoria desenvolvida por Mancur (1965), desmistifica a idéia que,
uma vez que um individuo faz parte de um grupo, suas acoes estdo voltadas
para atingir os seus interesses comuns e também o0s seus interesses
particulares.

Robert D. Putnam (1996), no seu trabalho “Fazendo a Democracia
Funcionar” afirma que, nos Estados Unidos da América e em outras
democracias, as pessoas desenvolvem antipatia e falta de confianca cada vez

mais acentuada com relagdo aos governos e instituicbes publicas. Assim,
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quanto maior o nivel de engajamento civico, as instituicoes publicas passam a
funcionar de modo satisfatério onde a populagdo tem papel participativo
através de instituicbes de representacdo social locais, com énfase na
cooperacao entre todas as instituicoes. Resumindo, comprova a “importancia
da “Comunidade Civica” para o desenvolvimento de Instituicbes Eficientes.”
(GRAY & WOOD, 1991, apud OLAVE & AMATO NETO, 2001).

Os trabalhos cientificos que tratam sobre as relagdes de cooperacao
nas redes de empresas apresentam seus conteldos de modo bastante
fragmentados e muitas vezes contraditérios, quando se confrontam varios
autores.

Podemos analisar trés modos de estruturas em redes, de onde
surgem os trés conceitos de base:

Rede externa: E um formato de rede entre empresas onde existe
uma empresa lider que constréi uma série de ligacdes e relagdes com outras
empresas ou entidades externas. Tais relacbes levam a uma ou mais
atividades desenvolvidas para alcangar objetivos estratégicos.

Rede interna: A empresa trabalhando em rede necessitara de uma
nova estrutura organizacional para definir seus limites de fronteiras. Existe uma
transformag&o mais radical, que envolve as missdes das varias unidades e as
relagdes entre estas. A hierarquia também sofre transformacao.

Rede interpessoal: O conceito de rede ndo é somente aplicado na
estrutura da organizacao, seu ambiente e seus relacionamentos. O conceito de
rede estende-se também no nivel do grupo de pessoas e de relagdes
interpessoais nas organizagdes, de modo que exercem influéncia no seu
funcionamento. As redes interpessoais possuem abrangéncia tanto na empresa
lider, como no relacionamento desta com as unidades externas,

transformando-se em um elemento essencial da organizagcao em rede.
2.4.10.3 A Empresa em Rede

Diante dos novos conceitos de competicdo, as empresas tém
procurado reflexdes sobre sua propria sobrevivéncia e o desenvolvimento de
competéncias necessarias para gerenciar o processo de reestruturacao de seu
know-how.
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A tecnologia é fundamental para que a empresa promova uma
sustentacdo dinamica inovativa e tenha uma posi¢cdo sélida no mercado. A
empresa em rede possui vantagem na difusdo do conhecimento, obtendo,
desta forma, vantagem competitiva.

A estratégia ndo somente orienta para o posicionamento da empresa
no contexto industrial, mas também transforma em um exercicio de
posicionamento de uma rede de empresas ao interno de outra rede.

As redes sao pacotes de recursos, competéncias, e relacbes que o
novo contexto econémico caracteriza como uma crescente sobreposi¢do, em
que muitos atores compartilham com seus concorrentes.

A manutencéo dessas relacdes se da pela pressao sobre a reducao
dos tempos de desenvolvimento de produtos e de servicos.

As empresas que desenvolvem esta capacidade relacional, formas
de aprendizado e integracdo, tém encontrado vantagens nesse processo.
Empresas que utilizam como recurso a integragdo vertical tém encontrado
maior dificuldade em sua gestao.

A flexibilidade, especializagdo e eficacia informativa sao vantagens
que as empresas obtém com a integracdo presente nas redes, sem, no

entanto, acarretar custos que esta integragéo gera.
2.4.11 Tipos de Redes Interorganizacionais

A classificacdo das redes interorganizacionais vai depender das
variaveis que presidem a classificacao, sendo que a classificacao vai depender

do objetivo de quem classifica e da vertente que pretende abordar. O quadro

13 mostra esse contexto.
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Quadro 13: Tipos de Rede segundo variaveis de classificagcao

Variaveis de Classificacao

Classificacdo das Redes

Tipo de Administracao: risco e confianga
(Ring e Van de Vem, 1992)

Mercados

Hierarquias

Contratos “recorrentes”
Contratos relacionais

Cooperagao  formal Informal

(Rosenfeld, 1996)

ou

Redes “duras” (hard)
Redes “leves’(soft)

Orientacao da Rede (Hinterhuber & levin,
1994)

Redes Internas
Redes Verticais
Redes Horizontais
Redes Diagonais

Importancia da Autonomia Estrutural e
Enfase na Criagdo conjunta (Campbell e
Wilson, 1996)

Redes Sociais

Redes de Criagao de Valor
Transagdes de Mercado
Integracdo Vertical

Grau de “Posse”e Grau de

subcontratagdo (Snow & Miles, 1992)

Redes Internas
Redes Estaveis
Redes Dinamicas

Grau de Integracdo e Coordenacado da
Integracao (Robertson & Langlois, 1995)

Distritos Marshallianos
Redes Japonesas (Kaisha)
Redes de Capital de Risco
Empresas Chandlerianas
Holdings

Atores da Rede e Orientacdo de Tarefas
(Hallen, 1992)

Redes de Negbcios
Redes de Infra-estruturas

Tipos de Relagbes e Flutuacoes
ambientais (Cravens e al., 1996)

Redes Flexiveis

Redes Virtuais

Redes “Ocas”

Redes de Valor Acrescentado

Objetivos, Oferta (Lamming et al., 1996)

Redes de Fornecimento

Inovacdo e Aprendizagem (Monstedt et
al, 1993).

Redes de Prestagao de Servicos e A.T.
Redes de Estrut. e inform.
Redes Desenvolvimento Produtos

Fonte: Adaptado e ampliado de ION, 1996.

Redes de Fornecimento: O fato de se abordar este tipo de rede é

que se trata de um dos tipos de rede mais frequentemente criadas.

A rede de fornecimento pode ser definida como um numero de

entidades interligadas, com o objetivo primario de fornecimento de bens e

servigos procurados por clientes finais, sendo que os atores se encontram

ligados através de transacdes de bens e servigos.

Logicamente que, nas redes de fornecimento, ndo se verifica

somente as trocas referentes aos fornecimentos de bens e servigos, pois as

transagcbes acabam por gerar

inovacao,

aprendizagem, e partilha de
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conhecimento, embora o objetivo principal tenha foco nas trocas
(fornecimento).

Embora o conceito de redes de fornecimento seja diversificado nas
varias escolas de pensamento, temos como certo que, a implementagdo de
uma rede de fornecimento demanda preocupagbes, que, progressivamente,
foram sendo incorporadas no pensamento estratégico das empresas:

a. A solugdo de problemas esta dentro da lista de possibilidades
decorrentes do fornecimento, juntamente com a opg¢ao de comprar ou
fazer;

b. Embora o fornecimento seja o objetivo, o foco das transacdes nas redes
de fornecimento é a criacdo de valor para o consumidor final, com o
fornecimento de produtos de qualidade e mais customizados;

c. E imprescindivel uma relagdo de confianca nas transagées de troca e
fornecimento para que os atores possam se empenhar na resolucao de
problemas e que o fluxo de funcionamento da rede seja uniforme e

continuo.

Para que uma rede de fornecimento funcione, é necessario resolver
os problemas decorrentes da Integracdo Vertical. Uma estratégica devera ser
definida e implementada, fixando os objetivos dos atores da rede e definindo o
modo de alcangé-los.

Deve-se, também, levar em consideracao:

a. A largura e a profundidade das relagdes dentro da rede;
b. A localizacdo da operacado-chave (a partir da qual se exerce um maior
controle) na rede;

c. Os tipos de operacdes realizadas pela rede.

Deve-se considerar o fato de que a rede ndo possui um
comportamento estatico, visto que suas caracteristicas de competitividade
estdo baseadas em sua capacidade de adaptacdo ao ambiente, atualmente
mutével. Isto implicard nas mudangas ou alteragdes necessérias nas relagdes

entre os atores.
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As Redes de Inovacao e Aprendizagem enfatizam as caracteristicas
do ambiente para o estabelecimento e o desenvolvimento das relagdes de
cooperacgao.

Redes de Inovacdo e Aprendizagem: Segundo o projeto ION

(realizado através de uma parceira entre especialistas da Universidade
Brighton e Cambridge, 1996) levando-se em conta o enquadramento tedrico
definido do ambito do mesmo, o termo redes de inovagdo possui um amplo
leque de significados e conotac¢des, embora se refira essencialmente a:

a. Regides que originam niveis bastante elevados de atividades inovadoras
e de processos ligados a inovagédo, como é o caso de Sillicon Valley ou
do corredor M4 em Cambridge, bem como da regido da Terceira Italia ou
a de Baden-Wurttemberg, na Alemanha;

b. Clusters de empresas com atividades ligadas a inovacao, como é o caso
de uma empresa que opte por desenvolver determinados produtos com
os seus fornecedores principais ou um conjunto de empresas que se
associam para desenvolver, produzir, comercializar e distribuir um
produto. Estdo, no primeiro caso, os fabricantes de carros japoneses
(que constituem também uma rede de fornecimento) como exemplo
mais paradigmético, e, no segundo, por exemplo, PME’s em ramos
ligados a biotecnologia, cada qual com sua especialidade, que, em
conjunto, abarcam todas as fases de fabricacdo do produto, desde o seu
projeto até a venda.

Monsdet (1993, apud MASUTTI, 2005) distingue entre trés tipos as
redes potenciadoras:
a. Redes para prestacao de servicos e assisténcia técnica;
b. Redes de estruturagéo e informacao;
c. Redes para o desenvolvimento de produtos e empreendedorismo.

Nas redes de inovagao, o tipo de atividade que as empresas se

dedicam é condicionador ndo sé de sua criagdo, mas da sua manutengao, uma

vez que a inovagao apresenta-se como uma necessidade.
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Portanto, ndo é de se estranhar o fato de que essas redes se
desenvolvam em setores de alta tecnologia, como a biotecnologia, a eletrdnica
ou a informatica, aqueles onde ndo é normal encontrar um ndmero maior de
aliangas estratégicas como aliancas estratégicas de sucesso.

Nestes setores, a necessidade de inovacdo € tdo importante que
existe a necessidade da identificacdo e o desenvolvimento de oportunidades
em novos mercados, 0 que faz que a inovagao seja um processo comum ao dia
a dia das empresas.

Deve-se citar aqui, embora de forma breve, a importédncia da
influéncia que regides concentradoras de iniciativas de cooperacao empresarial
exercem sobre os processos de inovacao.

Regides como os distritos industriais franceses, o Norte de ltalia, a
bacia de Sillicon Valley, possuem caracteristicas diferenciadas onde as
sinergias entre as empresas surgiram por via de diferentes configuragdes, nao
s6 do contexto externo como da propria cultura empresarial que as caracteriza.

O Norte da ltalia e o Sillicon Valey véem o seu sucesso como
acolhedoras de largas redes de inovagao atribuido a cultura dominante. Na
Italia predominam os lagos familiares e de comunidade (aliados a uma elevada
especializacdo produtiva) que permitem que se gere confianga com vista a
cooperacdo. Em Sillicon Valley parecem ser os relacionamentos informais e a
transmissdo de conhecimentos tacitos dentro de um clima de confianga os
elementos que propiciam a inovacao.

Em Baden-Wurttemberg, na Alemanha, o sucesso deve-se nao
somente a elevada especializacdo das PME’s ai presentes, mas também do
papel determinante das politicas industriais regionais que atuam no nivel das
infra-estruturas de suporte, quer do incentivo direto a inovacao e a educagao e
desenvolvimento locais.

Esse aspecto € também observado na Dinamarca, onde o papel das
instituicoes  governamentais gera fortes incentivos a cooperacao
interempresarial. Ainda € preocupacao do governo o estimulo a formagao de
facilitadores para o desenvolvimento e gestdo de redes interempresariais.

No Reino Unido, os parques de ciéncia e tecnologia parecem
desempenhar um papel incentivador em iniciativas de cooperagéo, criando

oportunidades de contato entre as Universidades com a Indlstria e os

103



Servicos, tudo em uma mesma area geografica, proporcionando uma

proximidade que propicia uma colaboragao.

Redes Flexiveis Interorganizacionais: A organizagao em rede € um

mecanismo de mercado que aloca pessoas € recursos para descentralizar
problemas e projetos, baseadas na flexibilidade e adaptabilidade as mudangas
no contexto das organizagoes.

Neste sentido, a rede caracteriza-se pela descentralizacdo do
planejamento e do controle, pelo foco nos relacionamentos laterais e pela
integracdo entre as estrutura formal e as multiplas formas de relacionamentos
sociais vigentes numa organizagao.

Uma rede envolve uma forma de comportamento associativo entre
firmas, que as ajudam nos processos de agregar valor, melhoria da
produtividade, expansao de mercados, estimulando o aprendizado e a melhora

das posi¢coes de mercado em longo prazo.

O quadro 14 apresenta a classificagao destas redes.

Quadro 14: Classificacdo de Redes Interorganizacionais

Quanto Ao | Quanto A | Quanto ao Tamanho

Objetivo Estrutura

¢ Produtoras ¢ Reinos e 2a9empresas: P
Redes e Criadora de | » Republicas e 10 a 49 empresas: M
Interorganizacionais Fatores e Redes * 50 ou mais

¢ Redes Duras Horizontais empresas: G

¢ Redes Leves ¢ Redes Verticais

Fonte: Adaptado de Bosworth & Rosenfeld (1993)

2.4.12 Classificacao quanto ao Objetivo

Redes Produtoras: Sao redes formadas por empresas que possuem

objetivos comuns no desenvolvimento de atividades, producéo e atividades de
marketing partilhadas. Rabellotti (1998, apud MASUTTI, 2005) estabelece uma

classificagdo dos projetos executados em comum como:
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a.

Especializagdo no Processo: cada empresa da rede executa uma fase
do processo de produgédo de bens ou servicos e o produto final acaba
por ser comercializado em conjunto: neste caso, o local é fundamental,
pois a proximidade entre as empresas facilita o processo produtivo dos
produtos, que vao inacabados de uma empresa a outra. Como
resultados, obtém-se melhora na qualidade e a confiabilidade dos
servigcos, num movimento para cima do mercado.

Especializagao no Produto: O conjunto de produtos € comercializado
pela rede, embora cada empresa é encarregada da produgdo de
produtos especificos. Como cada empresa é responsavel pelo seu(s)
produto(s), existe a expectativa da manufatura de produtos melhores,
em um movimento para cima no mercado;

Provisdo de Instalacbes e Equipamentos: as empresas da rede
compartilham os locais de instalacdo de um ou mais equipamentos de
uso comum ou dividem um espaco para estoque de componentes ou

matérias-primas.

Criadora de Fatores: As redes criadoras de fatores tém por objetivo

catalisar os esforgos coletivos na criacdo de infra-estrutura adequada para

determinada atividade industrial, através da intervengdo de Associacoes

Comerciais fortes, com o apoio do governo local e de universidades (ou outras

instituicées educacionais e de pesquisa), e que engajam em atividade como:

a.
b.

Programas de aprendizes e de treinamento;

Organizacao de centros para treinamento de pessoal;

Patrocinio de pesquisas em universidades ou em outras instituicbes
capacitadas;

Promocao de programas de qualidade e fornecimento de certificados;
Levantamento de informagbes atualizadas e de uso especifico da
industria em foco sobre competidores e mercados internacionais, bem
como tendéncias de mercado e tecnoldgicas;

Promogéo e incentivo de dialogo entre os membros da rede de forma
mais intensa, o que permite um compartilhamento de informagdes
através de contratos mais formalizados. As redes que adotam esse
formato s&o conhecidas como redes de conhecimento, onde os
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membros buscam conjuntamente a solucdo de problemas comuns,
estabelecem reunides para incentivar a melhoria e o continuo

aprendizado através da troca de informagdes.

As metas de uma rede Criadora de Fatores estdo alicergcadas em
iniciativas que tornem a rede competitiva em niveis internacionais, por meio do
aumento do padrao de competitividade local.

Este tipo de rede é encontrado no Norte da Italia, na Dinamarca, na
Alemanha e no Jap&o. As caracteristicas das redes Criadoras de Fatores
européias estdo fundamentadas através de atividades das Camaras de
Comércio e Associacoes Comerciais. Estes 6rgaos focam de maneira distinta e
com uma grade gama de atividades, em numero maior que 0S Seus
equivalentes americanos. As preocupacoes estao focadas com as capacidades
estratégicas, e na manutencgao de custos estaticos.

As Redes Duras e as Redes Leves, segundo Sommers (1998, apud
MASUTTI, 2005), estdo sendo desenvolvidas nos Estados Unidos da Ameérica
e no Canada.

Redes Duras: As Redes Duras estdo baseadas na unido de
pequenas empresas que utilizam suas especialidades para atingir seus
objetivos.

As empresas estabelecem lagcos de cooperacao, que formam uma
nova organizagdo que produz e distribui um novo produto ou servigo, ou entra

em um novo mercado.

Redes Leves: As empresas que constituem as Redes Leves
pertencem a um mesmo setor e estdo concentradas em uma area geografica
proxima.

Utilizam estratégias de cooperacdao que visam respostas aos
problemas econémicos, baseadas em programas de marketing; treinamento,

aquisicao conjunta de insumos ou transferéncia de tecnologia.
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2.4.13 Classificacao Quanto a Estrutura

Sao redes de Especializagdo Flexivel, e sdo também conhecidas
como redes produtoras/duras. Essas redes se apresentam em arranjos
extremos: os Reinos e as Republicas.

Reinos: Sdo compostos por um arranjo de pequenas empresas que
sao fornecedores de grandes clientes, formando uma cadeia de fornecimento
vertical, e cujo controle é determinado pela grande companhia.

Um exemplo deste tipo de arranjo é a industria automobilistica, pois
tal atividade requer empresas que executam a manufatura de componentes e
sub-componentes, segundo o controle de uma grande industria que produz em
alta escala.

Republicas: Sao arranjos de pequenos fornecedores, entretanto,
seguem uma orientagdo de controle horizontal, sem que haja, portanto, o
controle sendo exercido por uma determinada empresa.

Normalmente as Republicas estdo situadas em locais
geograficamente proximos e pequenos. A evolugdo deste tipo de rede
proporciona para as empresas constantes re-arranjos para o atendimento das
demandas do mercado, em uma orientagdo estratégica voltada para o

mercado.

Redes Verticais: As Redes Verticais caracterizam arranjos de
empresas que produzem produtos complementares, e estabelecem relacdes de
cooperacao nas diversas fases da cadeia produtiva, que podem incluir a

producdo, marketing ou o desenvolvimento de produtos.
Redes Horizontais: As relacbes de cooperacao estéao

fundamentadas no compartiihamento de maquinas, compra conjunta de

matéria-prima, recursos diversos e aquisi¢ao de recursos financeiros.
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2.4.14 Classificacao Quanto ao Tamanho:

Estabeleceu-se um critério para ser usado na classificacdo das
redes em funcédo do nimero de empresas cooperantes (MASUTTI, 2005):
e De duas até nove empresas: rede pequena;
e De dez a 49 empresas: rede média;

e De 50 ou mais empresas: rede grande.
2.4.15 Redes Flutuantes

As Redes Flutuantes apresentam mudanga no numero de empresas

participantes frequentemente.
2.4.16 Agentes Importantes na Construcao de Redes Flexiveis

Brokers: Sao os “agentes intermediarios”, que sao criticos na
construcdo de novas redes. Os Brokers facilitam a colaborac¢do entre os atores
da rede.

Os Brokers auxiliam as empresas, nas fases iniciais do
estabelecimento das relagcbes de cooperacdo, a construcdo de confianga,
identificacao de oportunidades e cultivo de projetos em colaboragao (...) Eles
podem trabalhar em associacbes comerciais, agentes governamentais,
companhias de consultoria, instituigdes financeiras, bancos, universidades ou
até mesmo em outras firmas.

E ressaltado que os Brokers somente precisam agir como agentes
da rede e ndo terem interesses conflituosos.

O Broker, portanto, pode ter seu papel equiparado a gente de
integracdo, s6 que exercendo a fungdo da iniciacdo do comportamento
colaborativo da rede.

Facilitadores: S&o agentes que pertencem a rede, ou uma

organizacao que faca parte da rede que exercem a funcdo de agentes

especialistas na industria e que prestam seus servicos como tal.
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Campeédo: O Campedo é uma organizacdo ou um individuo que
torna o projeto da rede bem sucedido, realizando uma coordenag¢do que
canaliza e orienta os esforcos por todo o projeto em questao.

As atividades de coordenacao e apoio do Campeéo corroboram para
um esforco que influencia positivamente na obtencdo de resultados. O
Campeédo influencia as pequenas empresas na concessao de sua
individualidade e autonomia, de modo que o projeto pelo qual estas empresas
se mobilizam seja levado a bom termo.

As especificidades do Campeao fomentam a atracdo e a formagéao
de ligacdes interorganizacionais.

Para Benson, (1975, apud MASUTTI, 2005); Laumann, Galaskiewicz
& Mardesen, (1978, apud MASUTTI, 2005); Zaleski, (2000, apud MASUTTI,
2005), a maior parte destas especificidades esta presente na estrutura

organizacional do Campeao:

Tamanho;
Posicao financeira;

Caracteristicas do pessoal;

o o o

Niveis de recursos.

Outras variaveis catalisadoras e que estao presentes nas ligagdes
inteorganizacionais:
a. Prestigio organizacional;
Auspicios (protecao, patrocinios)
Semelhanca estrutural;
Diferenciais de poder;

Existéncia de consenso ideoldgico;

-~ @ oo T

Avaliacao positiva da qualidade do trabalho;
Existéncia de lacos familiares.

Q
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2.4.17 Motivos Para o Aparecimento e Fortalecimento das Redes Flexiveis

A formacao das redes de empresas € decorrente de mudangas no
ambiente das organizacdes e, com relacao as caracteristicas mercadolégicas,
na identificagdo de oportunidades onde as especificidades e as vantagens das
relacbes de cooperagcdo acabam por satisfazer uma fatia dentro deste
mercado, ou ainda, a criacao de novos segmentos e oportunidades para serem
explorados.

Nos Estados Unidos da América, os principais fatores responsaveis
pelo aparecimento e 0 sucesso das Redes Flexiveis foram o declinio da
producdo em massa, juntamente com a fragmentacéo dos mercados.

Segundo Toffler (1998, apud MASUTTI, 2005), o aumento do poder
de compra da sociedade de um modo geral, acaba por gerar pressdes internas,
tanto na dimensdao do mercado, como na educacdo, nos meios de
comunicacao, na politica e em muitos outros campos, que forcam a uma
despadronizagao que opera simultaneamente em diferentes industrias.

Se uma populacao vive abaixo ou préxima do nivel de subsisténcia,
seu padrdo de necessidade é relativamente uniforme, gerando uma demanda
por produtos padronizados.

No entanto, um aumento no padrédo de consumo gera demanda com
tendéncias a despadronizacéo.

Outros aspectos que determinam essa tendéncia de mercado sao
decorrentes das mudangas tecnoldgicas importantes, com énfase na tecnologia
de informagdo, maquinas com controle numérico computadorizado, sistemas
de controle dedicados, telecomunicacdes e circuitos de alta integracdo, que
representaram uma mudanca no paradigma técnico-econémico.

Destaca-se também uma reducdo significativa dos postos de
trabalho nas grandes empresas decorrentes da automacdo de processos,
cabendo as pequenas e médias empresas absorverem a mao-de-obra
excedente. Muitos empregados passaram a ser empreendedores, € a mudanca
do paradigma econémico permitiu atividades lucrativas na produgdo de
pequenas quantidades ndo customizadas, fazendo com que essas pequenas

empresas explorassem nichos de mercado.
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Outra razdo que explica o crescimento das redes flexiveis no
contexto social é a explicagéo de trés escolas fundamentais por Perrow (1992):
a escola da producgao flexivel, a dos criticos do capitalismo e a do fracasso
organizacional.

Na Escola da Producdo Flexivel, além das razbes acima
mencionadas, podemos acrescentar:

a. As pequenas empresas respondem com maior flexibilidade as mutagdes
do mercado, pois a obtencao de informagdes se da de forma mais direta
e com maior rapidez, quando comparadas as grandes empresas;

b. Nas pequenas empresas os empregados podem ser mais facilmente
remanejados, pois as unidades de trabalho contam com trabalhadores
polivalentes;

c. Os processos de encontro com fornecedores tiveram os seus caminhos
encurtados por intermédio da evolucdo da tecnologia de informacéo,
auxiliando na reducao do tempo de fornecimento de matérias primas e
na customizagdo dos produtos. Tal aspecto traz vantagem para a
pequena empresa com relacdo as empresas maiores, que possuem
fornecedores prdprios ou realizam compras centralizadas;

d. As pequenas empresas desenvolvem com maior eficiéncia as
recompensas de seus funcionarios e proporcionam para um maior
nuamero de pessoas a oportunidade de ter o proprio negocio;

e. Nas empresas com pequenas unidades produtivas, existe uma maior
integraca@o entre 0s processos de concepgao e execugao.

Para os Criticos do Capitalismo, a externalizagdo dos custos sociais
€ um elemento chave para o sucesso das redes flexiveis, uma vez que os
funcionarios das pequenas empresas nao recebem a assisténcia de sindicatos,
sdo remunerados com salarios inferiores quando comparados as mesmas
atividades das grandes empresas, trabalham por periodos maiores e até de
forma ilegal.

Estas ocorréncias na regido de Emilia Romagna, na ltélia, fizeram
com que os patrbes sugerissem que seus funcionarios se registrassem como

artesdes, a fim de evitar os pesados encargos sociais.
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O Fracasso Organizacional decorre, dentre outros fatores, da
ocorréncia da inflexibilidade estrutural, que dificulta o controle das empresas de
grande porte, e que, neste tipo de estrutura se desenvolvem interesses internos
que criam umas poucas posicdes que sdo alvos de barganhas e que a alta
geréncia é impotente para lidar com esses problemas, que assumem uma
dimensdo que torna as medidas corretivas insuficientes num mercado
fragmentado e onde as tecnologias estdo em constante mudanca.

A rigida estrutura de salarios também ¢é alvo de criticas por parte do
autor, uma vez que esta rigidez impede que funciondrios com habilidades e
competéncias maiores ndo sejam mais bem remunerados.

Nas grandes empresas € comum a repressao dos verdadeiros

empreendedores, que se demitem e acabam abrindo o seu proprio negdcio.

2.4.18 As Redes Interempresariais como Mecanismo para a Solucao dos
Problemas das Pequenas e Medias Empresas

Normalmente as pequenas € médias empresas encontram
impedimentos para participarem em determinados mercados que favorecem
economia de escala.

Ao se organizarem para atuar em redes interempresariais, poderao
compartilhar custos e principalmente seus conhecimentos nas areas que
tradicionalmente podem ser custeadas apenas por grandes empresas.

A competitividade destas pequenas e médias empresas diante das
empresas de grande porte pode ser obtida sem que necessitem abrir mao de
sua independéncia e dos beneficios de se enquadrarem neste porte de
empresa.

Este ambiente organizacional enfatiza, portanto, velocidade e
flexibilidade. Combinagdes inteligentes de empresas de portes médio e
pequeno conseguem apresentar vantagens competitivas globais verdadeiras,
gerando beneficios de influéncia significativa para o desenvolvimento dos
paises.

Pequenas e médias empresas organizadas em rede conseguem

competir em mercados que, isoladamente, ndo teriam sucesso.
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Segundo Lipnack & Stamps (1994, apud MASUTTI, 2005) apontam
razdes para a formagéo de redes entre pequenas empresas:
a. Comprar cooperativamente;
b. Comercializagcdo conjunta
c. Combinar recursos de Pesquisa e Desenvolvimento (P & D);
d. Treinamento cooperado;
e. Estabelecimento de programas de qualidade.

Em situagbes de incertezas econdmicas, persistentes nos ultimos
anos, as pequenas empresas dependem de sua capacidade de desenvolver
sua acumulagao tecnolodgica para a manutencao de sua producao e niveis de
emprego, permitindo, desta forma, elevar seus niveis de desempenho
econdémico.

Exemplos neste sentido tém se verificado com freqiiéncia, com os
surgimentos dos distritos industriais na chamada terceira ltalia, nos sistemas
produtivos localizados na Franga, Alemanha, no Vale do Silicio nos Estados
Unidos da América, nas redes de empresas no Japao.

Piore & Sabel (1984, apud MASUTTI, 2005) sdo um dos primeiros
autores a inserirem as PME’s no contexto dos novos modelos organizacionais
baseados em redes, mostrando como e porque temos o inicio e o fim do
modelo econdmico da “producdo em massa”, baseado na alta especializagéao e
padronizacdo, e a passagem para um novo modelo baseado na “producéo
enxuta”, cujos alicerces estdo fincados na reestruturacao, na flexibilidade e na
inovacao, para entao chegar na “especializacao flexivel”, atributo de pequenas
empresas especializadas, com estratégias focadas em competéncias
essenciais e utilizando formas flexiveis de contratacdo de servicos para
suplementar essas competéncias.

Os mesmos autores apontam para conseqiéncias no ambito social e
econdbmico deste novo modelo organizacional, dentre elas as reais
possibilidades de se incrementar o desenvolvimento social e econémico dos
paises que incentivassem a sua aplicagcdo. Schimitz (1989, apud MASUTTI,
2005) cita que o principal objetivo da formacao de redes de PME’s é o fato de
que, juntas, irdo adquirir potencial competitivo, além de adquirem competéncias
para a resolugao de seus problemas principais.
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O quadro 15 mostra as principais diferengcas entre os modelos de

produgcdo em massa e especializagao flexivel.

Quadro 15: Diferencas entre Modelos de Producdo em Massa e Especializacao

Flexivel
DISCRIMINACAO PRODUCAO EM MASSA | ESPECIALIZACAO
FLEXIVEL

Tamanho da empresa | Grande (corporacao) Pequenas e Grandes

(unidade de producao)

Tecnologia Maquinas dedicadas e | Maquinas multi-uso
especializadas
Treinamento restrito Treinamento amplo
Exploracao da | Integracédo da
concepgao/execucao concepgao/execugao
Tarefa fragmentada e | Tarefas variadas e

Trabalho rotineira trabalhadores com

Classificagdo estrita de
cargos

multiplas habilidades
Classificagdo ampla dos
cargos

Gerenciamento

Hierarquico e formal

Horizontalidade e
informalidade

Volume elevado
Gama limitada de produtos

Lotes pequenos e grandes
unidades avulsas

Produto padronizados Produtos variados ou feitos
sob encomenda
Comportamento Estratégia de controle de | Rapida  adaptacdo a
competitivo mercado mudanga, inovacao
Centralizado Descentralizada
Nacional e multinacional Instituicbes locais que
Estrutura Institucional unem cooperacgao e

competicao

Fonte: Adaptado de Schmitz, 1989, p.23.

Observadas as diferencas nos modelos, podemos enumerar as
vantagens do modelo organizacional em rede: ndo ocorréncia de duplicacéo de
esforcos, em funcdo da diluicdo dos riscos e compartiihamento planejado de
recursos; flexibilidade, melhor acesso ao know-how e informacdes através das
relacdes de cooperagao, dentre outros.

Outro aspecto caracteristico deste modelo € a necessidade
constante de inovagdo para que as empresas da rede permanegam
competitivas, obrigando-as ao planejamento de processos de forma continua.

Os proprietarios e o corpo técnico das empresas da rede necessitam

manter contato com as pessoas chave dos concorrentes e colaboradores, e
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esta interacdo demandam trocas de informacdes, praticas de cooperacao e

ajuda mutua, levando a um processo dinamico de aprendizagem.

2.4.18.1 Caracteristicas das Redes Flexiveis Interorganizacionais

Conforme Alstyne (1997, apud MASUTTI, 2005) existem distingdes

entre as principais caracteristicas de uma Rede de Manufatura Flexivel e uma

com estrutura organizacional burocratica (hierarquia) ou de mercado:

a.
b.

Fronteiras internas e externas permeaveis;

Geréncia pouco hierarquica

As caracteristicas acima sao consequéncias de: Necessidade de usar o
know-how local ou especializado, com altos niveis de intangibilidade;
concessao de poder baseado no conhecimento e ndo na posicao
determinada no organograma estrutural; realizar a comunicacéo do tipo
ponto-a-ponto, contrastando com o uso de canais;

Aproveitamento das oportunidades e resolugdo de problemas por
intermédio de grupos formados com lagos frouxos;

Recursos séo especializados e clientelizados dentro do escopo de um
servigo ou produto;

Menor integragao;

Uma organizagao pode fazer a opgao de buscar a formagéo de lagos, a
fim de obter controle ou evitar que os concorrentes facam o mesmo;
Orientacdo de tarefas por projetos;

Os produtos sao mais diferenciados e com ciclo de vida curto;
Reintegram concepcao (assessoria) e execucao (da linha), atendendo
as questodes locais;

Confianga e compromissos entre os parceiros permitem investimentos
com maiores riscos;

Bens inacabados tém sua movimentagdo baseada na confianca que

eventos ndo previstos serdo resolvidos amigavelmente.

Conforme Zaleski (2000, apud MASUTTI, 2005), Alstyne utiliza um

ferramental composto por trés ciéncias: computacional; econbémica e

sociolégica.
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A ciéncia computacional: Adota a visdo de que as organizacdes
formam um processo de decisbes dependente: das habilidades gerenciais, das
vias de comunicagao e as razbes de utilizacdo, no intuito de minimizar os
custos relativos aos recursos decisorios.

Faz distingdo e tratamento de seis dimensdes relativas ao
processamento de informagdes: 1) fluxo do processo, dependéncia e
paralelismo; 2) processador (gerente) especialista versus generalista; 3)
vulnerabilidade e tolerancia a falha do processador; 4) canais de comunicacao
e custos de coordenagdo; 5) distribuicdo do conhecimento, bom senso e
coeréncia e; 6) modularidade.

A ciéncia econ6mica: Parte do principio de que a colaboracao
entre as empresas da rede ira gerar um excedente maior que o total da soma
dos excedentes individuais.

A distribuicdo desse excedente ira proporcionar uma melhora da
situagao ou, em ultimo caso, no equilibrio das condigdes de cada um.

Sao abordadas as questdes referentes a: 1) ao risco e assimetria
das informacdes; 2) equipes, jogos e interesse préprio contraposto ao beneficio
publico; 3) desenho de mecanismos; 4) integracdo vertical e custo das
transacoes; 5) recursos e direitos de propriedade; e 6) criagdo de valores e
exploracéo;

A rede socioldgica: Minimiza as perspectivas anteriores, pois as
mesmas nao levam em consideracdo a riqgueza do comportamento humano.
Trata-se de temas como alienacdo, pressoes de colegas, desejos, lealdade,
defasagens entre grupos, além de outros. As variaveis estudadas sao: 1)
granularidade; 2) identidade, grupos e fronteiras; 3) consenso, hierarquia,
politicas e poder; 6) aprendizado organizacional €; 7) ambiente.

Tais variaveis levam ao estudo da integracao das trés metaforas e
que referenciam a: estabilidade x flexibilidade; especializagdo x generalizagéo;
centralizacdo x descentralizacdo; sinergia de praticas complementares; papel

de apoio das novas tecnologias informacionais; diferenciagéo x integracao.
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2.4.18.2 Estabilidade x Flexibilidade

Sao opcdes racionais. A estabilidade traz eficiéncia e reducao de
custos em curto prazo, enquanto que a flexibilidade, em longo prazo. Nos
ambientes dinamicos, as organizagbes mais flexiveis tém vulnerabilidade
minimizada, uma vez que possuem alta capacidade adaptativa.

Em ambientes estaveis ndo existem pressdes para adaptacoes,
portanto, os processos e a estrutura ndo requerem mudancas.

As redes flexiveis se adaptam melhor em ambientes dinamicos,
onde a flexibilidade € essencial para as constantes adaptacoes.

A estrutura organizacional deve ser modular, paralela e com ligacdes
frouxas e direcionadas horizontalmente.

Na perspectiva econémica, a flexibilidade pode ser medida pela
capacidade de substituicao marginal.

As redes executam esta operagcdao com a modificacdo das ligacdes
com as suas fontes de recursos, minimizando os riscos pela orientagdo dos
produtos aos seus respectivos clientes e pela promocéo de liquidez e relocacao
de patriménios.

No contexto social merece destaque na questdo Estabilidade x
Flexibilidade. A Teoria dos Sistemas defende que as estruturas devem se
adaptar constantemente em fungéo das variagées do ambiente.

Portanto, mais uma vez entra a confianga entre os membros da rede
como fator determinante. Um ambiente caracterizado por incertezas é propicio
para a acdo de empresas que possuem comportamento oportunista e
inescrupuloso.

As redes mais avancadas possuem fortes lacos de amizade para
responder a incerteza ambiental. Nas redes, observa-se que os lideres séo
mais capacitados a lidar com as incertezas e acabam ganhando poder dentro
da organizacao.

2.4.18.3 Generalizacao x Especializacao:

Nas redes é comum a busca pela generalizagdo e pela
especializacao de forma equilibrada.
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A especializacdo nas unidades funcionais permite conhecimentos
mais profundos e focados em desenvolver as habilidades necessarias, com
intuito de se obter economia de escala e eficiéncia na utilizacdo dos recursos.

A especializagéo flexivel busca extrair e mesclar o melhor de ambas
as dimensoes.

Na dimensdo econdmica, as firmas buscam a especializagdo para
obterem competéncias. Implica também no desenvolvimento de processos que
visam a facilitacdo da comunicacao intragrupal, em detrimento da comunicacao
intergrupal.

Outro fato comum quando existe elevada especializacdo é a
formacao de grupos de “experts” isolados que sdo inacessiveis para os que
nao possuem conhecimentos que possibilitem a entrada no grupo, transferindo
a autoridade para esses grupos. Ja com conhecimentos amplos, caracteristicos
da generalizacao, existe a tendéncia da diminuigdo da importancia desses
grupos, fomentando a integracdo e a geréncia por consenso.

Entretanto, excesso de generalizagdo dificulta a identificagdo das
reais responsabilidades de seus membros.

A generalizagao, por outro lado, torna possivel a reducao de custos
com a formacdo de equipes menores € no corte no emprego de “experts” e
consultores externos.

Em face destas consideragdes, podemos afirmar que a
especializacao cria dependéncia e eficiéncia; a generalizacao, por sua vez,
implica em independéncia e flexibilidade.

2.4.18.4 Descentralizacao x Centralizacao

Na visdo computacional a analogia é feita com o desenho em
paralelo (descentralizagcao) e em série (centralizagao). O paralelismo:

a. Aumenta a velocidade de processamento;

b. Processadores (gerentes) sao usados em maior numero, devendo ser,
portanto, mais baratos;

c. Implica em maior flexibilidade pelo fato dos gerentes poderem ser
realocados;

d. Facilita a recuperagao na ocorréncia de erros;
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e. Aumenta os custos de coordenacédo e comunicagao;

f. Requer, na implementacao, tarefas que permitem facil desacoplamento.

O desenho em série tem preferéncia:
Se o desacoplamento das tarefas for dificil;
b. Se os custos de coordenacao forem elevados;
c. E os processadores (gerentes) forem caros.

A perspectiva econémica estuda as seguintes questées: economia
de escala; a propriedade da empresa; a autoridade exercida nos processos de
tomada de decisbes; e o0s custos das transacbes. Neste sentido, a
descentralizacao:

a. Pode melhorar a qualidade das divisdes locais, embora implicando em
redundancias, maior necessidade de coordenacdo € perda das
economias de escala;

b. Implicar na venda da divisdo a seu executivo, conforme o modelo de
agente principal;

c. E recomendavel sempre que as informagdes locais sofrerem constantes
mudangas e, por conseguinte, demandar respostas rapidas.

Quando os custos das transagcbes forem elevados quando
comparados aos custos de producéo, a centralizagdo torna-se a melhor opgéo.
As Redes Flexiveis trabalham com seus custos transacionais baseados na
construcao de relagdes de confianga.

2.4.18.5 Procura de Sintese e Sinergia

A sinergia dos resultados € a esséncia do comportamento
cooperativo. Existe o empenho por parte das organizagcbes em encontrar a
melhor combinacdo de suas habilidades para buscar a multiplicacdo dos
resultados esperados.

Na abordagem computacional, existe o pressuposto que as tarefas
complexas sao divididas, facilitando a execucao através da cooperacao.

A visdo econdmica visa a producao de maiores superavits coletivos

que a soma dos superavits individuais. Tais ganhos podem advir de economias
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de escopo, de economia de escala, das capacidades estratégicas
complementares ou da criagédo de externalidades de redes.

Na perspectiva social, as preocupacdes estdo focadas na criacao de
identidade, diferentemente de uma colegdo de organizagdes, implicando no
estabelecimento de normas e processos para a associagao interorganizacional.

O resultado é a criagdo de uma estrutura social que reforcam estas
normas, resultando em um desenho estrutural que produz sinergia quando
adotadas em conjunto.

Nas redes, essas normas estdo focadas: nas decisbes
descentralizadas; equipes de projeto; descricobes de trabalho amplas;
construcdo de confianga; fronteiras flexiveis; patriménios intangiveis;
comunicacgéo direta.

A Tecnologia Informacional, em virtude de suas caracteristicas que
proporcionam um eficiente compartilhamento de dados e informagdes, é uma

poderosa ferramenta para o desenvolvimento das redes.

2.4.18.6 Apoio das informacoes e da Tecnologia Informacional

A Tecnologia informacional possui um papel fundamental no
desenvolvimento de redes. Na perspectiva computacional, tal tecnologia:

a. Possibilita a comunicagédo ponto-a-ponto e sem atrasos;

b. Promove abundancia de canais, permitindo um maior numero de
contribui¢des, o que, inevitavelmente, eleva a sobrecarga;

c. Proporciona maior quantidade de contribuicbes que melhoram o foco
dos processos, a retencdo e confiangca da informagao, melhorando o
processo decisoério e 0 manuseio da complexidade;

d. Traz contribuicbes com sistemas de apoio a decisbes em grupo que
enfatizam a coeréncia e individuais que reduzem a dependéncia de
subordinados;

e. Faz a ligacao e o desligamento dos n6s com facilidade, o que facilita a

criagdo de organizagdes virtuais.

A visdo econdmica destaca que a Tecnologia Informacional:

a. Aumenta a versatilidade, possibilitando a clientilizagdo em massa,;
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Facilita o encontro de parceiros no mercado global;

Reune informagdes que se tornam vantagens competitivas de dificil
imitacao;

Reducéo dos custos de coordenacao, reduzindo a integracdo vertical.
Permite o desenvolvimento de processos de entregas just-in-time;
Aumenta a delegacao de atividades aos fornecedores, reduzindo o seu
namero.

Nas redes, favorece os fornecedores para que captem parte do
excedente ex-post para investir em qualidade ex-ante, devido a redugéo
do numero de fornecedores que concorrem por um projeto;

Reduz a assimetria de informacgdes, permitindo aos gerentes irem ao

detalhe. Isso auxilia na distribuicdo justa dos excedentes de trabalho.

No contexto da ciéncia organizacional, a Tecnologia Informacional:
Facilita a interpenetracédo de fronteiras, com a criacdo de ligacdes mais
proximas entre as fungdes e entre fornecedores/clientes;

Achatam a hierarquia, com a otimizacado da distribuicao de recursos; de
poder e controle e tomada de decisdes. Atenuam também, as distingdes
de status;

Nega dicas de comunicagdes ndo verbais (como raca, sexo, idade,
sotaque, dentre outras), ausentes neste tipo de comunicagao;

Por provocar reducdo de diferencas de status e favorecer a
descentralizacdo, torna as habilidades o recurso critico das

organizagoes.

Podemos verificar ainda que:
Diminui a necessidade de aplicagdao de regras tendo em vista a rapidez
da retro alimentagéo;
A ampla difusdo de idéias promove o aprendizado organizacional;
Obtém-se melhorias nas decisdes e nas curvas de aprendizado;
Processos de aquisicdo de conhecimentos sdo beneficiados em fungao
da concentracdo em fontes de capacidades relevantes dentro da rede,
bem como da exploragdo de fontes de inteligéncia competitiva e a

entrada de um novo membro na rede;
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e. A tecnologia informacional aperfeicoa a gestdao do capital intelectual,
colocando-se como um aspecto complementar para o aprendizado e a

estruturacdo organizacional.

2.4.18.7 Diferenciacao e Integracao

A diferenciacao pode ser vertical, quando a referéncia séo os niveis
hierarquicos, horizontal, quando se refere os niveis funcionais e espaciais,
quando a questao é a localizagao geografica.

Nas redes, uma dimensdo que se destaca é a integragdo. A
integracdo mostra as interacdes através do grau de coordenacdo entre as
unidades diferenciadas.

As interacOes sao facilitadas através do desenvolvimento de lacos
interpessoais de todos os tipos, e podem ser formadas tanto dentro como entre
grupos.

Portanto, a integragdo pode ser avaliada sob trés dimensbes que
envolvem relacdes intra e intergrupais. Os fatores que interferem na integracao
podem ser classificados em trés categorias:

1. Caracteristicas das tarefas: considera produtos e processos como
unicos, requerendo estruturagcdo organica. As organizagdes que
favorecem a integragéo sdo mais eficazes. No ambiente de tarefas nas
quais se enfatiza o trabalho dos generalistas, a integracao é acentuada.

2. Caracteristicas organizacionais: Relacionam-se de modo direto com o
tamanho do grupo, de modo que os lagcos intragrupais possuem numero
diretamente proporcional ao tamanho do grupo. Quanto maior o grupo,
os lacos intragrupais se intensificam e as ligacdes intergrupais se tornam
escassas. Essa particularidade explica o sucesso da formacéo de redes
flexiveis constituidas por pequenas e médias empresas. A diferenciagao
vertical e horizontal também sofre a influéncia do tamanho do grupo.
Quanto maior o tamanho, mais dificil se torna a integracao intergrupal.
Considerando-se a dimenséo geografica, quanto maior a distancia entre
as empresas, prevalecem os contatos indiretos, fomentando o
surgimento de sub-culturas, e resultando aumento dos lagos intragrupais

com reducao dos lagos intergrupais. Segundo Baker, a diferenciacao
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exerce influéncias no sentido de que, pelo seu proprio contexto, implica
em heterogeneidade, incrementando os contatos intergrupais, o que, de
certa forma, acaba por superar as tendéncias por relagdes intragrupais.
Outros fatores como normas culturais, valores, layout do local de
trabalho, selegcdo de pessoal e sistemas de controle, facilitam a
integragao.

3. Caracteristicas ambientais: O formato organizacional caracteristico das
redes favorece sua atuacdo em ambientes turbulentos e complexos, o
mesmo tipo das organizagbes com estruturas organicas. As estruturas
mecanicas estdo mais adaptadas a ambientes estaveis, onde as
empresas preservam o seu nucleo tecnolégico como estratégia para a
reducdo de incertezas. No caso das redes, as incertezas sao
internalizadas. As caracteristicas de ambientes turbulentos e complexos
exercem pressdes para a integragao entre as empresas, enquanto que a
complexidade pressiona no sentido de adequacdes por meio de
subsistemas. A divisdo do ambiente deve, portanto, facilitar o
entendimento da complexidade.

2.4.19 A formacao de redes flexiveis

As redes flexiveis € o resultado de um processo de formagéao de
ligacoes de cooperacdo, as quais resultam em uma organizagcao que mobiliza
seus recursos conjuntamente para atingir os objetivos de um projeto.

Para entender o funcionamento deste processo de formacao, é
necessario o entendimento da rede em trés niveis: a célula basica, a rede
flexivel e o campo de potencial.

A célula basica é formada pelo local de trabalho flexivel e auténomo,
e é ativada ou desativada conforme os projetos vao sendo executados.

A rede flexivel consiste no agrupamento de outras células em torno
do nucleo, sendo que suas ligacdes sao especificas para o produto ou o projeto
que executam.

Tais consideracdes determinam uma caracteristica fundamental das
redes: elas sdo temporarias, e seu tempo de funcionamento é determinado

pelo mercado, que ird decidir sobre a demanda do produto ou do projeto.
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Se o mercado sinalizar de forma negativa ao produto ou ao projeto,
a rede se desmobiliza.

O campo de potencial € determinado pelos recursos organizacionais
existentes no espaco geografico que demarca a rede, e pode ser um distrito
industrial ou uma comunidade produtiva.

Deve-se observar que, no campo potencial se incluem os brokers, os
facilitadores, as firmas, os centros de servi¢os, as associagdes de empregados

e patronais, escolas técnicas, bancos, dentre outras institui¢cdes.

2.4.19.1 A célula basica

A célula basica se constitui em um grupo de trabalho autbnomo que
executa uma fungédo, como por exemplo, a producao.

Para as demais atividades que sdo necessarias para que a célula
possa executar os processos restantes, estas sao subcontratadas. Uma célula,
entretanto, pode estabelecer lagos de cooperagdo com mais de uma rede e ao
mesmo tempo, permitindo que um grupo de trabalho execute varias fungdes
por um periodo determinado.

Essas células operam dentro do conceito de Especializagdo Flexivel:
buscar a melhor combinacdo entre o generalismo e a especializagdo, o que
atribui a estes grupos caracteristicas de elevada produtividade e pelo dominio
de um amplo leque de habilidades, as quais permitem projetar continuamente
novos produtos ou novos processos produtivos.

Os trabalhadores tém importancia no contexto das células basicas.
Eles compartiiham conhecimentos e recebem salarios elevados, obtém
participacao nos lucros.

Também se verifica a passagem de trabalhador para proprietéario.
Um trabalhador pode exercer fungdes em varias células que compdem a rede,
uma vez que sao comuns o0s deslocamentos em funcdo dos novos projetos ou
da necessidade de inovagéo.

Nestes casos, pode haver a necessidade da abertura de uma nova
firma, e, um empregado pode tornar-se um empreendedor neste processo.
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2.4.19.2 A Rede Flexivel

A Rede flexivel opera em um ambiente propicio para o
aproveitamento das varias oportunidades do Campo de Potencial.

As empresas operam em um ou mais projetos, o que pode envolver
sua participagdo em mais de uma rede.

Assim, as diferentes oportunidades, gracas a esta extrema
flexibilidade, podem ser aproveitadas integralmente. Quando a rede atinge um
estagio elevado de evolugédo, € comum a mudanga de uma empresa lider para
uma célula agregada a rede.

Esta flexibilidade extrema que envolve as ligagdes do agrupamento
e as trocas de liderancas faz a distingdo das redes e ‘joint ventures” e parcerias

estratégicas.

2.4.19.3 O Campo de Potencial

O campo de potencial é determinado pelos pontos fortes que a
histéria de uma determinada regido construiu através dos tempos.

As caracteristicas do campo de potencial sdo favoraveis a formagao
de redes porque € construido um envolvimento entre as pessoas para a
resolucao dos problemas.

A cooperacao resultante deste envolvimento, enquanto os resultados
positivos vao sendo alcangados, fazem com que novas entidades do campo de
potencial se envolvam para a consecucao dos objetivos.

O campo de potencial também influi de forma positiva na questao da
flutuacdo da demanda e o consequiente excesso de capacidade mobilizada,
variaveis que devem ser administradas pelas redes, principalmente quando se
verifica a contragdo de um mercado promissor.

A mesma autora conclui que o campo de potencial absorve o
excesso de capacidade gerado pela rede, de modo que o compartilihamento de
investimentos é facilitado, uma vez que o campo de potencial possui e

desenvolve condi¢cdes naturais que favorecem as relacdes de cooperacao.
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Este processo pode gerar ligacdes interorganizacionais entre células
especialistas, abrindo a possibilidade de grandes saltos qualitativos na
concepcao de produtos.

O campo de potencial também favorece novos empreendimentos,
uma vez que o conhecimento dos processos faz parte de sua propria historia,
encorajando novos empreendedores.

Portanto, o campo de potencial aumenta naturalmente a confianca
em novos projetos, e, na medida em que estes vao obtendo sucesso, o préprio
campo de potencial se reforga.

2.4.19.4 Ciclo de Vida das Redes Flexiveis

Nas regibes em que as redes se implementaram com sucesso,
verifica-se que as mesmas se transformam no carro-chefe da economia
regional. Perrow (1992), conclui que as pequenas empresas agindo
isoladamente n&o sdo capazes de alavancar o desenvolvimento regional,
enfatizando a importancia das ligacbes entre as empresas como agentes
catalisadores do crescimento econémico.

O desenvolvimento regional € impulsionado pelas redes que se
mobilizam e desmobilizam-se, e, a cada processo, adquirem capacidades de
adaptacao e mais vantagens competitivas.

Portanto, a capacidade de aprendizado é essencial para 0 sucesso
das redes. Sobre a capacidade de aprendizado das redes como elemento de
sucesso, o aprendizado é classificado em dois niveis distintos: o aprendizado
de alca Unica e o de alca dupla.

O primeiro refere-se na identificacdo e correcao das falhas nos
produtos e processos, enquanto que o segundo questiona suas premissas,
normas e estrutura.

Percebe-se que as Redes Flexiveis propiciam o desenvolvimento
tanto do aprendizado de alga Unica quanto o aprendizado de al¢a dupla.

A utilizacdo da Tecnologia Informacional de ponta, estabelecimento
de normas que acabam por acentuar o compartilhamento de informacées entre
0s grupos e dentro dos grupos. Ja o aprendizado de alga dupla é percebido nas
fortes relagdes de confianga, a cooperagao e o gerenciamento das incertezas.
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O ciclo que consiste entre o inicio e o final de um projeto, comum
nas Redes Flexiveis, promove, gracas as relagdes de cooperagdo, um
ambiente de reflexdo conjunta que avalia como o projeto foi executado e como
ele foi encerrado, gerando criticas construtivas para a definicdo de subsidios
para serem utilizados na préxima rede.

Deste modo, as idéias séo testadas a cada novo projeto, formando
um processo que incrementa o aprendizado de alga dupla.

O final de um projeto € um evento perfeitamente aceitavel para a
Rede Flexivel. Este aspecto de funcionamento leva as Redes Flexiveis a
internalizarem as incertezas, que sao tratadas como eventos normais e
constantes, encorajando determinadas empresas da rede para procurar um
Nnovo projeto ou Novos parceiros para que seja executado.

O conhecimento prévio dos possiveis parceiros para novos projetos,
gracas ao desenvolvimento sélido de relagdes de confiangca também é um fator
determinante para reduzir as incertezas.

As redes, desta forma, transformam a incerteza em um processo
que pode ser gerenciado.

Abordados estes aspectos, podemos dizer que as redes possuem 0
seguinte ciclo de vida, dividido em seis partes:

1) ldentificacdo de uma oportunidade no mercado;

2) Um projeto é elaborado por um grupo de empresas, que iniciam a
producao de um produto;

3) Os membros da rede estabelecem comunicacdo limpa durante o
processo;

4) A rede analisa e determina quando o produto ndo estd mais sendo
aceito de acordo com o projeto;

5) A rede se desmobiliza;

6) Os aspectos positivos e o conhecimento adquirido sdo refletidos pelos
membros para se prepararem para a formacao de uma nova rede, apés

a identificacdo de uma nova oportunidade.

A Tecnologia Informacional tem um papel determinante neste
processo. Embora o contato face-a-face seja o melhor canal para construir as
relagdes de confianga, pressupondo que estas ja existam na rede, a Tecnologia
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Informacional permite que encontros pessoais sejam diminuidos, agilizando o
processo de formacédo da rede.

O mercado alimenta o processo. Os canais mais ricos de
comunicacgdo, enraizados nos relacionamentos humanos se encarregam de
identificar de forma mais precisa os desejos dos clientes e se transformam em
instrumentos de retro alimentagao direta sobre o sucesso do produto.

Como as atividades ligadas a produgcdo ndo sado delegadas para
outras empresas do Campo de Potencial, a rede pode manter a concentracao
na producéo. No Campo de Potencial, entretanto, encontramos os Brokers e os
Facilitadores que:

a. Auxiliam na manutencao das conexdes com 0 mercado;

b. Analisam, juntamente com os membros da rede, os dados do

mercado que auxiliam na identificacdo de oportunidades.

O Broker, também:
a. Desempenha fung6es de coordenador;
b. Facilta o acesso a recursos financeiros ou tecnolégicos,

auxiliando, desta forma, o desenvolvimento do projeto.

Durante o ciclo de vida de uma Rede Flexivel, existe a possibilidade
da aquisicdo de novas maquinas e equipamentos, os funcionarios podem
adquirir maiores competéncias e desenvolver novas habilidades.

Quando a rede se desmobiliza, esse excesso de capacidade &
direcionado para o Campo de Potencial, 0 que incrementa a possibilidade da
formagao de uma nova rede.

Em sequUéncia, serdo descritos os modelos de redes que mais

obtiveram sucesso no contexto internacional.
2.4.20 O Modelo de Miles & Snow
Um modelo de rede baseado em empresas que constituem um eixo

central de conexao de um amplo conjunto de relacionamentos que séo ativados

ou desativados por projetos especificos € proposto por Miles & Snow (1986).
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Neste modelo, as empresas mantém relacdes de interdependéncias
e inter-relacionamentos, cada uma com fungdes bem definidas, conforme

mostra a figura 1.

Figura 1: Composicao de Redes Interempresariais

Produtores

Desenhistas
Projetistas

CORRETORES
(Agenciadores)

Fornecedores Distribuidores

Fonte: adaptado de Miles & Snow, 1986, p. 62-73.

Nesta proposta, é interessante observar que estratégias diferentes
séo definidas, e a0 mesmo tempo e aplicadas para os atores, dependendo de
sua funcdo na rede, objetivando sinergia, conforme € demonstrado no quadro
16.

Quadro 16: Papéis dos Atores Internos do Modelo de Redes Interempresariais

Estratégia Principal Funcao Principal
Prospectoras Desenhistas, Projetistas
Defensoras Produtoras
Analisadoras Fornecedores/Distribuidores

Fonte: adaptado de Miles & Snow, 1996.
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As funcobes relacionadas a Pesquisa e Desenvolvimento (P & D)
estariam associadas & estratégia prospectora, que buscam inovagoes
tecnolégicas de produtos e processos, bem como novas técnicas de gestao.

Os conceitos relacionados a economia de escala ficariam
relacionados a estratégia defensora, objetivando economia de escala através
de melhorias constantes no processo produtivo e foco na qualidade,
produtividade e custos.

As funcoes de fornecimento de matérias-prima, componentes para a
producdo e a distribuicdo dos produtos estariam associadas a estratégia
analisadora, através da busca de grande quantidade de informagdes do
ambiente externo da rede.

De modo semelhante as consideracdes de outros autores, enfatizam
que o funcionamento adequado depende de uma divulgacdo completa das
informacdes entre os componentes da rede. As relacdes de confianca reforcam
este contexto.

Os mesmos autores, agora analisando as causas de fracasso das
Redes Organizacionais, mostram que o ambiente de negbcios, a partir de
1980, sofreu transformagdes profundas do aspecto da competitividade, o que
forcou as empresas que adotavam uma estrutura coordenada, mas de certa
forma centralizada e com sub-niveis hierarquicos, para estruturas mais flexiveis
do tipo redes.

Neste aspecto de analise, os autores caracterizam as diversas
formas organizacionais, que vao desde o modelo funcional de taylorista até o
modelo matricial, até chegar ao modelo de redes, cujas caracteristicas
organizacionais se adaptam ao ambiente adquirindo vantagens competitivas.

Assim, as empresas adotaram estruturas estabelecendo aliangas
independentes, tanto de fornecedores quanto de distribuidores.

Considerando-se esta tendéncia de desverticalizagdo, os gestores
passaram a enfatizar os componentes externos da organizacao, com énfase
em projetos conjuntos, e baseados em ligagdes de cooperacdo. A figura 2

mostra varios tipos de ligagdes nas estruturas de redes.
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Figura 2 — Tipos Mais Comuns de Redes Interorganizacionais

(0
Core Firm ~ ’

® Oy

Rede Estavel Rede Interna Redes Dindmicas

Fonte: Adaptado de Miles & Snow, 1986.

2.4.21 O modelo de Perrow

Para o autor Perrow (apud CANDIDO, 2000), as pequenas
empresas sao o0s principais atores no atual ambiente organizacional, no qual as
grandes empresas, cujas caracteristicas de verticalizagcdo de processos é
notéria, ndo estdo em condi¢cbes para a adaptagao e sobrevivéncia.

As razbes para estas conclusdes envolvem a participacao das
pequenas empresas no processo de flexibilizacdo da producdo, e que
envolvem:

a. Um mercado que apresenta constantes mudancas e cada vez mais
fragmentado, as empresas fornecedoras possuem informacdées mais
adequadas do ambiente, razao pela qual respondem mais rapidamente
e com melhor eficiéncia as demandas;

b. O pessoal das pequenas empresas € mais habil;

c. A tecnologia da informacédo, quando utilizada estrategicamente, reduz os
custos de transagdes quando as empresas buscam os melhores
fornecedores dentre vérias empresas. As grandes empresas utilizam a
tecnologia da informagdo predominantemente na centralizagdo dos
processos;

d. As mudancas tecnolégicas sdo melhores absorvidas pelas pequenas

empresas,
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e. A separacao entre a concepgcao e a execucao possui um tempo menor
nas pequenas empresas.
A figura 3 mostra um modelo de redes de pequenas empresas

proposto por Perrow.

Figura 3: Redes de Pequenas e Médias Empresas Segundo Perrow
Consumidores Consumidores Consumidores

Distribuidores

Produtores

Servigos e
Financas

Fornecedores

Matéria Prima

Fonte: Adaptado de Perrow, 1992.

2.4.22 Redes Top Down

Nas Redes Top Down, as pequenas e médias empresas podem ser

fornecedores ou sub-fornecedores.
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Nos processos de terceirizagdo, grandes empresas liberam as
atividades menos importantes, e que sdo contratadas as pequenas empresas,
concentrando sua atengao nas suas core competences.

Desta forma, as pequenas empresas passam a cumprir um papel de
fornecedor de algum produto ou processo de uma grande empresa globalizada,
e exploram um nicho especifico. Entretanto, as pequenas e médias empresas
estdo sujeitas a lideranga desta grande empresa.

Com relacdo as estratégias competitivas, os fornecedores estao
sujeitos a se tornarem dependentes da empresa-mae, deixando-o com
flexibilidade limitada em suas acdes na rede.

No Brasil, um exemplo de Redes Top Down é a industria

automobilistica. A figura 4 mostra um exemplo de Rede Top Down

Figura 4: Representacado da Rede Top Down

Empresas
12 Linha
Empre-
sas 22
Linha

Fonte: Adaptado de Casarotto, 2002, p. 14.

EMPRESA

2.4.24 O Modelo ltaliano

As redes que seguem o Modelo ltaliano estdo baseadas no
desenvolvimento regional, com a formacao de redes entre pequenas e médias
empresas.

Este modelo surge na ltalia, atraves da evolugdo dos distritos
industriais na regido de Emilia Romagna, na década de 70.
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Nesta regido predominam as pequenas e médias empresas
agrupadas por setores econémicos.

Conforme as industrias de pequeno porte foram se desenvolvendo, o
desenvolvimento regional foi crescendo rapidamente, na maioria dos casos por
intermédio das associa¢cdes em setores e localidades especificas.

Os agrupamentos estabeleceram fortes posicionamentos nos
mercados mundiais em alguns produtos tradicionais como cal¢ados, bolsas de
couro, moveis, azulejos, instrumentos musicais e processamento de alimentos,
atuando também na industria de fornecimento de equipamentos para esses
setores.

A forca das redes italianas se verificou através da evolucdo dos
indicadores econémicos: do ultimo lugar em termos de renda per capta quando
comparadas as 21 regides da Italia no inicio da década de 70, apés 10 anos,
passou a ocupar o primeiro lugar.

A produgdo industrial superou todas as outras regides. Os
percentuais referentes as exportacées aumentaram de 8% em 1970 para
aproximadamente 18,6% em 1980. Mais de 20.000 empregos foram criados
nas manufaturas, entre 1972 a 1987. Na regiao de Emilia-Romagna, na ltalia,
para cada cinco trabalhadores ativos, existe uma empresa.

O total de empresas chega a aproximadamente 350.000, sendo que
28% estdo no setor de manufaturas.

Estas empresas estao agrupadas e organizadas em 60 a 100 redes
flexiveis, concentrando suas estratégias na qualidade, explorando nichos de
mercado cuja demanda muda rapidamente.

A maioria dos autores que realizaram estudos nesta regido enfatiza
que o desenvolvimento destes agrupamentos esta relacionado a um conjunto
especifico de caracteristicas relacionadas ao ambiente:

a. Os fornecedores de matéria prima, equipamentos, fabricantes de
componentes, sub-empreiteiras e fabricantes de produtos finais
encontram-se posicionados geograficamente proximos;

Especializagéo setorial;
Predominio de empresas de pequeno porte;

intima colaborac&o entre as empresas;

® a0 o

Competicao baseada na inovagao;
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f. As relagbes de confianga entre os envolvidos refletem uma identidade
socio-cultural;
g. Apoio de organizagdes ativas e do poder publico, através de politicas
especificas.
O sucesso das redes italianas incentivou o desenvolvimento de
redes semelhantes em outros paises da Europa e nos Estados Unidos, e
também em paises em desenvolvimento, onde ocorreram as adaptagdes e

ajustes necessarios.

Figura 5 — O Modelo de Rede Flexivel Italiano
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Fonte: Adaptado de Casarotto (1992).

2.4.25 O Modelo Noruegués

O Modelo Noruegués adota o conceito central a motivagdao das
firmas que possuem elevado desempenho a constituirem Redes Flexiveis de
modo proé-ativo.

Portanto, o conhecimento essencial é dado as empresas que se
destacam nas atividades, normalmente posicionadas no topo do ranking de
desempenho, além da orientagdo geografica, sendo que as redes devem ser

formadas entre empresas geograficamente proximas.
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As demais empresas que nao foram selecionadas, mas que
pertencem ao mesmo setor, analisam de forma sistematica a rede formada e
procuram imitar o comportamento das melhores, fazendo com que o conceito
de redes flexiveis se espalhe na medida em que os resultados observados séo
positivos.

O programa noruegués contou com o apoio do SND (Banco
Noruegués de Desenvolvimento Nacional) e do Instituto Tecnologico
Noruegués, que, combinaram habilidades no setor econémico, financeiro,

tecnolégico, além de treinamento e capacidade inovadora.

2.4.26 O Modelo Estado-Unidense

Os Estados Unidos, através de grande apoio dos governos
estaduais, realizaram diversas visitas nos paises em que as redes de
empresas obtiveram sucesso.

Membros da comunidade cientifica, formuladores de politicas,
legisladores e empreendedores participaram destas visitas.

Através deste apoio, a formacao de redes nos Estados Unidos esta
em andamento nos estados em Arkansas, Carolina do Norte, Michigan,
Minnesota, Pennsylvania, Oregon, Washington, além de outros.

Um aspecto interessante com relacao as redes dos Estados Unidos
€ que elas sao novas, dependem dos Brokers de modo acentuado, fazendo
com que as redes nascem em torno deles ou das instituicbes a que eles
pertencem ou se originaram, como agéncias de desenvolvimento econdémico,
universidades, dentre outras.

Nas redes dos Estados Unidos prevalece a partilha de servicos,
enquanto que a cooperacao para a producao é feita de maneira limitada, e
abrange os setores industriais de metais, madeira, vestuario, plasticos,
eletromecanico.

As redes dos Estados Unidos, em sua grande maioria, ainda néo
atingiram o seu potencial pleno. Muitas redes param depois de obter resultados
nas economias de escala, quebrando, desta forma, o crescimento de cada

firma para se tornarem uma organizagao de trabalho de alta performance.
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2.4.27 As Redes de Empresas no Brasil

Em fungdo do sucesso nas redes de empresas em nivel
internacional, no Brasil o tema sobre as mesmas vem se tornando destaque
nos estudos da area universitaria e também do poder publico.

Outro fator determinante para o interesse sobre a formagao de redes
de empresas é a propria acdo do mercado. A economia do Brasil sofreu um
processo de abertura dos mercados a partir da década de 80 e as pressoes e
oportunidades decorrentes desta globalizacao influenciam os empreséarios na
busca de melhores formas de gestéo, principalmente no desenvolvimento de
vantagens competitivas para as empresas como também, sua prépria
sobrevivéncia.

Outro fator relevante para a formacao das redes de empresas no
Brasil € sua extensao territorial.

Nas proporgdes continentais do Brasil surgem de forma natural,
grande variedade e diversidade climatica, geografica, de densidade
populacional, centros de tecnologia e desenvolvimento, industrial, agro-
pecuaria, dentre outros, uma vez que uma grande tipologia de redes de
empresas depende da atividade econémica principal do local ou da regiao.

No entanto, foi a partir de 1999, com a criagdo do Ministério do
Desenvolvimento, Comércio e Industria, que norteou procedimentos de
incentivo ao desenvolvimento industrial, comércio exterior, e, a partir do ano
2000, entrou em vigor uma legislagdo especifica de apoio e incentivo as
pequenas e médias empresas.

A partir deste cenario, os estudos sobre a formacdo de redes de
empresas baseadas no estabelecimento de relagdes de cooperacao e objetivos
comuns entre as mesmas ganharam projetos que proporcionaram um impulso
consideravel na formagéo desta forma de gestdo empresarial, principalmente
no Estado de Sao Paulo.

Na proposta do aumento de competitividade através de relacdes de
cooperacao entre pequenas e médias empresas, Santos, Pereira e Franca
(1994, apud SILVA, 2004), estudaram a experiéncia realizada no Estado de
Sao Paulo com 615 empresas associadas em nove projetos implantados em
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1990 e 1991, através dos Polos de Modernizagdo Empresarial, conforme

demonstra o quadro 17.

Quadro 17 — Pélos empresariais implantados no Estado de Sao Paulo

“Sede” dos Pdlos Ramos/Setores Numero de empresas
associadas

Americana Confeccao 165
Americana Téxtil faccionista 58
Americana Téxtil Industrial 69

Candido Mota Derivados de mandioca 26

Itu Ceramica vermelha 125

Jau Calgadista 37

Santos Confecgéo 32

Séo José do Rio Preto Confecgéo 57
Votuporanga Moveleiro 57

Fonte: Adaptado de Santos; Pereira e Franga (1994) (apud Silva, 2004).

Nos anos de 1993 e 1994, oito novos poélos de pequenas e médias

empresas foram implantados no Estado de Sao Paulo, nas cidades de Franca,

Ibitinga, ltatiba, Jardinépolis, Piedade, Porto Ferreira, Presidente Prudente e

Ribeirdo Preto. No inicio de 1994, as primeiras conclusbes sobre os resultados

dos polos foram:

O Projeto Pélo promove a inovagédo no sentido de introduzir essa cultura

de cooperagdo entre empresarios brasileiros de pequenas e médias

empresas;

Promove o estabelecimento das entidades empresariais de base;

Os empresarios participantes observam a importancia de conhecerem

novas tecnologias de seus setores de atuagao;

As empresas buscam melhorar os processos de gestdo, buscando

atividades produtivas com objetivos de maximizacao de resultados;

Dois aspectos emergem dessas conclusdes:

1. O Projeto Poélo representa uma inovagcdo na gestdo, onde os
empresarios buscam interesses e objetivos comuns; e,

2. A experiéncia desenvolvida mostra-se aplicavel em outros
segmentos e em outras areas.

Com a implementacao dos projetos propostos em cada area (marketing,

producdo e gestdo empresarial), observa-se um desenvolvimento

setorial regional nas quais as empresas do polo atuam;
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e Observa-se a conscientizacao para a preservagao do meio ambiente por
parte dos integrantes do pélo;

e Propicia um melhor relacionamento entre os setores envolvidos nos
diferentes elos da cadeia produtiva;

e Foram fortalecidas as relagdes entre as empresas integrantes dos pélos
estabelecidos nas diferentes regides e comunidades locais;

e (Constata-se que a cooperacdo entre as micro e pequenas empresas €
uma estratégia que permite atingir dois alvos:

1. Soluciona, por meio das relacdes de cooperagdo, as dificuldades de
financiamento isolado por parte de cada empresa, como a aquisicdo de
equipamentos e tecnologia e o desenvolvimento de pesquisas;

2. Por meio da cooperacéao, facilita-se a resolucao de problemas comuns ao
segmento a que elas pertencem, os quais extrapolam os limites de controle
de uma unica empresa (SANTOS; PEREIRA E FRANCA, 1994, apud
SILVA, 2004).

A contribuicdo do CETEB (1995, apud SILVA, 2004), toma por base
a formacao de redes de empresas a partir do aproveitamento das estruturas
familiares artesanais caracteristicas de uma determinada regido, com o objetivo
de serem desenvolvidos mini-p6los de desenvolvimento locais.

As caracteristicas regionais locais, principalmente nas éareas de
atividade agro-pecuarias ou industriais setorizadas sdo propicias para a
formacgao deste tipo de redes de empresas, de modo similar ao modelo italiano
de distritos industriais.

Casarotto Filho e Pires (1992) propdéem a formagdo de redes de
empresas com base em consorcios que tém o objetivo de valorizar os produtos
oriundos das empresas que se sobressai em uma determinada regiao.

Como exemplos, temos as culturas de feijao no Estado de Santa
Catarina; plantacoes tipicas de minifundios e localizadas em uma regiao com
grande numero de criadores de suinos e aves e grandes frigorificos.

Uma outra consideracdao sobre a formagdo de redes é proposta
pelos mesmos autores com a criagdo de cooperativas de crédito com objetivos
de facilitar o financiamento das atividades econémicas de pequenas € médias

empresas de uma determinada regiao.

139



Amato Neto (2000, apud SILVA, 2004), apresenta os resultados de

um estudo sobre redes de pequenas e médias empresas no Estado de Sao

Paulo, através da selecdao de trés regides do Estado que apresentam

representatividade econdémica e de geracdo de renda e emprego, e

constituirem possiveis polos de desenvolvimento e formagéo de redes:

Pélos coureiro-cal¢adista de Franca, Birigui e Jau, onde, além das
empresas produtoras de calgados, encontram-se fabricantes de
maquinas e equipamentos, e empresas de manutengado e prestacao de
servigos relacionados a atividade produtiva principal, gerando vantagens
competitivas as empresas da rede como um todo, e que dificimente as
conseguiriam se direcionassem seus esforcos de forma isolada,
conforme alguns tipos de redes encontrados em outros paises;

Pélo ceramista de Santa Gertrudes, Porto Ferreira e Mogi-Guagu, onde
predomina a desunido das empresas e consequentemente uma
concorréncia predatéria entre as mesmas, 0 que provoca a existéncia de
relacbes de informalidade que acarretam irregularidades na cadeia
produtiva, criando dificuldades na criacao de redes de cooperacao;
Outros polos de desenvolvimento regional, como o existente na cidade
de Sao Carlos, que é formado por pequenas e médias empresas do
setor de alta tecnologia, através do Projeto Organizacdo Virtual
Tecnologia (Virtec), que apdia as cooperagdes através de uma rede
virtual, que atua com base na Internet em ambito nacional e

internacional.

Os estudos do mesmo autor mostram algumas caracteristicas gerais

presentes nas redes de empresas no Brasil:

Novas oportunidades de negdcio se mostram mais viaveis quando existe
uma quantidade maior de informagao e conhecimento sobre os produtos
e servicos relacionados;

Uma das maiores barreiras para a implantacdo de redes de empresas é
o estilo de gestdo baseado na individualidade gerencial e na expectativa

de lucros e retorno de investimentos em curto prazo.
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Exemplos em outros Estados do Brasil podem ser citados. No

Estado do Rio Grande do Sul, um programa de cooperagao entre empresas € 0

suporte para a criacao e o desenvolvimento de redes € desenvolvido com a

parceria entre a Universidade Catdlica de Pelotas e o Governo do Estado.

Embora o projeto sofra influéncias negativas quando hd a mudanga das

liderancas do Governo do Estado, possui as seguintes premissas:

As Redes de Cooperacao sao formadas segundo objetivos comuns, em
uma entidade juridicamente estabelecida, embora se mantenha a
individualidade de cada participante. Sua formacao possui objetivos de
resolver os problemas comuns e o aproveitamento de oportunidades. As
empresas dividem o0s riscos e investimentos, conquistam novos
mercados, diferenciam seus produtos, e tém acesso a novas
tecnologias.
Possuem uma Central de Negdcios que proporciona um maior poder de
barganha com fornecedores, resultando em um ganho na aquisicao da
matéria-prima, e que reflete em competitividade em custos por toda a
extensdo da rede;
Possuem uma central de marketing que direciona a publicidade e a
promoc¢ao da marca, fixando objetivos comuns a todos os participantes
da rede;
Existe a possibilidade de se estabelecer parcerias com fornecedores,
distribuidores, prestadores e servicos e consultorias para recursos
humanos, objetivando uma maior capacitacdo por parte das empresas
para se tornarem mais competitivas;
Destacam-se os seguintes beneficios das empresas em rede:

v' Permite a formulacao de estratégias comuns;

v" Preserva a individualidade e protege os dados da empresa;

v' Valoriza as marcas e permite um marketing compartilhado;

v" Reduz custos e o0s riscos de investimentos;

v Intensifica a comunicagdo e o acesso as informagdes comuns a

rede;

AN

Amplia a escala produtiva e a participacao no mercado;

v' Facilita o acesso ao crédito;
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v Facilita a capacitacao gerencial

Esses exemplos mostram a importancia das redes no contexto social

do Brasil, e a sua importancia para as pequenas e médias empresas.

A formacao de redes no Brasil, assim como ocorreu em outros paises, resulta
em resultados positivos no desenvolvimento local e regional, principalmente
quando se direcionam politicas publicas que comprometem reciprocamente os
atores da rede, através do desenvolvimento de incentivos em longo prazo,

principalmente para as pequenas € médias empresas.

2.4.28 A localizacao das Redes Flexiveis nas Estratégias Competitivas

A localizacdo geografica é abordada por varios autores como um
fator relevante para a competitividade das empresas, principalmente para as
que se enquadram como pequenas e medias.

Porter (1996) enfatiza que, o0 desenvolvimento das redes
interorganizacionais conduz para uma luta das empresas colaboradoras para o
fortalecimento de suas competéncias em nichos de mercado e o
desenvolvimento de processos de gestdo que as tornem flexiveis o suficiente
para acompanharem os novos paradigmas e a constante necessidade de
identificar fontes de competitividade.

Quebrar os paradigmas dos modelos organizacionais € uma
alternativa para as empresas nao perderem suas chances de sucesso.

Casarotto (2002) propde, dentro desse contexto, para as pequenas
empresas que estdo localizadas geograficamente préximas, a formagao de um
conjunto que caracterizam uma espécie de empresa virtual, com sua
administracao realizada pelo consorcio dessas pequenas empresas, que
executam o papel dos diversos setores da grande empresa virtual, de acordo
com as suas vocagoes.

Ainda segundo o autor, o consoércio relaciona-se com varias
instituicbes como o0 mercado, institutos de pesquisa, universidades,

associagodes industriais, instituicdes financeiras, dentre outros.
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A figura 6 mostra a representacdo grafica de um consércio de

empresas.

Figura 6: Representacdo de uma Rede Flexivel segundo um Consoércio de
Empresas

CONSORCIO

Relaciona-se

com:

e Mercado

¢ Inst.Pesquisa

¢ Universidades

e Associacdes
Industriais

¢ Bancos

¢ Observ., etc.

Fonte: Adaptado de Casarotto, 2002.

Para Casarotto (1999), o consércio € uma instituicao onde os
mecanismos de viabilizacdo das relagcdes de cooperacdo e co-producao sao
formalizados entre as empresas participantes, criando as condigcbées minimas
para a gestdo dos acordos estabelecidos, segundo os objetivos e interesses
comuns a serem alcangados através das relagdes de cooperacdo de todos
para a solugdo de problemas comuns.

Para o autor, existem varias maneiras de como 0s consorcios de
formacéao de redes podem se desenvolver: criacdo de um produto; valorizacao
de um produto; valorizacdo da marca; desenvolvimento de novos produtos;
comercializagdo; exportagdes; desenvolvimento de padrdes de qualidade;
obtencéo de recursos financeiros.

As vantagens dos consoércios que simulam uma empresa virtual €
que sua flexibilidade e o poder de negociagdo geram ganhos conjuntos entre
as empresas participantes. Além disso, a flexibilidade caracteristica das
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pequenas empresas com relacbes de cooperacdao ajuda ainda a gerar valor
para um mercado que impdem mudangas de ordem mercadolégica ou
tecnolégica, relacionadas aos maquinarios, formas de producéo e sistemas de
gestao.

O consorcio permite ainda que a empresa virtual alcance objetivos
que comprovadamente uma empresa solitaria nunca conseguiria alcangar, uma
vez que podem desenvolver diferenciagdes nos produtos e servigos.

O relacionamento do consércio com grandes empresas nao implica
em relagdes de dependéncia e normalmente ocorre atraves da agdo de um
Broker.

Porter (apud CASAROTTO, 2002), propde um grafico, relacionando
as estratégias competitivas de diferenciacdo e lideranca de custos para as

redes de pequenas e médias empresas do tipo Top Down.

Figura 7: Curva U de Porter Expandida

Retorno do
Investimento

I;)IFERENCIA(;AO LIDERANCA DE CUSTO
Enfase no Produto Enfase no Processo

»

Parcela de

Mercad
Fonte: Adaptado de Porter ereade

Fonte: Adaptado de Casarotto, 2002.

A principal caracteristica das Redes Top Down é a terceirizagéo de

processos para empresas menores, sob a supervisao de uma empresa mae.
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Entretanto, os objetivos sdo comuns, supervisionados pelos
consércios, onde cada consorciado assume uma parte do processo de
producédo, simulando a linha de producédo de uma grande empresa, através de
fortes lagos de unido entre todos os participantes.

O embasamento tedrico aqui apresentado se coloca como um
alicerce da literatura sobre as Redes Interorganizacionais, e orienta o
desenvolvimento da pesquisa no sentido de se definir as estratégias para a
formacdo de redes de sucesso. Enfatiza também, a importancia das Redes
Interorganizacionais, em especial as Redes Flexiveis, como agentes

promotores do desenvolvimento regional e local.
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3 -TRABALHO DE CAMPO

3.1 - Caracterizacao do Municipio de Itapolis

Com pouco mais de 38 mil habitantes, ltapolis tem sua economia
centrada na agricultura. Ha& mais de 1,8 mil propriedades rurais, espalhadas
pelos 999 quildbmetros quadrados de area, produzindo um PIB anual da ordem
de R$ 690 milhdes.

Conforme demonstrado na Tabela 1, aproximadamente 85% do
Produto Interno Bruto do municipio s&o compostos por atividades que

envolvem o agro-negocio.

Tabela 2 — Indicadores Econémicos do municipio de Itapolis

Descricao Valores (Mil Reais)
Valor adicionado da agropecuaria 694648
Valor adicionado da industria 63809
Valor adicionado dos servi¢os 231252
Valor adicionado total 989709
Dummy financeiro 23275
Impostos 3969
PIB a preco de mercado corrente 970403
Populagéo 39038
PIB per capta 24820

Fonte: IBGE, 20083.

Segundo dados da Secretaria Municipal de Agricultura, ltapolis tem a
peculiaridade de ser uma grande economia de pequenos produtores: possui
mais de 70% das propriedades com até 50 hectares, uma espécie de reforma
agraria natural.

Na economia agricola, Itapolis se destaca, além da laranja, na
producédo de lim&o, manga, melancia, goiaba e no crescente cultivo da cana-
de-agucar que hoje ocupa com a cultura de citrus o maior parque de plantio do

municipio, conforme é demonstrado na Tabela 2.
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Tabela 3 — Caracteristicas da diversidade do agro-negécio de Itapolis

CULTURA AREA / UNIDADES
MILHO 3000 hectares

ARROZ 300 hectares

SOJA 300 hectares

CANA 22.500 hectares

MANGA 50.000 pés

MELANCIA 240 hectares

MANDIOCA 160 hectares
SERINGUEIRA 30.000 pés

GOIABA 64.000 pés

TOMATE 200 hectares

BANANA 100.000 pés

CAFE 200 hectares

LIMAO 510.000 pés

PONCAN 7.500 pés

MURGOTE 31.000 pés

CABECAS DE GADO 31.237 cabegas
PRODUGAOQO DE LEITE TIPO C 5.400.000 litros/ano
SUINOS 6.000 cabecgas/ano (abate)
MEL 45.000 quilos mel/ano — 1500 colméias

Fonte: Casa de Agricultura de Itapolis, 2004.

Entretanto, é a citricultura a principal atividade relacionada ao agro-
negocio de ltapolis. A citricultura, juntamente com as outras demais atividades
agropecuarias, faz de Itdpolis o municipio que detém 0.6% de todo o PIB
relacionado ao agro-negocio do Brasil, um comprovado pais agricola.

Tabela 4 — Caracteristicas da citricultura do Municipio de ltapolis

Area do Municipio 999 quilometros quadrados

Produtor Mundial de Laranja 12 Lugar

Ndmero de Produtores 1.350

Pés de Laranja/Producao 12 milhoes pés/17 milhoes de caixas
Propriedades com até 50 hectares 77%

PIB Agricola R$ 695 milhoes — 0,6% do PIB nacional

Fonte: Jornal O Globo, 2005.
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Os principais municipios produtores de laranja se encontram no
estado de Sao Paulo, que é responsavel por 79% de toda a producéo
brasileira. A excecdo é o municipio baiano de Rio Real, o sexto maior produtor
nacional, e que responde por 38,86% da producao de laranja da Bahia.

O Brasil é o maior produtor e exportador do suco de laranja e detém
50% da produgao mundial, dos quais apenas 3% ficam no mercado interno.

O municipio de Itapolis (SP) € o maior produtor nacional de laranja.

Rendimento médio| %0 da produgio

Municipio Area colhida (ha) Produgie (1) (kg /ha) e etadial
Itapolis—3F 20,502 613632 20.800 4,60
Mogi Guagu-2F 15.300 459 000 30.000 344
Bebedouro-3F 12.440 347 4a0 18.843 2,60
Ilatdo-3F 10.250 335173 32.700 2,51
Tambai-3P 0.268 325800 35.153 2,44
Rio Real-BA 20.000 300,000 15.000 38,86
Itapetininga-3F 11.904 207 400 25.000 2,23
Casa Branca-2F 1&.000 270.504 16.907 2,03
Limeira-3F 17.188 269 280 15.667 3,02
Bothorema-3F 0375 244 800 26.112 1,83
Pirassununga-SP 0375 244 800 26.112 1,83
Barretos-3F 14 844 232 560 15.667 1,74
Degcalvado-3F 0.200 228 480 24835 1,71
Boa Esperanga do 3ul-3F 2,000 225 /00 28.200 1,69
Ilonte Azl Paulista 3P o.000 220093 24,455 L&3
Coldmbia-3P 2620 206 264 239098 1,55
Brotas-3F 6.000 204000 34.000 1,53
Tabatinga-3F 10.567 200775 19.000 1,50
Botucatu-3F T.050 187200 27972 1,48
Climpia-3P 14.500 126200 13:331 1,47

Fonte: IEGE, Diretoria de Peaguizas, Coordenaciio de Agropecudtia Produciio Agrieola Mundcipal 2003,

Além da agricultura, a cidade desponta como um crescente poélo
industrial na regidao. Possui uma localizagao privilegiada, no centro do Estado

de Sao Paulo.
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Fonte:http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/thumb/f/f2/SacPaulo_Municip_It
apolis.svg/800px-SaoPaulo_Municip_ltapolis.svg.png

ltapolis também tem relativa proximidade de uma das principais vias

de escoamento da economia do Brasil: a Rodovia Washington Luis.

B/ e

/ e

e
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Rodovias Federals
=
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Fonte: www.transportes.gov.br (2007)
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3.2 - O processo de escolha das empresas a serem pesquisadas.

A escolha das empresas que desenvolvem atividades de fabricacao,
venda, prestagdo de servicos em maquinas, implementos e insumos agricolas,
se deu pelo interesse em fornecer uma pesquisa que pudesse colaborar com a
qualidade da gestao e a competitividade das mesmas.

O critério de selegdo respeita os parametros da classificacao
adotada pelo Sebrae (nimero de empregados), e pelo enquadramento de
acordo com o faturamento, de acordo do estatuto da micro e pequena
empresa.

Ap6s um levantamento junto aos 6rgaos publicos de cadastro e
fiscalizagdo municipal, foram enviadas cartas-convite que explanam o carater
cientifico da pesquisa e o compromisso da privacidade individual dos dados
fornecidos.

3.3 — Metodologia

3.3.1 — Caracterizacao da pesquisa

De acordo com Vergara (1997), a pesquisa pode ser considerada a
partir de dois critérios basicos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, uma pesquisa pode ser exploratéria, descritiva,
explicativa, metodolégica, aplicada e intervencionista.

Como nao foi encontrada nenhuma pesquisa relativa ao assunto de
que trata, adota-se para esta pesquisa o carater de descritiva, uma vez que
busca obter e descrever as opinides dos empresarios relacionadas as formas
de cooperacdo e na elaboracdo de estratégias que gerem vantagens
competitivas através da criacdo e desenvolvimento de relagdes de cooperacao
(MATTAR, 1997; VERGARA 1997).

A investigacdo é do modo empirico, com a aplicagdo de um
questiondrio que procura descrever as variaveis constantes no quadro teorico
que buscam atingir os objetivos principais e secundarios definidos.

O processo de escolha da amostra é do tipo nao-probabilistica
(AFONSO, 2003; BABBIE, 2003; MATTAR, 1997; SAMARA E BARROS, 2002;
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VERGARA 1997), em fungdo da indisponibilidade do total das empresas
segmentadas para a realizagdo de uma amostragem.
A participacao da empresa estd condicionada na aceitagdo ou nao

de seu proprietario ou gerente em participar da pesquisa.

3.3.2 Questoes da pesquisa

De acordo com a revisdo bibliografica apresentada, permite-se
elaborar as seguintes questdes:

e Quais as caracteristicas das pequenas e médias empresas que podem
permitir ou dificultar a criacdo de relacbes de cooperacao inter-
empresas?

e Quais as formas de compartiihamento julgadas importantes ou
insignificantes pelos proprietarios?

e Quais as possiveis estratégias que poderdao ser desenvolvidas a partir
das relacbes de cooperacao entre as empresas?

e Quais as possiveis relacées de cooperacao que levem em consideracao

a preservacao e a qualidade do meio ambiente?

3.3.3 — Variaveis da Pesquisa

Levando-se em consideragdo os objetivos propostos e as questdes
da pesquisa, podemos definir as variaveis da pesquisa:

As caracteristicas das empresas participantes, levando-se em consideragao
que seu porte pode favorecer para vantagens competitivas:
e Flexibilidade estrutural para o atendimento das demandas do mercado;
e Estrutura organizacional simplificada, com poucos niveis hierarquicos e
baixa formalizagéo, para obter agilidade junto as mudancas do mercado;
e Inovacgao, a aptiddo que a empresa possui para produzir novos produtos
e oferecer novos servicos;
e Diversidade, uma propriedade da empresa em oferecer mais opcdes de

compartilhamento, produtos e servigos a seus clientes;
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Competitividade, a caracteristica da empresa em oferecer produtos e
servicos com pregos acessiveis, € que atenda as expectativas dos
clientes;

Cooperacao, a capacidade que a empresa desenvolve para compartilhar
processos e recursos com outras empresas, visando obter
competitividade e vantagem competitiva;

Empreendedorismo, a capacidade da empresa em apresentar um
comportamento inovador, tornando-se agente de mudancas na

comunidade onde esta instalada.

Formas de compartilhamento, onde as empresas verificam os elementos que

podem gerar vantagem competitiva através de relacbes de cooperagdo nos

processos de:

Contratacao e treinamento de pessoal;
Desenvolvimento de tecnologia;

Fabricacdo de componentes idénticos;

Instalagdes compartilhadas;

Publicidade/Promocao e outras agdes de marketing;
Escritérios de vendas;

Rede de servigos.

Preservacdao do meio ambiente: onde as empresas verificam as possiveis

relacdes de cooperacdo que envolve a preservacdo do meio ambiente:

Classificacao de residuos sélidos

Transporte de residuos sélidos e/ou liquidos

Armazenamento de matéria-prima com alto potencial poluidor

Aquisicao de matéria-prima com alto potencial poluidor

Cursos de capacitacao profissional para controle de residuos com alto
potencial poluidor e atividades produtivas de alto impacto ambiental
Armazenamento de residuos sélidos ou liquidos com alto potencial
poluidor

Projetos comuns para aquisicdo de equipamentos e tecnologia com
objetivo de diminuir a poluicdo do ar, agua e do solo.
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3.3.4 — Técnicas de coleta de dados

A técnica de coleta de dados esta baseada nos textos de Mattar
(1997), Sdmara e Barros (2002) e Vergara (1997).

3.3.4.1 — 12 fase — Exploratéria

Esta fase se caracteriza pela consulta aos proprietarios da empresa
sobre o interesse em participar da mesma, apos a explanacao detalhada dos
seus objetivos e o compromisso de fornecer os resultados tabulados aos
mesmos.

As consultas foram realizadas com a visita pessoal a empresa e uma

conversa com seu proprietario ou gerente sobre os aspectos da pesquisa.
3.3.4.2 — 22 fase — Descritiva

Esta fase foi realizada em duas etapas. A primeira etapa, com a
segmentacao de um grupo de quatro empresas e uma coleta primaria de dados
por entrevista (VERGARA, 1997), que foram utilizados para a percepg¢ao sobre
a receptividade da pesquisa por parte dos proprietarios e da identificacdo das
relacdes de cooperacado voltadas a preservacao do meio ambiente, através de
observacdo visual e o levantamento de informacdes sobre as questdes
relacionadas a destinagcdo de residuos sélidos e liquidos decorrentes da
atividade produtiva e na aquisicao de matéria-prima com potencial poluidor.

A segunda foi realizada através da aplicacdo de um questionario
(AFONSO, 2003; MATTAR, 1997; ROESCH, 1999; SAMARA E BARROS,
2002), em um universo que representa mais que 10% das empresas do setor
(NAZARETH, 1998).

O questionario aplicado esta estruturado com as escalas somatérias
de Likert onde o entrevistado indicou o grau de concordancia ou discordancia
de acordo com as variaveis apresentadas, além de uma escala ordinal de
preferéncia (MATTAR, 1997; SAMARA E BARROS, 2002) sobre as questdes
de competitividade, estratégias e preservagao ambiental.
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3.3.5 — Técnica de analise dos dados

As analises dos dados foram realizadas considerando-se as
distribuicoes de frequiéncias das respostas as questdes formuladas quanto:

e as caracteristicas da empresa, ou seja, avaliando-se o grau de
concordancia /discordancia quanto a existéncia de cada caracteristica e
a facilidade que ela podera proporcionar para a hipétese de formagéao de

uma rede; e
e quanto as formas de compartilhamento, ou seja, quanto a possibilidade
de ocorréncia de cada forma de compartiihamento entre empresas
similares, avaliando-se a importancia que ela pode ter na criacdo de

uma rede.

Os dados foram organizados em tabelas de freqiéncia para cada
questdo, levando-se em conta: freqiiéncia, peso, freqiéncia x peso e meédia
[(somatoria da freqliéncia x peso) / frequéncia], conforme tratamento dado por

Silva (2004) em seu trabalho as questdes levantadas.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1. Caracterizacao das Empresas

Este trabalho de pesquisa teve como foco as micro-empresas de
fabricacdo, manutencdo e comercializagdo de implementos e insumos
agricolas, localizadas no municipio de ltapolis.

Em funcao da atividade econbémica principal do municipio de Itapolis
estar alicercada no agro-negécio, e, pelo fato de que elas concorrem com
empresas de maiores portes, o foco deste trabalho foi o segmento das micro-
empresas do setor.

A segmentacdo das empresas foi inicialmente elaborada apdés uma
pesquisa no setor de tributacdo da Prefeitura Municipal de Itdpolis e
posteriormente junto aos arquivos e prontuarios do PRODEIN (Projeto de
Desenvolvimento Industrial) da cidade de Itapolis. Esta etapa do trabalho de
segmentacao trouxe resultados parciais.

Portanto, de posse dos dados iniciais, foram necessarios varios
niveis de andlise para que a segmentacao fosse efetuada da melhor maneira
possivel.

De posse da relacao fornecida pelos érgaos municipais, chegou-se
ao numero de 18 empresas do setor relacionado ao agro negdcio.

Procedeu-se a visita a todas as empresas, e, de imediato, quatro (4)
declararam nao estarem enquadradas como micro-empresas ou empresas de
pequeno porte, baseado nos valores do faturamento.

Tal informagéo resultou na exclusdo das mesmas da amostra.

Das 14 empresas, uma estava localizada em um distrito do
municipio, distante aproximadamente 18 quildbmetros, sendo que seu
proprietario/gerente concordou em participar da pesquisa, mesmo que sua
empresa nao estivesse localizada nos limites do perimetro urbanizado da
cidade de Itapolis, onde as outras 13 empresas da amostra se localizam.

Destas, 7 se localizam nos limites do perimetro urbano, 5 estdo
localizadas no Distrito Industrial |, 1 localizada no Distrito Industrial Il e,
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finalmente, 1 localizada no Distrito Industrial 1ll, sendo que todos os distritos
industriais foram projetados pelo PRODEIN da cidade de Itapolis.

A andlise da amostra resultou em uma segmentacao das empresas,
onde foram identificados trés tipos de setores de atuacao: 1. Fabricacao,
manutencdo e comercializacdo; 2. manutencdo e comercializacao e,
finalmente, 3. comercializacao, conforme a tabela 5 abaixo:

Tabela 5 — Setor de atuacao das empresas

Fabricacio, manutencio e comercializagio 3 N5%
Manutencio e comercializagio 5 357%
Comercializacao 6 428%
TOTAL 14 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

Com relacdo ao porte das empresas, e de acordo com a proposta
deste trabalho de pesquisa, todas as empresas dos setores de atuacao acima
identificados declararam possuir um faturamento anual de até R$ 244.000,00
ou, na omissao deste dado, declaram estar enquadradas no porte das micro-
empresas (M.E.).

O tempo de funcionamento das empresas € demonstrado na tabela
6 abaixo e mostram alguns dados interessantes: as empresas de fabricacao,
manutengcdo e comercializagdo representam o menor niumero da amostra e
apresentam maior tempo de atividade — ndo existem empresas com menos de
10 anos em funcionamento; as empresas do setor de manutencdo e
comercializagdo apresentam tempos meédios de atividade — a maioria com
tempo de atuacdo enquadrado na faixa dos 6 aos 20 anos; e as empresas de
manutengdo ocupam as posi¢des que as identificam como as empresas mais

jovens, ou seja, ocupando, em sua maioria, tempo de atividade de 1 a 10 anos.

Tabela 6 — Tempo de funcionamento das empresas em anos

atE 2a8 610 Me2 Mel0 MMadd Total

F akricagio, manutencan e comerdializacio 0 0 0 1 1 1 3
Marutencio e comercializagio 1 0 2 1 0 1 5
amercializacan 1 2 1 1 0 1 5
TOTAL 2 2 3 3 1 3 14
o 14 5% 14 5% 21 4% 21,4% s 21 4% 100, 0%

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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A Tabela 7 abaixo demonstra que todas as empresas — 100,0% -
possuem prédio proprio.

A maioria das empresas possui area construida inferior a 1000
metros quadrados — 78,6%. No entanto, no setor de fabricagdo, manutencéo e
comercializagdo 66,6% possuem instalagdes na faixa de 1000 a 2000 metros
quadrados.

Tabela 7 — Propriedade e area construida

Prédio Proprio Freada ErrprE[m! construido ] Tats
Sirn M&o  TOTAL = 000 001 22000 e s de 200
F abrizagio, manutengdo e comerdalizagio 3 u] 3 1 2 u] 3
Manutencdo e comercializagio 5 u] 5 5 0 u] 5
Comerdializagda G ] G 5 1 ] G
TOTAL 14 u] 14 11 3 u] 14
% 0% 0% 00% TEE% 21,4% 0,0% 100,0%:

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

Com relagédo a estrutura do capital, a maioria das empresas (12) —
85,71% - possui capital préprio; e 14,29% declararam ter empréstimos no

capital.

Os entrevistados se dividem na seguinte proporgcao: em 9 empresas
— 64,28% - os entrevistados foram os proprios proprietarios, e que estdo
exercendo a geréncia em todo o tempo de atuagdo da empresa; e em 5
empresas — 35,72% - os entrevistados se identificaram como funciondrios ou
gerentes devidamente autorizados a responderem o questionario, com tempos

de atuacao variados —de 1 a 10 anos.

A grande maioria das empresas - (12) — sdo empresas familiares e
com dois proprietarios com igual participacao no capital. O remanescente (2) —
sdo empresas nao-familiares com mais de dois proprietarios, com participacoes

variadas no capital.
Com relacéo as atividades anteriores dos sécios, 50,00% exerciam

ou exercem atividades com competéncias adquiridas em curso superior de

graduagao — engenheiros, administradores e economistas.
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A metade remanescente das empresas — 50,00% - 0s proprietarios
exerciam atividades profissionais em outras empresas do setor, e néo
declararam atividades e competéncias relacionadas a graduagcdo em cursos

superiores.

A principal motivacdo declarada para a abertura da maioria das
empresas (11) — 78,57% foi o aproveitamento da experiéncia profissional dos
sOcios para conquistar espago no mercado, enquanto de trés (3) empresas —
21,47% - declaram que a empresa ja era da familia.

A Tabela 8 abaixo mostra o nimero e a distribuicado dos funcionarios
das empresas. Os numeros se apresentam de forma coerente, de acordo com

os setores de atuacéo.

Tabela 8 — Areas de atuacéo dos funcionarios

Areade Areade Areade  Total de
Wendas  Producdo Admistracdo Funciondrios

Fahrcagiao, manutengao e comercializagao 4 g B 14
Manutencio e comercializagao 8 13 7 28
Comercializagio 19 B 4 28
TOTAL 27 28 17 72

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

A Tabela 9 abaixo mostra o numero de funciondrios que exercem
cargos de chefia além do proprietario. Apenas 50,00% das empresas confiam
tarefas de comando a outros funcionarios, o que indica a existéncia de altos
niveis de centralizacdo para a tomada de decisGes e hierarquia vertical na
estrutura organizacional.

Os funcionarios que exercem cargos de comando representam
16,66% - ou 12 — considerando o numero de 72 funcionarios da tabela anterior.

A Tabela 9 pode também mostrar um direcionamento importante
para o estabelecimento de relagdes de cooperagdo entre as empresas, no
sentido da elaboragao de projetos comuns destinados ao desenvolvimento de
competéncias na area de gestao empresarial.

Desta forma, procura-se capacitar os funcionarios em cargos de
chefia e abrir uma oportunidade para que os proprietarios estabelecam seu

foco de acdo em novas estratégias e em projetos de inovacao e mudanca.
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Tabela 9 — Empresas com cargo de chefia além do proprietario

Com mais de 1 cargo de chefia
Mumero RNumero Empregados
Empresas Empregadeos Emprasa

Fabricacao, manutencido e camercializacao 1,00 1,00 1,00
MManutengdo & comercializagao .00 7.0 1,75
Comercializacgan 2,00 .00 2,00
TOT AL 7.00 12,00 1,71
) 50,00% 16,66% -

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

O grau de escolaridade dos funcionarios e se 0s mesmos participam
de treinamentos estdo demonstrados na Tabela 10 abaixo.

Observa-se que as empresas de fabricacdo, manutencdo e
comercializagdo possuem a maioria dos funcionarios — 66,6% - com nivel de
instrucdo de 1% grau. Nos outros segmentos, nota-se uma distribuicéo
equilibrada entre os niveis de 1% e 2° graus. Os funcionarios de nivel superior
estdo presentes na minoria das empresas, considerando todos os setores de
atuagao.

Com relagdo aos treinamentos, observa-se que a maioria das
empresas do setor de atuacdo de manutencdo e comercializacdo tem maior
preocupagado com o treinamento de seus funciondrios, o que néo é observado
nas empresas dos demais setores de atuacao.

Com relagao as relacdes de cooperacao, podemos concluir de modo
semelhante a andlise anterior, ou seja, existe uma oportunidade da elaboracao
de projetos comuns destinados a melhoria constante do grau de escolaridade e
treinamento de pessoal, visando a elaboracao e a implantacao de projetos de
melhoria continua e desenvolvimento de novas estratégias e projetos de
inovagao, baseados na melhoria do grau de escolaridade e treinamento dos

funcionarios.

Tabela 10 — Grau de Escolaridade e Treinamento de Pessoal

Escolaridade da maioria dos funciondrios Realizam treinamento do pessoal

12 Grau(%) 22 Grau(%) Técnico(%) Superior SIM (%)  NAO (%) TOTAL
Fabricagdo, manutengdo e comercializacdo 2 (66,6%) 1 (33,3%) 0 (0,00%) 0(0,0%) 1(33,3%) 2 (66,6%) 3 (100,0%)
Manutencéo e comercializagao 3(37,5%) 3(37,5%) 1 (12,5%) 1(12,5%) 5(100,0%) 0 (0,00%) 5(100,0%
Comercializagdo 1(12,5%) 3(37,5%) 3(37,5%) 1(12,5%) 1(16,6%) 5(83,4%) 6(100,0%)

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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Todas as empresas do segmento de fabricacdo, manutencédo e
comercializagdo, declararam fabricar um Unico tipo de produto — rogadeira,
porém, de modelos variados e personalizados, tanto para a manutencdo dos
estoques, como sob o regime de encomendas. A tecnologia empregada nos
equipamentos e no departamento de produgédo esta demonstrada na tabela 11
abaixo.

No setor de fabricagdo, manutencdo e comercializagdo nédo foram
observadas a incidéncia de equipamentos modernos e producao automatizada,
demonstrando uma producdo do tipo artesanal, com provavel énfase em
produtos personalizados. Ja as empresas de comercializacdo, que nao
possuem departamento de fabricacdo, a maioria dos equipamentos é
considerada moderna — 62,50% - sendo que neste mesmo setor os
equipamentos defasados constituem a minoria — 7,50%.

Tal fato pode ser relacionado com o tempo de atuacdo das
empresas deste setor — sd0 as empresas mais jovens da amostra, e que
empregam equipamentos considerados modernos. Tal relagdo pode ser
observada nos outros setores de atuacédo, ou seja, quanto maior o tempo de
atuacao, mais defasados sdo os equipamentos utilizados pelas empresas.

Podemos observar, sob este aspecto de analise, que as empresas
ndao elaboram projetos de melhoria na tecnologia dos equipamentos de
producdo e das ferramentas de manutencdo. Analisando as relagbes de
cooperacao, a consciéncia por parte dos proprietarios e gerentes sobre a
modernidade de seus equipamentos e da forma de produgcdo € uma fator
determinante para a elaboracdo de projetos comuns destinados a
modernizacdo da tecnologia dos equipamentos e da producdo, levando,
inclusive, com a modernizacao dos equipamentos e da tecnologia de producao,
ao sucesso de projetos baseados em componentes idénticos, para a serem
utilizados pelas empresas dos setores de fabricagdo, manutengdo e
comercializagdo e de manutengdo e comercializagao.

Para o setor de comercializacdo, que apresenta uma posicao
diferenciada, - a maioria dos equipamentos é considerada moderna — existe a
possibilidade da aquisicdo e implantacado, através de projetos comuns, de

sistemas integrados de gestdo, que envolvem o monitoramente e controle das
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atividades das empresas, desde o processo de aquisicdo até a distribuicdo e

projetos de acompanhamento pds-venda.

Tabela 11 — Situagao dos Equipamentos e da Produgéo

Byuipamentos Produdo
hdodemos +hlodenos  Defasados |Automatizada Semi-automnatizada  banual
Fahricagdo, manuten;do & cormerc aliz acio 1,00% Fif 67 % 3333% 0,00% a0,00% 50,00%
hianutendo e comerdalizagio 1400% 56,00% 0,00% 3000% 50,00% 50,00%
Comercializ acdo 62 50% 30,00% 7 a0% 11,00% 000% 0,00%

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

As tabelas a seguir (12 a 16) identificaram as informagdes sobre a
percepcdo do ambiente em que estdo inseridas as empresas dos diversos
setores de atuacdo. A tabela 12 mostra as estratégias adotadas pelas
empresas, considerando os setores de atuacao.

As empresas do setor de fabricacdo, manutencao e comercializagéo
foram aquelas de declararam o maior nimero de estratégias adotadas — média
de 4,3 estratégias por empresa.

O setor de comercializacdo adota um valor intermediario de
estratégias — 3,2 estratégias/empresa — quando comparado com o setor de
manutencdo e comercializagdo, que adota o0 menor nimero de estratégias da
amostra — 2,4 estratégias/empresa.

Dentre as estratégias mais praticadas, destacam-se a entrega
rapida e o atendimento personalizado, em todos os setores de atuagéo das
empresas.

No setor da fabricacdo, manutencdo e comercializagdo existe um
equilibrio entre as estratégias adotadas, observando-se, entretanto, a
despreocupagdo com o0 menor preco € a énfase na diferenciagdo do
produto/servigo.

Considerando o tempo de atuagdo e a tecnologia de producao
empregada por estas empresas, podemos concluir que elas apostam na
diferenciagcdo como estratégia competitiva dominante.

Nos setores de manutengdo e comercializagdo e comercializacao as
mesmas tendéncias sdo observadas, embora sejam empresas com menores

tempos de atuacéo.
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Portanto, analisando as estratégias destes setores e o tempo de
atuacdo das mesmas, podemos concluir que as estratégias competitivas
predominantes sdo aquelas relacionadas a diferenciacdo nos processos
organizacionais, demonstrando certa preocupagdo dos empresarios com a
concorréncia existente com as grandes e médias empresas que exploram o

setor do agro-negdcio na area de atuagao.

Tabela 12 — Estratégias adotadas pelas empresas

Estratégia Fabr., manut. e comerc. Manut./Comerc. Comercializagdo TOTAL(%)
Qualidade Melhor 1 2 1 4(9,1%)
Atendimento Personalizado 2 4 5 11(25,0%)
Entrega Répida 3 3 4 10(22,7%)
Produto Ecologicamente Correto 2 1 2 5(11,4%)
Condigdes de Pagamento 2 1 1 4(9,1%)
Preco Menor 1 1 2 4(9,1%)
Produto Diferenciado 2 0 4 6(13,6%)
Total 13 12 19 44(100,0%)
Média de Estratégias/Empresa 4,3 2,4 3,2 -

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

Os aspectos pesquisados a seguir estdo relacionados com o0s
concorrentes. Entre as empresas do setor de fabricagcdo, manutengcdo e
comercializagdo, somente uma (33,33%) citou possuir concorrentes em outro
municipio (Matao-SP).

As outras empresas deste setor (66,66%) declararam como
concorrentes as préprias empresas do setor segmentado. Os mesmos
percentuais foram observados com relacdo a percepcao da competitividade
entre as empresas no mercado, ou seja, uma empresa (33.33%) declarou que
a competitividade é meédia, enquanto que duas (66,66%) declararam que o
mercado € muito competitivo.

Entre as empresas de manutengédo e comercializagdo, as indicagoes
foram semelhantes as empresas de fabricagdo, manutencao e comercializacao,
ou seja, a maioria declarou como concorrentes as empresas segmentadas
nesta pesquisa.

Observa-se, entretanto, que todas as empresas deste setor
(100,0%) declararam uma empresa de grande porte como concorrente.

Com relagdo a competitividade entre as empresas do setor, todas as
empresas (100,0%) declaram que a competitividade entre as empresas €

elevada.
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Ja no setor de comercializagdo, as empresas de maior porte foram
citadas como concorrentes por todos os entrevistados. Este fato pode ser de
grande contribuicdo para um indicativo da existéncia de possiveis relacdes de
cooperacao entre as micro-empresas pesquisadas, uma vez que as estratégias
competitivas estao alicercadas na diferenciacéo e personalizagédo, e que existe
a percepcao da forgca das empresas de médio e grande porte como fortes
concorrentes deste setor.

Todas as empresas (100,0%) declararam que o mercado que
exploram é muito competitivo.

A visdao de posicionamento das empresas no setor pode ser
observada na Tabela 13, e demonstra que, em todos os setores, nao existe a
percepcao de lideranca, que é um dado que dificulta o estabelecimento de
relacdes de cooperacao pela auséncia da empresa-lider nos segmentos.

A percepcao de que a empresa ocupa posicao intermediaria na
lideranca é indicada, em média, por 64,28% das empresas, enquanto que

35,72% ignoram o posicionamento de lideranca.

Tabela 13 — Posicionamento da empresa no setor de atuagao

artre 3z lideres na média ndo sabe Total
Fabrica o, manutengdo e comerciali zagdo 0 (0,00%) 2 (A6 GT %) 1033,33%) 30100 0%
Manuten o e comersializagdo 00,004 3E0,00%) 2 040,00% ) A0100 D)
Comercializagin 0(0,00°% ) 4 (66 BT %) 2 (33,33%) B (100 0%
Total 0 (0,00%) 9r6428%) 5 (35,729 14(100,0%)

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

A tabela 14 abaixo mostra a percepcao das empresas com relacao a
qualidade dos produtos dos concorrentes. Os percentuais observados nesta
tabela ndo sdo uniformes.

No setor de fabricacdo, manutengdo e comercializagdo existe a
percepcao de qualidade sobre o produto dos concorrentes, uma vez que tais
empresas fabricam um Unico produto.

Este resultado é importante quando analisadas as relacbes de
cooperacgao, pois projetos para a aquisicao e desenvolvimento de tecnologia, e
de fabricacdo de produtos idénticos podem ser implementados, visando a

melhoria da qualidade dos produtos.
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No setor de manutencdo e comercializacdo os percentuais estdo

divididos, embora uma parcela significativa tenha declarado que a qualidade

dos produtos seja similar.

No setor de comercializagdo, a maioria declarou a similaridade da

qualidade dos produtos, fato que indica certo conhecimento sobre as atividades

dos concorrentes e a forte competitividade do setor.

Tabela 14 — Qualidade dos produtos da concorréncia

Supeerior Irferior Simnilar Hao ==hie
Fabricacdo, manuten¢do e comer dalizacdo 000,00% 2 (40,00%) 3(60,00%) 070,00%)
Manutencio e comercializacio 00, 00%0 1 (20,00%) SE0,00%) A 020 00%)
Comercialzagio 00, 00%:) O (0,00 %) 5 (83,33%) 1018 57
Total 0 (0,00%) 3(18.75%) 11 (B2 75%) 2 (12 50%)

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

A percepcdo dos pregos praticados pelos concorrentes €
apresentada na Tabela 15 abaixo. No setor de fabricacdo, manutengdo e
comercializagdo a percepgao é de similaridade dos pregos, fato que mostra a
preocupagao com a politica de precificagcdo entre os concorrentes.

No setor de manutengdo e comercializagdo a maioria das empresas
declarou nao ter conhecimento sobre os precos praticados pelos concorrentes,
0 que leva a conclusdao que 0s empresarios apostam nas estratégias de
diferenciacao para a sua competitividade no mercado.

O setor de comercializacdo apresenta dados com distribuicdo mais
uniforme, que podem demonstrar que os empresarios deste setor também
apostam nas estratégias de diferenciacdo para a permanéncia de forma

competitiva no mercado.

Tabela 15 — Precos da concorréncia

Maicores Menores Iguais N3o Sabe Total
Fabricagdo, manutengio e comercializagio O¢0,00%) O¢0,00%) 2 (66,67 %) 1033,33%) 3 (100,0%)
Manutengdo e comercializagio A 020,00%:) Of0,00%) 1 (20,00%:) FCE0,00%) 4 0100,0%)
Comercializagdo 1 (16,66 %) 2 (33,34%) 1 (16,66 %) 2(32,34%) 6 1000%)

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

A Tabela 16 abaixo mostra a percepcdo dos empresarios com
relacdo aos servigcos associados aos produtos da concorréncia.

Para o setor de fabricacdo, manutengdo e comercializacdo, a
maioria das empresas (75,00%) declarou que o0s servicos associados aos

produtos da concorréncia sao de igual qualidade.
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No setor de comercializacdo, a opinido predominante é também
igual qualidade nos servigos associados aos produtos, embora se apresente
em uma propor¢ao menor (50,00%).

Para o setor de manutencdo e comercializagdo, 80,00% das
empresas declaram ndo saber sobre a qualidade dos servicos associados a

concorréncia.

Tabela 16 — Servigos associados aos produtos da concorréncia

Melhores Fiores lqual qualidade Nio Sabe Tatal
Fabricagio, manutengio & comercializagio 0 ¢0,00%) 1 (25,00%:) 3EF5,00%) 0 ¢000%) 4
Manutengio e comercialzagio 0 [0,00%:) 1 (20,00%:) 0 [(0,00%: R0, 00%: ) ]
Comercialzagia 0 (00,00%:) 1016, 5% 20E0,00%) 2033 29%0 a1
TOTAL 0 (0,00%:) 2020,00%:) G0, 00 %) G0, 00 % 15

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

A competitividade entre as empresas foi considerada muito acirrada
em 100,00% das empresas dos setores segmentados. |déntico percentual foi
apurado com relacdo a troca de informagdes, onde foram declarados que os
proprietarios e gerentes trocam informagdes com clientes e fornecedores.

Com relacdo a troca de informacdes, 21,42% das empresas
declaram trocar informagdes com concorrentes; 28,42% declaram trocar
informacbes com empresarios de outros setores. Apenas uma empresa
(7,14%) declarou troca de informagdes utilizando a rede Internet.

A filiagdo aos érgaos de apoio mostrou os seguintes resultados: no
setor de fabricagcdo, manutengdo e comercializagdo, e no setor de manutencao
e comercializacdo, 100,00% das empresas estdo filiadas somente a
Associagdao Comercial; no setor de comercializagéo, 60,00% das empresas sao
filiadas somente a Associacao Comercial e 40,00% nao sao filiadas a qualquer

orgao de apoio.
4.2. Potencial de Formacao de Uma Rede de Empresas

Os dados referentes ao Potencial de Formagdo de uma Rede de
Empresas foram divididos em trés questionarios distintos: o primeiro procura

mostrar a percepcao das mesmas com relacdo as suas caracteristicas de
competitividade em relagdo as empresas de maior porte, € que proporcionam a
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obtencao de vantagem competitiva no mercado; o segundo questionario com o
objetivo de identificar a percepcdo das empresas sobre a importancia das
varias formas de cooperacdo apresentadas, considerando a hip6tese da
formacdo de uma rede de empresas; e, finalmente, o Ultimo, que busca
identificar a percepgdo sobre possiveis formas de cooperagdo que visam a
melhoria e a preservacao do meio ambiente.

O questionario sobre o potencial de cooperacdo estd estruturado
com escalas somatorias ou escalas de Likert, onde foram solicitados os graus
de discordancia ou concordancia com relagéo as variaveis propostas, e o0 que
elas significam para as empresas. O quadro 18 abaixo mostra o significado e a

correlacao das médias obtidas nas diversas alternativas:

Quadro 18 — Significado da correlagdo das médias com as alternativas

Alternativa Peso Média Significado
Concordo totalmente 5 De 3,01 grau de
a concordancia
Concordo 4 5 (facilidade ou
parcialmente importancia)
Nao concordo, nem 3 3 grau de neutralidade
discordo
Discordo 2 de 1,00 grau de
parcialmente
a discordancia (facilidade
ou importancia
Discordo totalmente 1 2,99

Fonte: Adaptado de Mattar (1997, p.214-218) e Samara e Barros (2002, p.74, 109,110).

4.2.1. Questionario 2 - caracteristicas de competitividade das empresas

O questionario 2 foi elaborado com o objetivo de identificar as
caracteristicas de competitividade das empresas, e que sdo consideradas
variaveis importantes no estabelecimento de relagdes de cooperagédo e a
formacdo de uma rede de empresas.

O gréfico 1 abaixo mostra os valores médios percebidos das
caracteristicas de competitividades das empresas em cada setor segmentado.

Para o setor de fabricagdo, manutengdo e comercializacdo, as

caracteristicas mais importantes percebidas foram a competitividade, a
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diversidade e a flexibilidade. No setor de manutencdo e comercializagdo, a
competitividade, a diversidade e o empreendedorismo.

No setor de comercializacdo, houve certo equilibrio entre as
caracteristicas, sobressaindo-se a estrutura simples e a flexibilidade, seguido
da competitividade, diversidade e inovagéo.

A cooperagéo foi a caracteristica que obteve o menor valor em todos
0s segmentos, demonstrando que esta caracteristica ndo estd presente nas

empresas, independentemente do setor de atuacéo.

Grafico 1 — Existéncia das caracteristicas de competitividade
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Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

O grafico 2 abaixo mostra os valores médios percebidos da
facilidade das caracteristicas de competitividade na hipétese de uma formagéao
de uma rede de empresas.

Para o setor de fabricagdo, manutencdo e comercializacdo, as
caracteristicas mais importantes percebidas foram a competitividade, a
diversidade e a flexibilidade.

No setor de manutencdo e comercializagdo, a inovacdo, a
diversidade, a competitividade e o empreendedorismo.

No setor de comercializagdo, a estrutura simples, a competitividade
e a flexibilidade.

A cooperacdo foi a caracteristica que obteve o menor valor nos
segmentos de fabricacdo, manutengdo e comercializacdo, e no setor de
comercializagdo, demonstrando que esta caracteristica ndo é percebida pelas
empresas, na hipétese da formagcao de uma rede de empresas.
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O setor de manutencdo e comercializagdo percebeu certa
importancia da cooperacéo, entretanto, os valores das médias verificadas, nao
a coloca como uma caracteristica significativa na hipétese da formacao de uma

rede de empresas, apresentando valores muito proximos das piores médias.

Grafico 2 — Facilidade das caracteristicas de competitividade na formacdo de uma rede de

empresas
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Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

Com relagdo a ordem de importancia para a empresa, o0 setor de
fabricagdo, manutengcdo e comercializagdo citaram a diversidade, a
competitividade e a flexibilidade; o setor de manutencao e comercializagéo, a
flexibilidade, a competitividade e a inovagao; e no setor de comercializacao, a
diversidade, a flexibilidade e o empreendedorismo.

Considerando a hipétese da formacao de uma rede de empresas, no
setor de fabricagdo, manutengcdo e comercializagcdo foram citadas a
cooperagdo, o empreendedorismo e a diversidade; no setor de manutencéo e
comercializagdo, cooperacdo, a inovagcdo e a diversidade; e no setor de
comercializacdo, diversidade, a competitividade e a cooperacao.

Baseado nos resultados até entdo obtidos, a percepcao da ordem de
importancia na hipétese de formagao de uma rede de empresas apresenta um
resultado coerente com a percepgdo das caracteristicas de uma rede de
cooperacdo, onde devem estar presentes a cooperagdo, a inovagao, a
diversidade e o empreendedorismo, conforme abordado no quadro teorico.

Esta analise mostra que, apesar da inexisténcia da caracteristica de
cooperacao, e da falta de percepgcédo sobre o seu carater facilitador em uma
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rede de empresas, existe uma consciéncia em todos os setores da importancia

da cooperacgao para a formagao de uma rede.

Tabela 17 — Ordem de importancia das caracteristicas de competitividade

Ordem de importancia para a empresa Ordem de Importancia-formagéo de rede de empresas
Fab/Man/Com Man/Com Comerc Fab/Man/Com Man/Com Comerc
Competitividade 2° 20 40 7° 6 2
Cooperagéo 7° 62 70 12 1¢ o
Diversidade 12 40 12 3° 3¢ 2
Empreendedorismo 50 50 3¢ 20 5 7
Estrutura Simples 6° 7° 6° 5° 7 6
Flexibilidade 3¢ 12 20 40 4 5
Inovagio 40 3¢ 50 6° 29 4

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

O grafico 3 abaixo mostra a percepgao da importancia do perfil do
empreendedor, considerando o perfil técnico e o perfil administrativo.

Nota-se equilibrio e média elevados, em todos os segmentos das
empresas e para os perfis pesquisados, mostrando que os perfis devem estar

presentes nos empreendedores das empresas.

Grafico 3 — Perfil do empreendedor
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Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

4.2.2 — Questionario sobre as formas de compartilhamento gerais

As formas de compartilhamento gerais sao definidas como
elementos administrativos, organizacionais ou de negdcios que podem exercer
influéncia na formacao de relagdes de cooperacao entre as empresas.

As formas de compartihamento foram apresentadas aos

entrevistados para opinarem sobre a existéncia destas formas de
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compartilhamento nas empresas e a percepc¢ao das facilidades das mesmas na
hipétese da formagéo de uma rede.

O Grafico 4 mostra as médias verificadas com relacdo a
possibilidade da ocorréncia das formas de compartilhamento nas empresas.

Uma informacdo interessante € a média idéntica obtida na
caracteristica de desenvolvimento de tecnologia em todos os setores de
empresas.

No setor de fabricacdao, manutencdo e comercializagao sobressaem-
se a contratagdo e o treinamento de pessoal e a fabricacdo de pecas idénticas
para produtos diferentes.

As demais caracteristicas apresentam médias similares, com
excegao do compartilhamento de escritérios de vendas e de instalagées.

No setor de manutencdo e comercializagdo, o grafico das médias se
apresenta de forma muito similar ao do setor de fabricagcdo, manutengdo e
comercializagdo, demonstrando sincronismo entre tais elementos.

No setor de comercializagdo, os maiores valores das médias séo
referentes as caracteristicas de contratacdo e treinamento de pessoal,
desenvolvimento conjunto de tecnologia e a rede de servicos compartilhada,
demonstrando que este setor possui a percepcdo de formas de
compartiihamento que podem ser executadas através da terceirizacdo dos
processos relacionados.

Uma informacado interessante é a percepcdo da ocorréncia em
compartilhar o processo de selecédo e treinamento de pessoal, que obteve a

maior média na possibilidade de ocorréncia desta forma de compartilhamento.
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Grafico 4 — Médias com relagdo a possibilidade da ocorréncia das formas de compartilhamento

nas empresas
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Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

O gréfico 5 abaixo mostra as médias obtidas quanto a percepcao
das facilidades das caracteristicas das empresas na hipétese da formacao de
uma rede de empresas.

No setor de fabricacdao, manutencdo e comercializagao sobressaem-
se a fabricacao de pecas idénticas para produtos diferentes, a contratacdo e o
treinamento de pessoal e a rede de servigos compartilhada.

Nas demais caracteristicas, observam-se valores muito baixos no
compartilhamento de escritorios de vendas e de instalagbes.

No setor de manutengcdo e comercializagdo, as médias mais
significativas foram obtidas na contratacdo e treinamento de pessoal, na
fabricagcéao de pecas idénticas para produtos diferentes.

As demais médias se apresentam com valores equilibrados, com
excecao do compartilhamento do escritorio de vendas, que obteve a menor
média.

No setor de comercializagdo, os maiores valores das médias sao
referentes aos elementos de uma rede de servicos compartilhada,
desenvolvimento conjunto de tecnologia e contratacdo e treinamento de

pessoal, que sao os elementos mais citados no grafico anterior.

171



Grafico 5 — Médias das facilidades das formas de compartilhamento para a formagdo de uma
rede de empresas
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Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

A tabela 18 abaixo mostra a percep¢ao das empresas sobre a ordem
de importancia das formas de relacionamento.

No setor de fabricagdo, manutencdo e comercializagdo, as formas
de relacionamento citadas como as mais importantes foram a contratagdo e
treinamento de pessoal, as fabricagcbes de componentes idénticos e as
publicidades e promog&o. No setor de manutengdo e comercializagdo, a ordem
de importancia foi a contratacdo e treinamento de pessoal, o desenvolvimento
de tecnologia e a fabricagdo de componentes idénticos.

O setor de comercializacdo citou na ordem: o desenvolvimento de
tecnologia a contratagdo e treinamento de pessoal e a rede de servigcos
compartilhada.
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Tabela 18 — Ordem de importancia das formas de relacionamento.

Ordem de importancia das formas de relacionamento

Fabric/Manut/Comerc Manutengdo/Comerc ~ Comercializagdo
Contratacao e treinamento de pessoal 1 1 2
Desenvolvimento de tecnologia
Escritorio de Venda
Fabricagéo de componentes idénticos
Instalagdes compartilhadas
Publicidade/Promocao
Rede de servigos

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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4.2.3 Questionario 3 - Formas de compartilhamento para a preservacao e

melhoria do meio ambiente

O dultimo questionario da pesquisa envolveu a percepcdo e a
importancia das relacbes de possiveis formas de compartilhamento para as
empresas e na hipotese de relacbes de cooperagdo para uma rede de
empresas, visando a preservacao e a melhoria do meio ambiente.

O foco em questao — meio ambiente — é justificado pelo fato de que
todos os segmentos das empresas utilizarem determinados tipos de matéria-
prima e produtos acabados com caracteristicas de grande capacidade de gerar
impactos ambientais e poluicao do solo, ar e agua.

As empresas de fabricagdo, manutencéo e de prestagdo de servigos
objetos desta pesquisa, através de seus processos, podem causar impactos
ambientais significativos, em virtude da sua capacidade de gerar grandes
quantidades de residuos solidos, liquidos e gasosos e com alto potencial
poluidor.

Tais observagbes decorreram das visitas as empresas e através de
sondagem dos proprietarios e gerentes em assuntos relacionados a
preservagdo ambiental, por ocasido do levantamento dos dados dos
questionarios.

Denota-se, outrossim, que o fato das empresas utilizarem insumos
com grande capacidade poluidora, requer cuidados adicionais e ndo somente
direcionados as questdes de preservacdo do meio ambiente, mas também,
relacionados principalmente ao risco a saude e a integridade fisica e
psicolégica dos funcionarios que, em suas atividades, estdo em contato de
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forma constante com tais insumos, produtos e equipamentos de producao e
manutengao.

O questionario investigou a possibilidade da ocorréncia dos
processos apresentados nas empresas, e, finalmente, a avaliagdo do grau de
importancia dos mesmos no caso do estabelecimento de relacées de
cooperacao em uma rede de empresas.

O grafico 6 abaixo apresenta as médias sobre a percepcao da
possibilidade de ocorréncia dos processos para a melhoria e preservacao
ambiental.

De forma agradavel, a apresentacao dos resultados revela um alto
potencial de ocorréncia dos processos apresentados, uma vez que todas as

médias apresentam seus valores entre 4,00 e 5,00.

Grafico 6 — Possibilidade de ocorréncia dos processos para a melhoria e preservagdo

ambiental.
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Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

O grafico 7 abaixo apresenta as médias sobre a percepcao da
importancia da ocorréncia dos processos para a melhoria e preservacao
ambiental, através do estabelecimento de relagbes de cooperagdo em uma
rede de empresas.

De forma semelhante ao grafico anterior, a apresentagdo dos

resultados revela um alto potencial de importancia dos processos
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apresentados, uma vez que todas as médias também apresentam seus valores
entre 4,00 e 5,00.

Grafico 7 — Percepgao da importancia das relagdes de cooperagdo nos processos para a

melhoria ambiental em uma rede de empresas
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Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

4.3. ANALISE DOS RESULTADOS

As conclusbes a seguir estdo baseadas nos valores obtidos nos
gréficos e tabelas das sec¢bes 4.2.1,4.2.2 ¢ 4.2.3.

4.3.1 — Analise das caracteristicas das empresas

As empresas que foram objetos desta pesquisa mostraram atuar em
trés setores distintos: fabricagdo, manutengcdo e comercializagdo, manutengdo
e comercializacdo e comercializacdo de maquinas, implementos e insumos
agricolas, e estéo localizadas ndo somente no perimetro urbano da cidade de
Itapolis, como também em distritos do municipio.

As empresas com maior tempo de atividade sdo as do setor de

fabricacdo, manutengdo e comercializagdo, as mais jovens sao as empresas do
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setor de comercializagdo, e as empresas de manutengdo e comercializacao
ocupando tempos de atuagao intermediarios.

Verifica-se, em todos os setores, indicadores de estabilidade
financeira, uma vez que todas possuem prédio proprio e capital proprio.

O grau de escolaridade dos funciondrios apresenta valores
semelhantes nos niveis de 1° e 2° graus, com baixa incidéncia de funcionarios
com grau de instrugdo em nivel superior.

O treinamento de pessoal é uma caracteristica verificada somente
no segmento de manutengdo e comercializagdo. Nos outros segmentos, é
baixa a incidéncia de empresas que realizam o treinamento de seus
funcionarios.

Os equipamentos € maquinarios sdo considerados em sua maioria
modernos somente nas empresas de comercializagcdo. Nos outros setores,
predominam maquinarios e produgao mais ou menos modernos ou defasados.

As empresas do setor de comercializacdo foram as que
apresentaram o maior numero de estratégias.

De modo geral, as estratégias das empresas de todos os setores
direcionam para o uso daquelas que proporcionam diferenciagdo e
personalizagao, tanto em produtos quando em servicos.

4.3.2 — Analise do potencial de formacao de uma rede de cooperacao

A andlise das informagdes referentes ao potencial de cooperacéo
para a formagao de uma rede de empresas demonstrou que a cooperacao foi
a caracteristica competitiva que obteve a menor média dentre as outras.

Quando analisada a facilidade das caracteristicas de competitividade
para o estabelecimento de relagdes de cooperacdo, o resultado foi novamente
verificado — a cooperacao obteve o menor valor entre as médias — mostrando
que as empresas pesquisadas nao tém a percepcao que a cooperagao € uma
caracteristica competitiva relevante quando comparada com as demais.

O resultado mais relevante com relacdo as caracteristicas de
competitividade foi observado nas informagdes resultantes da ordem de
importancia das caracteristicas de competitividade na hipbtese do
estabelecimento de relagbes de cooperagao para a formacao de uma rede de
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empresas, onde a cooperacdo foi indicada como a mais importante nas
empresas do setor de fabricagdo, manutengdo e comercializagdo e no setor de
manutengao e comercializagao.

No setor de comercializagdo, embora ndo ocupando a primeira
posi¢do, a cooperagao ocupou uma posicdo entre as trés mais importantes
dentre as caracteristicas de competitividade apresentadas.

4.3.3 Analise das caracteristicas de cooperacao visando a melhoria e a
preservacao ambiental

A analise das caracteristicas de cooperacao visando a melhoria e a
preservagdo ambiental mostrou informagdes positivas relacionadas a
cooperacao, tanto no aspecto da possibilidade da ocorréncia quanto na
importancia do estabelecimento de relagdes de cooperacdo em uma rede de
empresas.

Trata-se, portanto, de um fato real e promissor, de consenso unico
entre as empresas, em todos os setores de atuagdo segmentados, e que pode
exercer o papel do marco inicial do estabelecimento das relages de confianca
entre as empresas do setor do agro-negocio, decorrendo, a partir deste evento,
a real possibilidade do estabelecimento de relagbes de cooperagcdo que

incentivem a competitividade das empresas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa foi elaborada visando obter informagdes Uteis para as
micro-empresas que exploram o setor do agro-negécio no municipio de ltapolis,
principalmente no aspecto de sua competitividade sustentavel no mercado,
onde enfrentam a concorréncia de médias e grandes empresas.

O levantamento bibliografico aborda os pontos fortes e os pontos
fracos da empresa de pequeno porte, as mudancas no ambiente
organizacional, e a real forca competitiva das relacées de cooperacdo e das
redes de empresas, e levou ao questionamento sobre o estabelecimento de
relacdes de cooperacao visando a possibilidade da formagdo de uma rede de
empresas do setor, no municipio de ltapolis.

Por se tratar de uma amostra de pequenas empresas, a maioria
possui um quadro composto por apenas dois sécios. Nota-se estabilidade
financeira, uma vez que todas possuem prédio proprio e a praticamente todas
elas possuirem seu capital totalmente integralizado entre os sécios.

Com relagédo ao grau de escolaridade dos funcionarios, observa-se
que a grande maioria esta enquadrada nos niveis de 12 e 2° graus, com indices
insignificantes de funcionarios com nivel superior.

Com excegdo das empresas do setor de comercializagdo, a
modernidade dos equipamentos e a tecnologia de producao sao consideradas
medianas, com indices significativos de equipamentos obsoletos e tecnologia
de produgao ndo-automatizada.

A modernidade dos equipamentos e maquinas das empresas do
setor de comercializacdo pode ser justificada por se tratar de um grupo de
empresas com menor tempo de atividade, e que, obviamente, na sua
constituicdo, obtiveram acesso aos equipamentos e maquinas mais modernos
e tecnologicamente mais evoluidos.

Em todos os setores de atuacao, é notério o uso de estratégias de
diferenciagdo, indicando que este tipo de estratégia proporciona
competitividade com relagdo as empresas de maior porte.

A rapidez no prazo de entrega e o atendimento personalizado foram

as estratégias mais citadas pelas empresas de todos os setores, fato que nos
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leva a considerar que os concorrentes de maior porte ainda ndo conseguiram
flexibilidade estrutural para atender esta especificidade do segmento explorado.

Com relacdo aos dados acima, que estdo focados nas
caracteristicas da estrutura organizacional das mesmas, podemos observar
que existem reais oportunidades para o estabelecimento de relagbes de
cooperacao, através do desenvolvimento conjunto de projetos que tenham por
objetivos:

- A modernizagdo dos equipamentos e do setor da producdo das
empresas de fabricacdo, manutencdo e comercializacdo e no setor de
manutencao e comercializacao;

- A criacdo de convénios com as instituicbes de ensino
governamentais ou particulares, em nivel técnico e/ou superior, visando maior
capacitacao e competéncias do quadro de funcionarios;

- A implantacao de tecnologia de informagéao, através de sistemas de
Intercambio Eletrénico de Dados entre as empresas dos setores de fabricagao

e manutengdo com as empresas de comercializagao.

Na visdo sobre os pregos, produtos e servigos associados dos
concorrentes, os setores de fabricacdo, manutencdo e comercializagdo e o
setor de comercializagdo mostram que a maioria das empresas considera que
estdo em igualdade de condicbes nestes aspectos, demonstrando
conhecimento sobre as atividades dos concorrentes. Este € um fato positivo
para o estabelecimento de relagées de cooperacao.

No setor de manutengdo e comercializagdo, predomina o
desconhecimento destes aspectos com relacdo aos concorrentes.

Com relagcao ao potencial de cooperacao, a analise das informagdes
sobre as caracteristicas de competitividade revelou que a cooperacao obteve a
menor meédia, tanto quando observada como uma caracteristica da empresa,
como quando considerada a facilidade das mesmas na hipétese da criagao de
uma rede de empresas.

As caracteristicas mais citadas foram: a competitividade, a
diversidade, a estrutura simples e a inovacdo. Com relagdo a importancia das
caracteristicas de competitividade para a empresa, novamente a cooperagcao

foi a caracteristica que obteve as menores médias, indicado de forma
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conclusiva que as empresas nao possuem tal caracteristica, o que dificulta
seriamente o estabelecimento de relagdes de cooperagao.

Na analise sobre a percepcdao da ordem de importancia das
caracteristicas de competitividade na hipotese da criacdo de uma rede de
empresas, a cooperacdo obteve médias significativas, o que demonstra
conhecimento das empresas sobre a importdncia da cooperagdo na
competitividade de uma hipotética rede.

As formas de compartilhamento para a formacdo de uma rede de
empresas mostraram que a percepcdo da ocorréncia das mesmas nas
empresas €& muito semelhante quando considerada a importancia do
estabelecimento destas formas em uma rede de empresas, sobressaindo-se a
contratagdo e o treinamento de pessoal, o desenvolvimento de tecnologia e a
rede de servigos compartilhada.

A analise sobre as formas de compartilhamento destinadas a
preservagdo e melhoria do meio ambiente foi a que resultou nas informagdes
mais promissoras com relagdo a cooperagdo entre as empresas, 0 que mostra
conhecimento e percepcao sobre a importancia da preservacao e melhoria do
meio ambiente.

Concluimos que, apesar da inexisténcia da caracteristica de
cooperacao e o fato de que a mesma néo é considerada importante para a
empresa quando analisada como uma caracteristica de competitividade,
quando o foco é direcionado para as questées ambientais, ela se torna uma
caracteristica presente em todos os setores de atuagédo pesquisados.

Podemos considerar ainda a observacao de que a cooperacao deva
ser considerada pelas empresas como uma caracteristica de competitividade
que exerce grande influéncia para a empresa, uma vez que todas as outras
caracteristicas de competitividade se mostram presentes e consideradas

importantes para a formagé&o de uma rede.
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ANEXO | - QUESTIONARIO SOBRE O POTENCIAL DE COOPERACAO

u UNIARA- Centro Universitario de Araraquara

Mestrado em Desenvolvimento
Regional e Meio Ambiente
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CENTRO UNIVERSITARIO DE ARARAQUARA
NUCLEO DE POS-GRADUACAO
MESTRADO EM DESENVOLVIMENTO REGIONAL E MEIO AMBIENTE

Inicialmente, agradeco a atencdo e o interesse em cooperar com este
trabalho de pesquisa. Este trabalho destina-se exclusivamente no
levantamento de informacbes que poderdo ser extremamente Uteis para a
gestdo das pequenas e médias empresas do setor pesquisado na cidade e
regido de Itapolis.

Este trabalho enfatiza as pequenas e médias empresas do setor de
fabricacdo e manutencdo de implementos agricolas, e tem o apoio do Centro
Universitario de Araraquara - UNIARA, através de seu programa de pés-
graduacao Strictu Senso, cuja linha de pesquisa esta focada no
Desenvolvimento Regional e Meio ambiente.

O principal objetivo desta pesquisa ¢é identificar os possiveis
relacionamentos de cooperacdo intra-firmas do setor segmentado, visando
analisar o potencial de cooperacdo, e contribuir para futuros programas e
acoes voltadas ao desenvolvimento local, na hipétese de se criar uma rede de
cooperacgdo.

A pesquisa é dividida em duas partes. A primeira, identifica os dados e
as caracteristicas gerais das empresas segmentadas, e a segunda, na
identificacdo do potencial de cooperacdo, destacando-se as acdes de
cooperacdo entre empresas e aquelas voltadas para a preservacdao do meio
ambiente e na melhora da qualidade de vida da sociedade. A primeira parte
possui um questiondrio. A segunda possui dois questiondrios, sendo o
primeiro especifico para a cooperacdao em processos de gestdo e o segundo
especifico para questdes ambientais.

Destacamos que a pesquisa possui carater exclusivo de um trabalho
académico, sem quaisquer custos para as empresas participantes, sendo
mantido o total sigilo com relacdo aos dados levantados, analisados e
tabulados. Todos os dados e informacdo serdo devolvidos de forma agregada,
impedindo a identificacdo das caracteristicas especificas de cada empresa
participante.

Agradeco antecipadamente a cooperacao.

Quaisquer duavidas, por favor, entrem em contato através dos seguintes
meios:

Pesquisador: Valsir Alexandrino Junior

e-mail: valsir@hotmail.com

Telefones: (16) 3262-3444
(16) 3262-3428
(16) 8131-4254
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QUESTIONARIO 1 - DADOS GERAIS DA EMPRESA

I) ESTRUTURA DA EMPRESA

1. Nome da Empresa:

2. Ano de fundacdo da empresa:

3. A empresa possui prédio proprio? Area em m2:

4. Porte da empresa, quanto ao faturamento bruto anual:
() até R$ 244.000,00 ( ) de 244.000,01 a R$ 1.200.000,00 ( ) acima de R$
1.200.000,00

5. Quanto a estrutura de capital: % capital proprio. % empréstimos

6. Qual(is) a(s) atividade(s) da empresa?
( ) Industria () comércio () prestacdo de servicos

Il - PERFIL DO(S) DIRIGENTE(S)

7. Nome do entrevistado:

8. E o proprietario da empresa? ( ) Sim ( ) Nio
Funcao que desempenha na empresa:
Quanto tempo desempenha a funcdo:

9. A empresa possui quantos proprietarios? _
Caso tenha mais de um, qual a porcentagem de participacao de cada?

Quanto tempo a empresa desempenha a funcio?

10. Quais eram as atividades anteriores dos socios?

11. O que motivou a abertura da empresa?

( ) Oportunidade de mercado

( ) Jaerada familia

( ) Aproveitar experiéncia na atividade de conquistar espaco no mercado
() Outro motivo:
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Il - ORGANIZACAO INTERNA

12. Além do(s) proprietario(s), existem pessoas no comando de outros
funcionarios na empresa?

a. Supervisores e Gerentes? ( ) Sim ( ) Nao

Se sim, especificar:

13. Quantos funcionarios a empresa possui?
Quantos estdo na area de:
Venda: Producao: Administracao:

14. Qual o grau de escolaridade da maioria dos funcionarios?

() 1°Grau () 2°Grau ( )formacao técnica ( ) curso superior
() Outro, especificar:

Os funciondrios recebem algum tipo de treinamento? ( ) sim ( ) Ndo
Se sim, especificar:

15. Quais sdo os principais produtos, a forma de producao e a participacao
nas vendas?

FORMA DE PRODUCAO Participacdo nas

PRODUTO Sob encomenda Para Estoque vendas
1. () Q) %
2. Q) () %
3. Q) () %
4. Q) () %
5. ) Q) %

16. A sua empresa presta algum servico? ( ) Sim ( ) Nao
Se sim, qual(is)?

17. Como os equipamentos de sua empresa podem ser classificados quanto a
atualizacao?

1) Moderno: ________ % dos equipamentos
2) + Moderno: ______ % dos equipamentos
3) Defasado: ________ % dos equipamentos

18. A producdo de sua empresa é:

_________ % automatizada, os operarios apenas supervisionam a operacao das
maquinas

% semi-automatica, os operarios comandam as maquinas

_________ % manual, os operarios utilizam ferramentas
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IV) AMBIENTE EMPRESARIAL

19. Qual(is) estratégia(s) é(sdao) adotada(s) pela sua empresa?

( ) Preco menor ( ) Qualidade melhor

( ) Atendimento personalizado ( ) Produto diferenciado

( ) Entrega rapida ( ) condicbes de pagamento
() Produtos ecologicamente corretos () Outra:

20. Quais sao os principais concorrentes, onde estdo localizados (cidade e
estado) e o porte deles (P - Pequena, M - Média, G - Grande empresa?
()P ()M ()G
()P ()M ()G
()P ()M ()G
()P ()M ()G
5. ()P (OM ()G

AR W N =

21. 0O Mercado em que sua empresa atua é competitivo?
( ) muito () médio ( ) pouco

22. Qual é a posicao de sua empresa no setor:
( ) entre as lideres

( ) na média

() ndo sei

23. Os concorrentes de sua empresa oferecem:

Produtos de qualidade: ( ) superior ( ) inferior ( ) similar ( ) nao sei
Precos: ( ) maiores ( ) menores ( )iguais ( ) ndo sei

Servicos associados ao produto:

() melhores () piores () igual qualidade () ndo sei

24. Quais sao os principais clientes e o ramo de atividade, onde estdo
localizados (cidade e estado), a sua representatividade nas vendas de sua
empresa (% do total de vendas) e o porte deles (P-pequena, M-média, G-
grande empresa)

Cliente Indas- | Distribui- | Comércio | Localizagdo % nas | Porte
tria cdo vendas

v (W=
—_~ |~ |~ |~ |~
~ |~ |~ |~ |~
P S P NI P N P N P

)
)
)
)
)

~ |~ |~ |~ [~
~ |~ N~ |~ [~
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25. Quais sao os principais fornecedores, a matéria-prima que fornecem,
onde estdo localizados (cidade e estado) e o porte deles (P-pequena, M-média
ou G-grande empresa)?

Fornecedor Matéria-prima Localizacdo Porte

1. ()-P ()-M ()-G
2. ()-P ()-M ()-G
3. ()-P ()-M ()-G
4. ()-P ()-M ()-G
5. ()-P ()-M ()-G

26. A competicdo entre os fornecedores é acirrada? ( ) Forte ( ) Média ( )
Fraca

27. A empresa esta filiada a alguma entidade de classe?
( ) Associacdao comercial e industrial ( ) Centro das industrias (Ceise)
( ) Incubadora de empresa ( ) Outra:

28. A empresa conta com a assisténcia de algum érgdo de apoio?
() SEBRAE () OQutro:

29. O entrevistado troca informacdes de negdcio com:
( ) concorrentes ( ) clientes ( ) fornecedores ( ) 6rgdos de apoio
( ) empresarios de outro ramo ( ) outro:
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Reforco meu agradecimento pela sua atencdo e cooperacdo, além do
interesse neste trabalho de pesquisa, que esta sendo realizado nas empresas
segmentadas do setor de fabricacdo e manutencdo de implementos agricolas
da cidade de Itapolis-SP.

O objetivo principal é procurar entender a dinamica deste setor
especial e identificar os aspectos comuns que podem ser compartilhados, em
especial, as atividades que venham a preservar o meio ambiente
consequentemente a melhoria da qualidade de vida. A analise do potencial de
cooperacdo entre as empresas pode contribuir para programas e agdes de
desenvolvimento local, na hipétese de criacdo de uma rede de cooperacao.

Ja aplicamos o primeiro questionario que tratou dos dados gerais da
empresa e estou apresentando agora o segundo e o terceiro, que possuem
objetivos de se obter a opiniao do entrevistado sobre o potencial de
cooperacdo em processos de gestdo e na preservacdo ambiental. Estes
questionarios deverdo ser respondidos também pelo dirigente, ou seja, a
pessoa responsavel pelas decisdes sobre os rumos a serem seguidos pela
empresa.

Reiteramos, novamente, que a pesquisa possui carater exclusivo de um
trabalho académico, sem quaisquer custos para as empresas participantes,
sendo mantido o total sigilo com relacdo aos dados levantados, analisados e
tabulados. Todos os dados e informacdo serdo devolvidos de forma agregada,
impedindo a identificacdo das caracteristicas especificas de cada empresa
participante.

Agradeco antecipadamente a cooperacao.

Quaisquer duvidas, por favor, entrem em contato através dos seguintes
meios:

Pesquisador: Valsir Alexandrino Junior

e-mail: valsir@hotmail.com

Telefones: (16) 3262-3444
(16) 3262-3428
(16) 8131-4254
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QUESTIONARIO Il - POTENCIAL DE COOPERAGAO

1) Caracteristicas da empresa:

Caracteristicas da empresa sdo propriedade que as diferenciam das
empresas de maior porte e pode concorrer para se obter vantagem competitiva
no mercado.

A seguir, serdo apresentadas sete caracteristicas que podem existit em
uma empresa.

Por favor, assinale em cada quadro o grau de
concordancia/discordancia quanto a existéncia de cada caracteristica e a
facilidade que ela pode proporcionar para a hipétese de formacao de uma rede
de cooperagdo entre empresas.

1.1 COMPETITIVIDADE: bens de valor, a precos acessiveis e com qualidade:
( )CT ( )CP ( )NA ()DP ( )DT

Esta caracteristica pode facilitar ou dificultar a cooperacdo entre empresas:
( )FM ( )FP ( )DP ( )DM

1.2 COOPERACAO: compartilhamento de bens e atividades comuns.

Existe esta caracteristica na empresa:

()CT ( )CP ( )NA ()DP ( )DT

Esta caracteristica pode facilitar ou dificultar a cooperacdo entre empresas:
( )FM ( )FP ( )DP ( )DM

1.3 DIVERSIDADE: variedade de produtos, processos e formas de atendimento.
Existe esta caracteristica na empresa:

()CT ( )CP ( )NA ( )DP ( )DT

Esta caracteristica pode facilitar ou dificultar a cooperacdo entre empresas:
()FM ( )FP ( )DP ( )DM

Legenda: CT-concordo totalmente; CP-concordo parcialmente;NA-nao concordo,nem
discordo; DP-discordo parcialmente; DT-discordo totalmente
FM-facilita muito; FP-facilita pouco; NA-ndo facilita, nem dificulta; DP-dificulta
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1.4 EMPREENDEDORISMO: modelo inovador de gestdo e agente de mudancas.
Existe esta caracteristica na empresa:

()CT ( )CP ( )NA ( )DP ( )DT

Esta caracteristica pode facilitar ou dificultar a cooperacdo entre empresas:
()FM ( )FP ( )DP ( )DM

1.5 ESTRUTURA SIMPLES: tomada de decisdo é centralizada, agil e eficiente.
Existe esta caracteristica na empresa:

()CT ( )CP ( )NA ( )DP ( )DT

Esta caracteristica pode facilitar ou dificultar a cooperacdo entre empresas:
()FM ( )FP ( )DP ( )DM

1.6 FLEXIBILIDADE: funciondrios da empresa compartilham funcdes e
atividades:

Existe esta caracteristica na empresa:

()CT ()CP ( )NA ( )DP ( )DT

Esta caracteristica pode facilitar ou dificultar a cooperacdo entre empresas:

()M ()FP ( )DP ( )DM

1.7 INOVACAO: criatividade na geracdo de idéias e de novos produtos e
processos:

Existe esta caracteristica na empresa:

()CT ()CP ( )NA ()DP ( )DT

Esta caracteristica pode facilitar ou dificultar a cooperacdo entre empresas:

()M ()FP ( )DP ( )DM

Legenda: CT-concordo totalmente; CP-concordo parcialmente;NA-ndo concordo,nem
discordo; DP-discordo parcialmente; DT-discordo totalmente
FM-facilita muito; FP-facilita pouco; NA-nao facilita, nem dificulta; DP-dificulta
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O Sr./Sra. Assinalou o grau de existéncia e a influéncia que cada caracteristica
pode proporcionar na hipdtese de criacio de uma rede de cooperacdo entre
empresas.

Por favor, assinale a sequir a ordem de importancia entre essas
caracteristicas, classificando-as de 1% a 7% (ou 8%), da forma que considerar
mais importante:

1.8 - para a sua empresa, | 1.9 - para a formacdo de uma rede de
considerada individualmente: cooperacao em lItapolis:

( * Competitividade ( ® Competitividade

( * Cooperacao ( * Cooperacao

( ? Diversidade ( ? Diversidade

( * Empreendedorismo ( ® Empreendedorismo

() Estrutura simples ( ®) Estrutura simples

(¥ Flexibilidade ( ® Flexibilidade

(¥ Inovacao ( * Inovacao

C 9 ()

Legenda: CT-concordo totalmente; CP-concordo parcialmente;NA-ndao concordo,nem
discordo; DP-discordo parcialmente; DT-discordo totalmente
FM-facilita muito; FP-facilita pouco; NA-nao facilita, nem dificulta; DP-dificulta
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1.10 Qual a sua opinido sobre o perfil empreendedor: técnico e/ou
administrativo?

- Deve ser técnico: ter capacitacao profissional para alavancar os negécios.

()CT ( )CP ( )NA ( )DP ( )DT

- Deve ser administrativo: gestdo de pessoas e bens para alavancar os

negécios.

()CT ()CP ( )NA ()DP ( )DT

- Comparando os dois tipos de “perfil’, pode-se afirmar que é mais

importante:

() otécnico; ( ) o administrativo; ( ) ambos tem igual importancia

A seguir, é apresentado um item (1.11) sem titulo.
Por favor, preencha-o com a caracteristica (diferente das anteriores) que julgar
existente na sua empresa ou nas empresas locais:

1.11

Existe esta caracteristica na empresa:

()CT ( )CP ( )NA ( )DP ( )DT

Esta caracteristica pode facilitar ou dificultar a cooperacdo entre empresas:
()FM ( )FP ( )DP ( )DM

Legenda: CT-concordo totalmente; CP-concordo parcialmente;NA-ndo concordo,nem
discordo; DP-discordo parcialmente; DT-discordo totalmente
FM-facilita muito; FP-facilita pouco; NA-ndo facilita, nem dificulta; DP-dificulta
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2) Formas de compartilhamento gerais de uma rede de cooperagao

Formas de compartilhamento sdo elementos administrativos,
organizacionais ou de negdcios que contribuem para as empresas
estabelecerem acoes de cooperacdo entre si.

A seguir, serdo apresentadas sete formas de compartilhamento entre
empresas.

Por favor, assinale em cada quadro o grau de
concordancia/discordancia quanto a ocorréncia de cada forma de
compartilhamento e identifique a importancia que ela pode ter na hip6tese de
criacdo de uma rede de cooperacao futura.

2.1 CONTRATACAO E TREINAMENTO DE PESSOAL

Esta forma de compartilhamento pode ocorrer entre empresas similares.
()CT ( )CP ( )NA ( )DP ( )DT

Ela pode ser importante ou insignificante para uma rede de cooperacdo
( )Mlp ( )Plp ( )NA ( )PIs ( )Mils

2.2 DESENVOLVIMENTO COMPARTILHADO DE TECNOLOGIA

Esta forma de compartilhamento pode ocorrer entre empresas similares.
()CT ( )CP ( )NA ()DP ( )DT

Ela pode ser importante ou insignificante para uma rede de cooperacao
( )Mlp ( )PlIp ( )NA ( )PIs ( )Mils

2.3 COMPARTILHAMENTO DE ESCRITORIOS DE VENDAS

Esta forma de compartilhamento pode ocorrer entre empresas similares.
()CT ( )CP ( )NA ( )DP ( )DT

Ela pode ser importante ou insignificante para uma rede de cooperacdo
( )MIp ( )Plp  ( )NA ( )PIs ( ) Mis

Legenda: CT-concordo totalmente; CP-concordo parcialmente;NA-ndao concordo,nem
discordo; DP-discordo parcialmente; DT-discordo totalmente
MIP-muito importante; Plp-pouco importante; NA-ndo concordo, nem discordo; Pis-
pouco insignificante; Mis-muito insignificante
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2.4 FABRICACAO DE PECAS IDENTICAS PARA PRODUTOS DIFERENTES
Esta forma de compartilhamento pode ocorrer entre empresas similares.
()CT ( )CP ( )NA ( )DP ( )DT

Ela pode ser importante ou insignificante para uma rede de cooperacao
( )Mlp (. )PIp  ( )JNA ( )PIs ( )Mis

2.5 INSTALACOES COMPARTILHADAS

Esta forma de compartilhamento pode ocorrer entre empresas similares.
()CT ( )CP ( )NA ( )DP ( )DT

Ela pode ser importante ou insignificante para uma rede de cooperacao
( )Mlp ( )PlIp  ( )NA ( )PIs ( )Mis

2.6 COMPARTILHAMENTO DE PUBLICIDADE/PROMOCAO

Esta forma de compartilhamento pode ocorrer entre empresas similares.
()CT ()CP ( )NA ()DP ( )DT

Ela pode ser importante ou insignificante para uma rede de cooperacao
( )MIp (C )PIp  (C )NA ( )PIs ( )Mis

2.7 REDES DE SERVICOS COMPARTILHADAS

Esta forma de compartilhamento pode ocorrer entre empresas similares.
()CT ( )CP ( )NA ( )DP ( )DT

Ela pode ser importante ou insignificante para uma rede de cooperacao
( )MIp (_ )Plp  (_ )NA ( )PIs ( ) Mis

A seguir, é apresentado um item (2.8) sem titulo.
Por favor, preencha-o com a caracteristica (diferente das anteriores) que
julgar existente na sua empresa ou nas empresas locais:

2.8

Esta forma de compartilhamento pode ocorrer entre empresas similares.
()CT ( )CP ( )NA ()DP ( )DT

Ela pode ser importante ou insignificante para uma rede de cooperacdo
( )MIp ( )PlIp  (_ )NA ( )PIs ( )Mis

Legenda: CT-concordo totalmente; CP-concordo parcialmente;NA-ndo concordo,nem
discordo; DP-discordo parcialmente; DT-discordo totalmente
MIP-muito importante; Plp-pouco importante; NA-ndo concordo, nem discordo; Pis-
pouco insignificante; Mis-muito insignificante
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O Sr./Sra. Assinalou o grau de ocorréncia e a importancia de cada forma de
compartilhamento entre empresas na hipétese de criacdo de uma rede de
cooperacdo futura.

2.9 Por favor, assinale a seguir a ordem de importancia entre essas formas de
compartilhamento, classificando-as de 1% a 7% (ou 8?), como julgar mais
conveniente para a hipotese de formacdo de uma rede de cooperacao entre
empresas com objetivos similares:

) Contratacdo e treinamento de pessoal

%) Desenvolvimento de tecnologia

%) Escritério de vendas

®) Fabricacdo de componentes idénticos usados em produtos finais
iferentes

%) Instalacbes compartilhadas

%) Publicidade / Promocao

) Rede de servicos

%)

~ N N~ Q0 N~~~ ~ ~

2.10 Em sua opinido, existe algum produto ou servico com caracteristicas de
personalizacdo e que agreguem valor ou reduzam custos por intermédio
de uma ou mais relacdes de cooperacdo? Em caso afirmativo, qual(is)?
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QUESTIONARIO Il - POTENCIAL DE COOPERAGAO NA PRESERVAGCAO E
NA MELHORA DO MEIO AMBIENTE E DA QUALIDADE DE VIDA

3) Potencial de cooperacao na melhora do meio ambiente e da qualidade de
vida.

Formas de cooperacao sao elementos administrativos, organizacionais
ou de negdcios que contribuem para as empresas estabelecerem acdes de
cooperacdo entre si, visando a melhora do meio ambiente, e,
conseqlentemente, da qualidade de vida.

A seguir, serdo apresentadas 7 formas deste tipo de cooperacdo entre
empresas.

Por favor, assinale em cada quadro o grau de
concordancia/discordancia quanto a ocorréncia de cada forma de
compartilhamento e identifique a importancia que ela pode ter melhora do

meio ambiente, e, conseqiientemente, da qualidade de vida.

3.1 CLASSIFICACAO DE RESIDUOS SOLIDOS

A cooperagdo pode ocorrer entre empresas similares.

()CT ( )CP ( )NA ()DP ( )DT

Ela pode ser importante ou insignificante para uma rede de cooperacao
( )Mlp ( )PlIp ( )NA ( )PIs ( )Mis

3.2 TRANSPORTE DE RESIDUOS SOLIDOS E/OU LIQUIDOS

A cooperacdo pode ocorrer entre empresas similares.

()CT ( )CP ( )NA ()DP ( )DT

Ela pode ser importante ou insignificante para uma rede de cooperacao
( )MIp ( )PlIp  (_ )NA ( )PIs ( ) Mis

3.3 ARMAZENAMENTO DE MATERIA-PRIMA COM ALTO POTENCIAL POLUIDOR
A cooperagdo pode ocorrer entre empresas similares.

()CT ( )CP ( )NA ()DP ( )DT

Ela pode ser importante ou insignificante para uma rede de cooperacao

( )Mlp ( )PlIp ( )NA ( )PIs ( )Mils

Legenda: CT-concordo totalmente; CP-concordo parcialmente;NA-nao concordo,nem
discordo; DP-discordo parcialmente; DT-discordo totalmente
MIP-muito importante; Plp-pouco importante; NA-ndo concordo, nem discordo; Pis-
pouco insignificante; Mis-muito insignificante
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3.4 AQUISICAO DE MATERIA-PRIMA COM ALTO POTENCIAL POLUIDOR
A cooperagdo pode ocorrer entre empresas similares.

()CT ( )CP ( )NA ( )DP ( )DT

Ela pode ser importante ou insignificante para uma rede de cooperacao
( )Mlp (. )PIp  ( )JNA ( )PIs ( )Mis

3.5 CURSOS DE CAPACITACAO PROFISSIONAL PARA CONTROLE DE RESIDUOS
COM ALTO POTENCIAL POLUIDOR E ATIVIDADES PRODUTIVAS DE ALTO
IMPACTO AMBIENTAL

A cooperacdo pode ocorrer entre empresas similares.

()CT ( )CP ( )NA ( )DP ( )DT

Ela pode ser importante ou insignificante para uma rede de cooperacao

( )Mlp ( )PlIp ( )NA ( )PIs ( )Mils

3.6 ARMAZENAMENTO DE RESIDUOS SOLIDOS OU LIiQUIDOS COM ALTO
POTENCIAL POLUIDOR

A cooperagdo pode ocorrer entre empresas similares.

()CT ( )CP ( )NA ( )DP ( )DT

Ela pode ser importante ou insignificante para uma rede de cooperacao

( )MIp (_ )PlIp (_)NA ( )PIs ( ) Mis

3.7 PROJETOS COMUNS PARA AQUISICAO DE EQUIPAMENTOS E TECNOLOGIA
COM OBJETIVO DE DIMINUIR A POLUICAO DO AR, AGUA E DO SOLO

A cooperagdo pode ocorrer entre empresas similares.

()CT ( )CP ( )NA ()DP ( )DT

Ela pode ser importante ou insignificante para uma rede de cooperacao

( )Mlp ( )PlIp  ( )NA ( )PIs ( )Mis

Legenda: CT-concordo totalmente; CP-concordo parcialmente;NA-ndo concordo,nem
discordo; DP-discordo parcialmente; DT-discordo totalmente
MIP-muito importante; Plp-pouco importante; NA-ndo concordo, nem discordo; Pis-
pouco insignificante; Mis—-muito insignificante
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ANEXO Il - TABELAS

As tabelas apresentadas a seguir foram elaboradas para a analise
do potencial de cooperagédo através da obtencdo das médias e da ordem de
importancia das caracteristicas de competitividade e das formas de
compartilhamento para a formagéo de uma rede de empresas.

Cada média é o resultado do quociente entre a somatéria de
freqliéncia que cada alternativa foi citada (1 a 3 para o setor de fabricacao,
manutengdo e comercializagcdo; 1 a 5 para as empresas de manutencdo e
comercializagdo; e 1 a 6 para as empresas de comercializagdo) multiplicada
pelo peso (1 a 5) e a base total da amostra (3 para o setor de fabricagéao,
manutengcdo e comercializacdo; 5 para as empresas de manutengdo e

comercializag4o; 6 para as empresas de comercializago).

1. CARACTERISTICAS DA EMPRESA

As tabelas a seguir apresentam o grau de concordancia/discordancia
quanto a existéncia das caracteristicas de competitividade e as facilidades das

mesmas na hipotese da formacao de uma rede de empresas.

Tabela 19 — Existéncia da caracteristica de competitividade

Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL

Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
concordo totalmente 5 3 15 4 20 3 15 10 50
concordo parcialmente 4 0 0 0 0 2 8 2 8
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 1 3 1 3 2 6
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 23 6 26 14 64
'MEDIA - 5,00 4,60 4,33 4,57

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

Tabela 20 — Facilidade da competitividade para a cooperagao

Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagio TOTAL

- Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [JFrequencia  FxP
Facilita muito 5 3 15 4 20 4 20 11 55
Facilita pouco 4 0 0 0 0 2 8 2 8
ndo concordo, ndo discordo 3 0 0 1 3 0 0 1 3
Dificulta pouco 2 0 0 0 0 0 0 0 0
Dificulta muito 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 23 6 28 14 66
‘MEDIA - 5,00 4,60 4,67 4,71

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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Tabela 21 - Existéncia da caracteristica de cooperagao

Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagio TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [JFrequencia  FxP
concordo totalmente 5 0 0 2 10 1 5 3 15
concordo parcialmente 4 1 4 0 0 2 8 3 12
ndo concordo, ndo discordo 3 1 3 2 6 1 3 4 12
discordo parcialmente 2 1 2 0 0 0 0 1 2
discordo totalmente 1 0 0 1 1 2 2 3 3
TOTAIS - 3 9 5 17 6 18 14 44
‘MEDIA - 3,00 3,40 3,00 3,14
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 22 - Facilidade da cooperagao para a cooperagao entre as empresas
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagio TOTAL
- Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [JFrequencia  FxP
Facilita muito 5 0 0 4 20 2 10 6 30
Facilita pouco 4 2 8 0 0 2 8 4 16
ndo concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 1 3 1 3
Dificulta pouco 2 1 2 1 2 1 2 3 6
Dificulta muito 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 10 5 22 6 23 14 55
‘MEDIA - 3,33 4,40 3,83 3,93
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 23 - Existéncia da caracteristica de diversidade
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagio TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [JFrequencia  FxP
concordo totalmente 5 3 15 3 15 3 15 9 45
concordo parcialmente 4 0 0 2 8 2 8 4 16
ndo concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 1 3 1 3
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 23 6 26 14 64
‘MEDIA - 5,00 4,60 4,33 4,57
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 24 - Facilidade da diversidade para a cooperagao
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
Facilita muito 5 3 15 4 20 3 15 10 50
Facilita pouco 4 0 0 1 4 2 8 3 12
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 0 0 0 0
Dificulta pouco 2 0 0 0 0 1 2 1 2
Dificulta muito 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 24 6 25 14 64
'MEDIA - 5,00 4,80 4,17 4,57

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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Tabela 25 - Existéncia da caracteristica de empreendedorismo

Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
concordo totalmente 5 2 10 4 20 2 10 8 40
concordo parcialmente 4 0 0 0 0 3 12 3 12
nao concordo, ndo discordo 3 1 3 1 3 0 0 2 6
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 1 1 1 1
TOTAIS - 3 13 5 23 6 23 14 59
‘MEDIA : 4,33 4,60 3,83 4,21
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 26 - Facilidade do empreendedorismo para a cooperagao
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
Facilita muito 5 3 15 4 20 1 5 8 40
Facilita pouco 4 0 0 0 0 3 12 3 12
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 1 3 1 3 2 6
Dificulta pouco 2 0 0 0 0 1 2 1 2
Dificulta muito 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 23 6 22 14 60
'MEDIA - 5,00 4,60 3,67 4,29
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 27 - Existéncia da caracteristica de estrutura simples
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
concordo totalmente 5 2 10 2 10 4 20 8 40
concordo parcialmente 4 1 4 3 12 2 8 24
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 14 5 22 6 28 14 64
'MEDIA - 4,67 4,40 4,67 4,57
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 28 - Facilidade da estrutura simples para a cooperagao
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
Facilita muito 5 2 10 3 15 5 25 10 50
Facilita pouco 4 1 4 1 4 1 4 3 12
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 0 0 0 0
Dificulta pouco 2 0 0 1 2 0 0 1 2
Dificulta muito 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 14 5 21 6 29 14 64
‘MEDIA - 4,67 4,20 4,83 4,57

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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Tabela 29 - Existéncia da caracteristica da flexibilidade

Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
concordo totalmente 5 3 15 1 5 4 20 8 40
concordo parcialmente 4 0 0 3 12 2 8 5 20
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 1 3 0 0 1 3
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 20 6 28 14 63
‘MEDIA : 5,00 4,00 4,67 4,50
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 30 - Facilidade da flexibilidade para a cooperagao
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
Facilita muito 5 3 15 3 15 3 15 9 45
Facilita pouco 4 0 0 1 4 3 12 4 16
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 0 0 0 0
Dificulta pouco 2 0 0 1 2 0 0 1 2
Dificulta muito 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 21 6 27 14 63
‘MEDIA : 5,00 4,20 4,50 4,50
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 31 - Existéncia da caracteristica de inovagao
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
concordo totalmente 5 2 10 3 15 3 15 8 40
concordo parcialmente 4 1 4 1 4 2 8 16
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 1 3 1 3 2 6
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 14 5 22 6 26 14 62
'MEDIA - 4,67 4,40 4,33 4,43
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 32 - Facilidade da inovagao para a cooperagao
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
Facilita muito 5 3 15 5 25 2 10 10 50
Facilita pouco 4 0 0 0 0 2 8 2 8
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 2 6 2 6
Dificulta pouco 2 0 0 0 0 0 0 0 0
Dificulta muito 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 25 6 24 14 64
‘MEDIA - 5,00 5,00 4,00 4,57

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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Tabela 33 - Ordem de importdncia das caracteristicas para a empresa -
fabricacdo/comercializagdo/manutencao
(soma das citagdes por ordem de importancia) x Peso (P 1 a 7)

7° ] P7 | 22 [ P6 ] 3 | P5 ] 4 | P4 ] 5 | P3| 6 | P2 | 7° | P1 |[TOTAL
Competitividade 1 7 1 6 0 0 1 4 0 0 0 0 0 0 17
Cooperagao 0 0 0 0 0 0 0 0 1 3 0 0 2 2 5
Diversidade 2 14 1 6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 20
Empreendedorismo| 0 0 0 0 1 5 1 4 0 0 1 2 0 0 11
Estrutura Simples 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 4 1 1 5
Flexibilidade 0 0 1 6 1 5 1 4 0 0 0 0 0 0 15
Inovago 0 0 0 0 1 5 0 0 2 6 0 0 0 0 11
[TOTAIS 3 - 3 - 3 - 3 - 3 - 3 - 3 - 84
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 34 - Ordem de importdncia das caracteristicas para a empresa -
manutengédo/comercializacdo

(soma das citagdes por ordem de importancia) x Peso (P 1 a 7)

1° P7 T 2° P6 3° P5 4° P4 T 5° P3 6° P2 7° P1 [TOTAL
Competitividade 3 21 0 0 0 0 1 4 0 0 0 0 1 1 26
Cooperagao 1 7 0 0 0 0 0 0 0 0 3 6 1 1 14
Diversidade 0 0 1 6 0 0 2 8 2 6 0 0 0 0 20
Empreendedorismo 1 7 0 0 0 0 0 0 2 6 1 2 1 1 16
Estrutura Simples 0 0 1 6 0 0 1 4 0 0 1 2 2 2 14
Flexibilidade 0 0 2 12 3 15 0 0 0 0 0 0 0 0 27
Inovagao 0 0 1 6 2 10 1 4 1 3 0 0 0 0 23
[TOTAIS 5 - 5 - 5 5 - 5 - 5 - 5 ~ [ 140

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

Tabela 35 - Ordem de importancia das caracteristicas para a empresa — comercializagao

(soma das citagdes por ordem de importancia) x Peso (P 1 a 7)

1° P7 2° P6 3° P5 4° P4 5 P3 6° P2 7° P1 [TOTAL
Competitividade 2 14 0 0 0 0 0 0 1 3 2 4 2 2 23
Cooperagao 0 0 0 0 0 0 2 8 1 3 2 4 0 0 15
Diversidade 3 21 1 6 0 0 0 0 2 6 0 0 0 0 33
Empreendedorismo 0 0 2 12 1 5 1 4 1 3 1 2 0 0 26
Estrutura Simples 0 0 1 6 2 10 0 0 0 0 0 0 3 3 19
Flexibilidade 1 7 2 12 0 0 2 8 0 0 1 2 0 0 29
Inovagao 0 0 0 0 3 15 1 4 1 3 0 0 1 1 23
|TOTAIS 6 - 6 - 6 - 6 - 6 - 6 - 6 - 168
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 36 - Ordem de importdncia das caracteristicas para uma rede de empresas -
fabricagdo/comercializagdo/manutengao

(soma das citagdes por ordem de importancia) x Peso (P 1 a 7)

1° P7 2° P6 3° P5 4° P4 5° P3 6° P2 7° P1 |TOTAL
Competitividade 0 0 0 0 0 0 1 4 0 0 0 0 2 2 6
Cooperagao 2 14 0 0 0 0 1 4 0 0 0 0 0 0 18
Diversidade 0 0 1 6 1 5 0 0 0 0 1 2 0 0 13
Empreendedorismo 1 7 1 6 0 0 0 0 1 3 0 0 0 0 16
Estrutura Simples 0 0 1 6 0 0 0 0 1 3 0 0 1 1 10
Flexibilidade 0 0 0 0 2 10 0 0 1 3 0 0 0 0 13
Inovagao 0 0 0 0 0 0 1 4 0 0 2 4 0 0 8
|TOTAIS 3 - 3 - 3 - 3 - 3 - 3 - 3 - 84

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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Tabela 37 - Ordem de importancia das caracteristicas para uma rede de empresas -
manutengédo/comercializacao

(soma das citagdes por ordem de importancia) x Peso (P 1 a 7)

1° P7 2° P6 3° P5 4° P4 5° P3 6° P2 7° P1 [TOTAL

Competitividade 1 7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 4 11
Cooperagao 4 28 0 0 0 0 0 0 1 3 0 0 0 0 31
Diversidade 0 0 2 12 1 5 0 0 2 6 0 0 0 0 23
Empreendedorismo| 0 0 1 6 1 5 2 8 0 0 1 2 0 0 21
Estrutura Simples 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 8 1 1 9
Flexibilidade 0 0 1 6 0 0 3 12 1 3 0 0 0 0 21
Inovagéo 0 0 1 6 3 15 0 0 1 3 0 0 0 0 24
|TOTAIS 5 - 5 - 5 - 5 - 5 - 5 - 5 - 140
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

Tabela 38 - Ordem de importancia das caracteristicas para uma rede

comercializagao

(soma das citagdes por ordem de importancia) x Peso (P 1 a 7)

de empresas —

12 P7 2° P6 3° P5 4° P4 5° P3 6° P2 7° P1 |TOTAL
Competitividade 1 7 2 12 2 10 0 0 1 3 0 0 0 0 32
Cooperagao 1 7 2 12 1 5 1 4 0 0 1 2 0 0 30
Diversidade 4 28 0 0 0 0 1 4 1 3 0 0 0 0 35
Empreendedorismo 0 0 0 0 1 5 1 4 1 3 2 4 1 1 17
Estrutura Simples 0 0 0 0 0 0 2 8 2 6 0 0 3 3 17
Flexibilidade 0 0 2 12 0 0 0 0 0 0 2 4 1 1 17
Inovagao 0 0 0 0 2 10 1 4 1 3 1 2 1 1 20
|TOTAIS 6 - 6 - 6 - 6 - 6 - 6 - 6 - 168
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 39 - Opiniao do perfil empreendedor — técnico
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagio TOTAL

Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [JFrequencia  FxP
concordo totalmente 5 2 10 4 20 4 20 10 50
concordo parcialmente 4 1 4 1 4 2 8 4 16
ndo concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 14 5 24 6 28 14 66
‘MEDIA - 4,67 4,80 4,67 4,71
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 40 - Opiniao do perfil empreendedor — administrativo

Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagio TOTAL

Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [JFrequencia  FxP
concordo totalmente 5 2 10 3 15 4 20 9 45
concordo parcialmente 4 1 4 2 8 1 4 4 16
ndo concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 1 3 1 3
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 14 5 23 6 27 14 64
‘MEDIA - 4,67 4,60 4,50 4,57

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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2. FORMAS DE COMPARTILHAMENTO GERAIS

As tabelas seguintes indicam o grau de concordancia/discordancia
quanto a possibilidade de ocorréncia das formas de compartilhamento nas
empresas e a importancia que cada forma se apresenta na hipbtese de

formacdo de uma rede de empresas.

Tabela 41 - Ocorréncia da contratagéo e treinamento de pessoal

Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
concordo totalmente 5 2 10 4 20 3 15 9 45
concordo parcialmente 4 1 4 1 4 2 8 4 16
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 1 1 1 1
TOTAIS - 3 14 5 24 6 24 14 62
'MEDIA - 4,67 4,80 4,00 4,43
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 42 - Importancia da contratacéo e treinamento de pessoal
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
Muito importante 5 2 10 4 20 3 15 9 45
Pouco importante 4 1 4 0 0 2 8 3 12
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 1 3 0 0 1 3
Pouco insignificante 2 0 0 0 0 0 0 0 0
Muito insignificante 1 0 0 0 0 1 1 1 1
TOTAIS - 3 14 5 23 6 24 14 61
'MEDIA - 4,67 4,60 4,00 4,36
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 43 - Ocorréncia do desenvolvimento e compartilhamento de tecnologia
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagio TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [JFrequencia  FxP
concordo totalmente 5 0 0 3 15 3 15 6 30
concordo parcialmente 4 3 12 1 4 2 8 24
ndo concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 1 1 1 1 2 2
TOTAIS - 3 12 5 20 6 24 14 56
‘MEDIA - 4,00 4,00 4,00 4,00
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 44 - Importancia do desenvolvimento e compartilhamento de tecnologia
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
Muito importante 5 1 5 2 10 3 15 6 30
Pouco importante 4 2 8 2 8 2 8 24
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 0 0 0 0
Pouco insignificante 2 0 0 0 0 0 0 0 0
Muito insignificante 1 0 0 1 1 1 1 2 2
TOTAIS - 3 13 5 19 6 24 14 56
'MEDIA - 433 3,80 4,00 4,00

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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Tabela 45 - Ocorréncia do compartilhamento de escritérios de vendas

Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
concordo totalmente 5 1 5 2 10 0 0 3 15
concordo parcialmente 4 0 0 0 0 0 0 0
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 2 6 2 6
discordo parcialmente 2 1 2 1 2 1 2 3 6
discordo totalmente 1 1 1 2 2 3 2 6 5
TOTAIS - 3 8 5 14 6 10 14 32
‘MEDIA - 2,67 2,80 1,67 2,29
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 46 - Importancia do compartilhamento de escritérios de vendas
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
Muito importante 5 1 5 1 5 0 0 2 10
Pouco importante 4 0 0 1 4 0 0 1 4
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 3 9 3 9
Pouco insignificante 2 0 0 1 2 0 0 1 2
Muito insignificante 1 2 2 2 2 3 3 7 7
TOTAIS - 3 7 5 13 6 12 14 32
‘MEDIA - 2,33 2,60 2,00 2,29
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 47 - Ocorréncia da fabricagao de pegas idénticas para produtos diferentes
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
concordo totalmente 5 2 10 2 10 1 5 5 25
concordo parcialmente 4 1 4 2 8 0 0 12
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 1 3 3 9 4 12
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 2 2 2 2
TOTAIS - 3 14 5 21 6 16 14 51
'MEDIA - 4,67 4,20 2,67 3,64
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 48 - Importancia da fabricagao de pecgas idénticas para produtos diferentes
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia  FxP  |Frequéncia  FxP JFrequencia  FxP
Muito importante 5 3 15 2 10 1 5 6 30
Pouco importante 4 0 0 2 8 0 0 8
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 1 3 3 9 4 12
Pouco insignificante 2 0 0 0 0 0 0 0 0
Muito insignificante 1 0 0 0 0 2 2 2 2
TOTAIS - 3 15 5 21 6 16 14 52
‘MEDIA - 5,00 4,20 2,67 3,71
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 49 - Ocorréncia de instalagbes compartilhadas
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
concordo totalmente 5 0 0 2 10 1 5 3 15
concordo parcialmente 4 0 0 1 4 3 12 16
nao concordo, ndo discordo 3 1 3 1 3 0 0 2 6
discordo parcialmente 2 2 4 0 0 1 2 3 6
discordo totalmente 1 0 0 1 1 1 1 2 2
TOTAIS - 3 7 5 18 6 20 14 45
‘MEDIA : 2,33 3,60 3,33 3,21

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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Tabela 50 - Importancia de compartilhar instalagoes

Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
Muito importante 5 0 0 1 5 1 5 2 10
Pouco importante 4 0 0 2 8 3 12 20
nao concordo, ndo discordo 3 3 9 1 3 1 3 5 15
Pouco insignificante 2 0 0 0 0 0 0 0 0
Muito insignificante 1 0 0 1 1 1 1 2 2
TOTAIS - 3 9 5 17 6 21 14 47
‘MEDIA - 3,00 3,40 3,50 3,36
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 51 - Ocorréncia do compartilhamento de publicidade / promogéao
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
concordo totalmente 5 2 10 1 5 4 20 7 35
concordo parcialmente 4 0 0 3 12 0 0 3 12
nao concordo, ndo discordo 3 1 3 0 0 0 0 1 3
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 1 2 1 2
discordo totalmente 1 0 0 1 1 1 1 2 2
TOTAIS - 3 13 5 18 6 23 14 54
'MEDIA E 4,33 3,60 3,83 3,86
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 52 - Importancia do compartilhamento de publicidade / promogao
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagio TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [JFrequencia  FxP
Muito importante 5 2 10 2 10 4 20 8 40
Pouco importante 4 0 0 2 8 0 0 2 8
ndo concordo, ndo discordo 3 1 3 0 0 0 0 1 3
Pouco insignificante 2 0 0 0 1 2 1 2
Muito insignificante 1 0 0 1 1 1 1 2 2
TOTAIS - 3 13 5 19 6 23 14 55
‘MEDIA - 4,33 3,80 3,83 3,93
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 53 - Ocorréncia de redes de servigos compartilhadas
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia  FxP
concordo totalmente 5 1 5 1 5 4 20 6 30
concordo parcialmente 4 2 8 2 8 0 0 4 16
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 1 3 2 6 3 9
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 1 1 0 0 1 1
TOTAIS - 3 13 5 17 6 26 14 56
‘MEDIA - 4,33 3,40 4,33 4,00
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 54 - Importancia de compartilhar redes de servigos
Fab/Manut/Comerc Manut/Comerc Comercializagio TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP |Frequéncia FxP [JFrequencia  FxP
Muito importante 5 2 10 1 5 4 20 7 35
Pouco importante 4 1 4 1 4 0 0 2 8
ndo concordo, ndo discordo 3 0 0 2 6 2 6 4 12
Pouco insignificante 2 0 0 0 0 0 0 0 0
Muito insignificante 1 0 0 1 1 0 0 1 1
TOTAIS - 3 14 5 16 6 26 14 56
‘MEDIA - 4,67 3,20 4,33 4,00

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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Tabela 55 - Ordem

importancia
fabricacdo/comercializagdo/manutencao
(soma das citagdes por ordem de importancia) x Peso (P 1a7)

das

1°[P7[ 22 [P6] 3[P5] 4° 52 [P3[ 62 [P2] 7° [ P1
Contratagao e treinamento de pessoal 2 141 0 0 0 0 1 4 0 0 0 0 0 0
Desenvolvimento de tecnologia 0 0 0 0 1 5 0 0 1 3 1 2 0 0
Escritério de Venda 0 0 0 0 1 5 0 0 0 0 1 2 1 1
Fabricagdo de componentes idénticos 0 0 3118l 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Instalagdes compartilhadas 0 0 0 0 0 0 0 0 1 3 0 0 2 2
Publicidade/Promocéo 1 7 0 0 0 0 1 4 0 0 1 2 0 0
Rede de servigos 0 0 0 0 1 5 1 4 1 3 0 0 0 0
|TOTAIS 3 - 3 - 3 - 3 - 3 - 3 - 3 -
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 56 - Ordem importancia das compartilhamento -

manutengédo/comercializacdo

(soma das citagdes por ordem de importancia) x Peso (P 1a7)

12 | P7 [ 22 | P6 | 32| P5 59 62 | P2 | 7° | P1

Contratagéo e treinamento de pessoal 2 1141 2 112] 1 5 0 0 0 0 0 0 0
Desenvolvimento de tecnologia 1 7 1 6 2 110 4 0 0 0 0 0 0
Escritério de Venda 1 7 0 0 0 0 4 0 0 2 4 1 1
Fabricagdo de componentes idénticos 1 7 1 6 2 10 0 0 0 0 0 1 1
Instalag6es compartilhadas 0 0 0 0 0 0 4 1 3 1 2 2 2
Publicidade/Promogao 0 0 1 6 0 0 4 2 6 0 0 1 1
Rede de servigos 0 0 0 0 0 4 2 6 2 4 0 0
- 5 - 5 - 5 - 5 - 5 -

[TOTAIS

(3]

0

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

Tabela 57 - Ordem de importéncia das formas de compartilhamento — comercializagéo

(soma das citagdes por ordem de importancia) x Peso (P 1a7)

12| P7 ] 22| P6| 32| P5| 4° 5° | P3| 62| P2 P1
Contratagao e treinamento de pessoal 2 14| 2 12 1 5 0 0 0 0 1 2 0
Desenvolvimento de tecnologia 2 1141 2 ]112] 1 5 0 0 1 3 0 0 0
Escritério de Venda 0 0 0 0 0 0 1 4 1 3 2 4 2
Fabricagdo de componentes idénticos 0 0 0 0 2 110] 1 4 0 0 1 2 2
Instalagdes compartilhadas 0 0 0 0 1 5 0 0 1 3 2 4 1
Publicidade/Promocéo 1 7 1 6 0 0 2 8 2 6 0 0 0
Rede de servicos 1 7 1 6 1 5 2 8 1 3 0 0 1

6 - 6 - 6 - 6 - 6 - 6 - -

|TOTAIS

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

3. FORMAS DE COMPARTILHAMENTO PARA A PRESERVACAO E
MELHORIA DO MEIO AMBIENTE

As tabelas seguintes mostram o grau de concordancia/discordancia
sobre a possibilidade de ocorréncia de caracteristicas que visam a preservacao
e a melhoria do meio ambiente e o grau de importancia de cada uma delas, na

hip6tese do estabelecimento de relacbes de cooperacdo em uma hipotética

rede de empresas.
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Tabela 58 - Classificacdo de residuos solidos

Fab/Manut/Comerc Manut/comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |JFrequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia FxP
concordo totalmente 5 3 15 5 25 4 20 12 60
concordo parcialmente 4 0 0 0 0 1 4 1 4
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 1 3 1 3
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 25 6 27 14 67
MEDIA - 5,00 5,00 4,50 4,79
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 59 - Importancia da classificagéo de residuos solidos
Fab/Manut/Comerc Manut/comerc Comercializagao TOTAL
Peso [Frequéncia FxP [JFrequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia FxP
Muito Importante 5 3 15 5 25 5 25 13 65
Pouco Importante 4 0 0 0 0 0 0 0 0
N&o concordo nem discordo 3 0 0 0 0 1 3 1 3
Pouco insignificante 2 0 0 0 0 0 0 0 0
Muito insignificante 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 25 6 28 14 68
‘MEDIA - 5,00 5,00 4,67 4,86
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 60 - Transporte de Residuos solidos e/ou liquidos
Fab/Manut/Comerc Manut/comerc Comercializagao TOTAL
Peso [Frequéncia FxP [JFrequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia FxP
concordo totalmente 5 3 15 5 25 5 25 13 65
concordo parcialmente 4 0 0 0 0 0 0 0 0
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 1 3 1 3
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 25 6 28 14 68
‘MEDIA - 5,00 5,00 4,67 4,86
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 61 - Importancia do Transporte de Residuos solidos e/ou liquidos
Fab/Manut/Comerc Manut/comerc Comercializagao TOTAL
Peso [Frequéncia FxP [JFrequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia FxP
Muito Importante 5 3 15 5 25 4 20 12 60
Pouco Importante 4 0 0 0 0 1 4 1 4
N&o concordo nem discordo 3 0 0 0 0 1 3 1 3
Pouco insignificante 2 0 0 0 0 0 0 0 0
Muito insignificante 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 25 6 27 14 67
'MEDIA - 5,00 5,00 4,50 4,79

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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Tabela 62 - Armazenamento de matéria-prima com alto potencial poluidor

Fab/Manut/Comerc Manut/comerc Comercializagao TOTAL

Peso |Frequéncia FxP |JFrequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia FxP
concordo totalmente 5 3 15 3 15 4 20 10 50
concordo parcialmente 4 0 0 0 0 1 4 1 4
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 2 6 1 3 3 9
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 21 6 27 14 63
MEDIA - 5,00 4,20 4,50 4,50

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

Tabela 63 - Importancia do Armazenamento de matéria-prima com alto potencial poluidor

Fab/Manut/Comerc Manut/comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |JFrequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia FxP
Muito Importante 5 3 15 3 15 4 20 10 50
Pouco Importante 4 0 0 0 0 1 4 1 4
N&o concordo nem discordo 3 0 0 2 6 1 3 3 9
Pouco insignificante 2 0 0 0 0 0 0 0 0
Muito insignificante 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 21 6 27 14 63
MEDIA - 5,00 4,20 4,50 4,50
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 64 - Aquisicdo de matéria-prima com alto potencial poluidor
Fab/Manut/Comerc Manut/comerc Comercializagao TOTAL
Peso |Frequéncia FxP |JFrequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia FxP
concordo totalmente 5 2 10 2 10 5 25 9 45
concordo parcialmente 4 1 4 2 8 0 0 3 12
nao concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 1 3 1 3
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 1 1 0 0 1 1
TOTAIS - 3 14 5 19 6 28 14 61
MEDIA - 4,67 3,80 4,67 4,36
Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
Tabela 65 - Importancia da Aquisigao de matéria-prima com alto potencial poluidor
Fab/Manut/Comerc Manut/comerc Comercializagao TOTAL
Peso [Frequéncia FxP [JFrequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia FxP
Muito Importante 5 2 10 3 15 5 25 10 50
Pouco Importante 4 1 4 1 4 0 0 2 8
N&o concordo nem discordo 3 0 0 0 0 1 3 1 3
Pouco insignificante 2 0 0 0 0 0 0 0 0
Muito insignificante 1 0 0 1 1 0 0 1 1
TOTAIS - 3 14 5 20 6 28 14 62
'MEDIA - 4,67 4,00 4,67 4,43

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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Tabela 66 - Cursos de capacitagdo profissional para controle de residuos e atividades

produtivas de alto potencial poluidor

Fab/Manut/Comerc Manut/comerc Comercializagao TOTAL

Peso |Frequéncia FxP |JFrequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia FxP
concordo totalmente 5 3 15 5 25 6 30 14 70
concordo parcialmente 4 0 0 0 0 0 0 0 0
ndo concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 25 6 30 14 70
'MEDIA - 5,00 5,00 5,00 5,00

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

Tabela 67 - Importancia dos Cursos de capacitagédo profissional para controle de residuos e

atividades produtivas de alto potencial poluidor

Fab/Manut/Comerc Manut/comerc Comercializagao TOTAL

Peso |Frequéncia FxP |JFrequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia FxP
Muito Importante 5 3 15 5 25 6 30 14 70
Pouco Importante 4 0 0 0 0 0 0 0 0
N&o concordo nem discordo 3 0 0 0 0 0 0 0 0
Pouco insignificante 2 0 0 0 0 0 0 0 0
Muito insignificante 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 25 6 30 14 70
'MEDIA - 5,00 5,00 5,00 5,00

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

Tabela 68 - Armazenamento de residuos sélidos e/ou liquidos com alto potencial poluidor

Fab/Manut/Comerc Manut/comerc Comercializagao TOTAL

Peso |Frequéncia FxP |JFrequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia FxP
concordo totalmente 5 2 10 5 25 4 20 11 55
concordo parcialmente 4 1 4 0 0 1 4 2 8
ndo concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 1 3 1 3
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 14 5 25 6 27 14 66
'MEDIA - 4,67 5,00 4,50 4,71

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

Tabela 69 - Importdncia do Armazenamento de residuos sélidos e/ou liquidos com alto

potencial poluidor

Fab/Manut/Comerc Manut/comerc Comercializagao TOTAL

Peso |Frequéncia FxP JFrequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia FxP
Muito Importante 5 2 10 5 25 5 25 12 60
Pouco Importante 4 1 4 0 0 0 0 1 4
N&o concordo nem discordo 3 0 0 0 0 1 3 1 3
Pouco insignificante 2 0 0 0 0 0 0 0 0
Muito insignificante 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 14 5 25 6 28 14 67
MEDIA - 4,67 5,00 4,67 4,79

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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Tabela 70 - Projetos comuns para a aquisicdo de equipamentos/tecnologia objetivando
diminui¢cdo da poluicdo ambiental

Fab/Manut/Comerc Manut/comerc Comercializagao TOTAL

Peso |Frequéncia FxP |JFrequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia FxP
concordo totalmente 5 3 15 5 25 3 15 11 55
concordo parcialmente 4 0 0 0 0 1 4 1 4
ndo concordo, ndo discordo 3 0 0 0 0 2 6 2 6
discordo parcialmente 2 0 0 0 0 0 0 0 0
discordo totalmente 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 25 6 25 14 65
‘MEDIA - 5,00 5,00 417 4,64

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).

Tabela 71 - Importancia dos Projetos comuns para a aquisigdo de equipamentos/tecnologia
objetivando a diminui¢do da poluicdo ambiental

Fab/Manut/Comerc Manut/comerc Comercializagao TOTAL

Peso |Frequéncia FxP |JFrequéncia FxP |Frequéncia FxP [Frequencia FxP
Muito Importante 5 3 15 5 25 3 15 11 55
Pouco Importante 4 0 0 0 0 1 4 1 4
N&o concordo nem discordo 3 0 0 0 0 2 6 2 6
Pouco insignificante 2 0 0 0 0 0 0 0 0
Muito insignificante 1 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAIS - 3 15 5 25 6 25 14 65
'MEDIA - 5,00 5,00 4,17 4,64

Fonte: Dados da pesquisa. Alexandrino (2007).
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