DARCON SOUSA

RELACOES INTERORGANIZACIONAIS NO SETOR
INDUSTRIAL DE CONFECCOES DA REGIAO
METROPOLITANA DE CAMPINA GRANDE-PB:
UM ESTUDO EXPLORATORIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE
CENTRO DE HUMANIDADES
MESTRADO EM ECONOMIA

CAMPINA GRANDE-PB
2002



RELACOES INTERORGANIZACIONAIS NO SETOR
INDUSTRIAL DE CONFECCOES DA REGIAO
METROPOLITANA DE CAMPINA GRANDE-PB:
UM ESTUDO EXPLORATORIO



DARCON SOUSA

RELACOES INTERORGANIZACIONAIS NO SETOR INDUSTRIAL DE
CONFECCOES DA REGIAO METROPOLITANA DE CAMPINA GRANDE-PB:
UM ESTUDO EXPLORATORIO

Dissertagdo apresentada ao Curso de
Mestrado em Economia da Universidade
Federal de Campina  Grande, em
cumprimento as exigéncias para obtengdo do

grau de mestre,

Orientador: Prof. Dr. Gesinaldo Ataide Candido

UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE
CENTRO DE HUMANIDADES
MESTRADO EM ECONOMIA



DARCON SOUSA

RELACOES INTERORGANIZACIONAIS NO SETOR INDUSTRIAL DE
CONFECCOES DA REGIAO METROPOLITANA DE CAMPINA GRANDE-PB:
UM ESTUDO EXPLORATORIO

Aprovada em / /

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Gesinaldo Ataide Candido — Orientador (DAC-UFCGQG)

Prof. Dr. Erico Alberto Miranda — Exuminédor (DEF-UFCG)

Prof. Dr. Egidio Luiz Furlanetto - Exami|1ad0|'_((_3(_7-'l'--_tl-l_fC G)

i1



A minka mavavilhose mie, parque
alenmy de saberv a impalancia das letras
seeelares,  incentivaw-me a conbecev as
sagradas letras:

HAas meus ivmaas, pelo puvilégio de
canuirer canv eles:

A minka querida espasa;, canv queny &
law fdu/{/ viver ben.

Aas mews amadas fiﬂfmx.w, Céwcia e
‘(Qm%rlaf, para quem espeww deixav wma

heranga de ¢, inteqridade e élica:



AGRADECIMENTOS

A Deus, autor e sustentador da minha vida.

Aos professores do mestrado em economia por suas contribuigdes durante o periodo de

nossa convivéncia, em especial ao professor Erico Miranda,

Aos empresarios que fizeram parte da pesquisa, cujas opinides e informagdes sdo a base de

dados deste trabalho.

Em destaque, ao professor Gesinaldo Ataide Candido por compartilhar comigo seus
conhecimentos e ajudar-me a tdo cedo definir o rumo do meu trabalho, o que deu-me
motivagdo para estabelecer o proposito de fazer o melhor possivel ¢ dar o maximo de mim.

Por seu empenho, por sua diligéncia e sua disciplina académica.



“ Ainda que ew tenha loda @ ciéncia, se ew

»

naw livev amaw, nada seved.

) covintias 13:2.

vi



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS, QUADROS E GRAFICOS

................................................ g—....l\
REBTINILY. oo sy sy o o 55 S S A xi
L B L L ——— Xii
IOINTRODUGAO oo l
1.1 JUSTIFICATIVA E DEF[NIC;\O DO PROBLEMA DA PESQUISA ..................... |
1.2 OBIETIVES DA PESOUIRRA. ..o e csmsmpmpmssmsrsssmsomss sisspvesm e ssmsnid
121 ObjstiveBeral.. ..comammmmmaanorasmem s R e S
1.2.2 Objetivos ESPecifiCos: .. . oo 5
1.3 ESTRUTURA DA DISSER'I’ACJ\O.‘ ........... , §
2 REFERENCIAL TEORICO. ... 7

2.1 O ATUAL AMBIENTE DE NEGOCIOS E AS NOVAS FORMAS DE GESTAO .....7

2.2 AREESTRUTURACAO CAPITALISTA ..o, 18
2.3 O NOVO PARADIGMA TECNO-ECONOMICO ... 29
2 COMPETITINIDADE ..o sssmmsansssssmmsmesassssesssmssmn| 46
2.4.1 As Fontes de Vantagens Competitivas para as Empresas ..o, 47
2.4.2 Os Aglomerados como Fonte de Vantagens Coletivas ... 51

2.4.3 Competitividade da Induastria Brasileira e o Desempenho do Setor Téxtil e

Confeccionista ..., T e, S 5§
2.5 RELACOES INTERORGANIZACIONAIS oo 69
2.5.1 As Relagdes Interorganizacionais na Teoria Econdmica.................ccoooiiiiiin, 82
2.5.2 Relagdes Interorganizacionais e Reestruturag@o Industrial .................................. 89
3 METODOLOGIA DA PESQUISA ... 102
3.1 INTRODUGAO ..o 102
3.2 TIPOLOGIA DE PESQUISA ... 102
3.3 METODO DE ABORDAGEM E DE PROCEDIMENTOS ... 105

Vi



3.4 TECNICAS DE PESQUISA, INSTRUMENTOS DE MEDIDA E COLETA DE

DADOS .o 106
3.5 POPULACAO/AMOSTRA: UNIDADE DE ANALISE ... 106
3.6 O INSTRUMENTO DE PESQUISA ... 107
3.7 TRATAMENTO DOS DADOS ... oo 108
4 RESULTADOS DA PESQUISA ... oo 109
5 CONCLUSOES, RECOMENDACOES, LIMITACOES E

ENCAMINHAMENTOS PARA NOVOS TRABALHOS ... 123
REFERENCIAS oo 128
AITERTL..... v s o S A SsrShS R 133

v



LISTA DE FIGURAS, QUADROS E GRAFICOS

Figura 2.1.1 -

Figura 2,.1.2
Figura 2.1.3 -

Figura2.2.1 -

Figura 2.3.3 -

Figura 2.3.4 —

Figura2.3.5 -
Figura 2.3.7 —
Figura 2.5.3 -
Figura 2.5.5 -

Figura 2.5.2.1 -

Quadro 2.3.1 -
Quadro 2.3.2 -
Quadro 2.3.6 -
Quadro2.4.3.1 -
Quadro24.32-
Quadro 2433 -
Quadro 2.5.1 -
Quadro2.5.2 -

Quadro 2.5.4 -

Os fatores determinantes da dindmica organizacional das empresas

japonesas; SeEundp RBRL. ... s s s 13
Um Mar de Turbuléncias — Visfio Didatica ...............coooiiiiiniiiinnnn 13
As Trés Etapas das Organizag¢des no Século XX 14

Logica das cadeias produtivas globais e natureza dos empregos (filiais,

subeORIEAOS B PRGBS imnsmsrsmos oneins s TS S e 25
As seis etapas de utilizagdo de sistemas de imformagio...................... 34

Alinhamento da Tecnologia de Informagdo com os Negocios da

Organi:r.ng:a“to..............,.1 ........... A R SR R R R R
A tecnologia da informag@o impregna a cadeia de valores ...................38
Composigdo do Capital Intelectual ... 43
Redes InteorganizaCionals ... ........ooouiieiiiieeioiee e 73
Modelos de Aliancas EStrat€gicas. ... oo i s asssses 77

Modelo geral de rede — desenvolvimento de um sistema econdmico

local com foco na associagiio de pequenas empresas..................co........ 93

Principais caracteristicas das tecnologias da informagdo.....................32
Impactos das Tecnologias da Informagio ...............coovvviiiiiiiin 33
Novas Ferramentas Tecnologicas ajudam a Criar VAPs ... 41
Unidades de produgo por segmento .............cooooiiiiiiiiiiiiiiiiiie 65
Produgdo por segmento em volume (mil ton.)............. 65
Empregados por segmento (em milhares) ... — 66
Movimento Pendular das Relagdes Competitivas.....................ooo 70
O continuo do relacionamento..................oooiiiiii 71
Caracteristicas das redes de empresas............................. 75



Quadro 2.5.6 —
Quadro 2.5.7 -
Quadro 2.5.1.1 -

Quadro 2.5.1.2 -

Quadro 2.5.2.2 -

Quadro 2.5.2.3 -

Quadro 2.5.2.4 -

Grafico2.43.4 -
Grafico 4.1 -
Gréfico 4.2 -
Grafico 4.3 -
Grafico 4.4 -

Grafico 4.5 -

Grafico 4.6 -

Grafico 4.7 -
Grafico 4.8 —

Grafico 4.9 —

Exemplos de Aliangas EStrat@gicas..........o.cisusessissasisnmsisssinoaivasasssming bl
Vantagens e desvantagens das aliangas estratégicas............... TS 78
Elementos Estruturais das Redes de Empresas.....................ocooo 86

Dimensdes Relevantes de Operagdo e Propriedades das Estruturas em

L T 87
Caracteristica Predominantes de Quatro Redes de Empresas no Rio
CRRNIR BRI crscsvmsn samcomameossupyame s oo N SN2 95
Polos de Desenvolvimento e Perspectivas de Formagio de Redes de
Cooperagdo Produtiva No Estado de Sao Paulo.............................. ¢ 95
Desdobramento das FFungdes-chave possiveis de uso conjunto entre
P OIS COPIESAS s Y, i s R s P TS R RS 100
v
Evolugdo Regional da Produgdo (1990/2000) ..., 67
Realiza¢do de atividades associadas e parcerias, 2002 ...................... 110

Objetivos dos relacionamentos em parceria dentro do setor, 2002 ... 110
Realizagdo de atividades em parceria na cadeia produtiva, 2002 Il
Objetivos das atividades em parceria na cadeia produtiva, 2002 ........ 112

Motivos da ndo existéncia de um clima de identifica¢do e afinidade

entre as empresas do setor, 2002, 115

Percepgio dos empresarios para realizagio em conjunto da fungio

recursos, 2002 ... 119
Percepgiio dos empresarios quanto a fungdo de marketing, 2002........ 120
Percepgio dos empresarios quanto a fung¢io treinamento, 2002 ... 121

Percepgdo dos empresarios quanto a fungio Pesquisa e

Desenvolvimento, 200 121



RESUMO

A pesquisa objetivou identificar a natureza e a intensidade das relagdes inteorganizacionais
existentes na industria de confec¢des da regido metropolitana de Campina Grande.
Considera-se que a adogdo de praticas parceiras e associadas entre as empresas, contribui
para a conquista de vantagens competitivas. As conclusdes do trabalho indicam que no
setor em foco, a falta de relagdes inspiradas nos principios de redes agrava a situagio de
baixa competitividade, além de que o desconhecimento revelado sobre o assunto inibe a
visdo de perspectivas positivas.
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ABSTRACT

The research had the objective to identify the nature and intensity of the interorganizational
relationships found in the fabric industries in the metropolitan area of Campina Grande. It
is considered that the adoption of partnership and associated practices among the
companies offers a contribution to the conquest of competitive advantages. The interviews
the were applied at the companies lead to the conclusion that, in the analysead sector, the
lack of relationships inspired in the principles of a network intensifies the low
competitiveness situation, despite the fact that the unawareness about the subject weakens
the vision of positive perspectives.
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1 INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA E DEFINICAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

O atual ciclo de desenvolvimento do capitalismo, desenhado desde os anos setenta
do século XX e impulsionado pelo florescimento de novas tecnologias, tenta consolidar a
reestruturagdo do sistema, cujo modelo antecedente mostrara-se esgotado. As mudangas
inauguradas desde entdo, afetou a ordem politica, a organizagio da sociedade e,
principalmente, as atividades econdmicas.

A globalizagdo econdmica, facilitada pelas tecnologias da informagao, preconizou
a livre movimentagdo de capitais como forma de expandir mercados e de gerar riquezas.
De acordo com esse ideario, 0s estados nacionais deveriam adaptar-se as novas condigdes
renunciando ao poder de intervengdo sobre os mercados, reduzindo sua participagdo na
economia e influenciando as empresas na adequagido aos novos padroes de concorréncia
internacionais.

As mudangas na organizagdo da produgdo ja refletiam as alteragdes no
comportamento do consumo e prenunciavam a necessidade de flexibilidade no sistema
produtivo ante a crescente complexidade do ambiente econdmico. O aprofundamento da
internacionalizagdo da produgdo resultaria numa intensa mobilidade do capital e da
tecnologia, tendo conseqiiéncias sobre a gestdo do trabalho e da produg@o.

As empresas que ficaram expostas a um cenario de competigdo global,
desenvolveram esforgos para assimilar os paradigmas emergentes e as transformagdes
radicais do ambiente competitivo, tentando sobreviver num contexto de continua

instabilidade.

Mestracdo em Fconomia
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O panorama dos conceitos que influenciaram as organizagdes empresariais
modernas contempla; a) a construgdo de uma organizagiio voltada para o aprendizado; b) a
revisdao de competéncias essenciais; c) a incorporagdo de novas tecnologias; d) o
desenvolvimento da inteligéncia competitiva, e) a conformac¢io de uma consciéncia
ecologica.

A configuragio de um novo modelo industrial acentuou-se com a incorporagio de
formas inéditas de gerir os processos ¢ o trabalho. Diferentes maneiras de relacionamento
entre capital e trabalho passariam a ser difundidas, ao mesmo tempo em que, os debates
sobre suas causas e conseqiiéncias agugaram-se.

Do ponto de vista gerencial, os valores prcdominunlcs na labrica moderna, estio
distantes daqueles vigentes até a primeira metade do século XX. A indistria tem sido o
laboratorio de experiéncias em gestio empresarial, algumas das quais consideradas
importantes na elevagio de paises a posi¢do de modelos em produtividade e crescimento
econdmico. O tipo de fibrica grande, executora de todos as ctapas do processo produtivo e
engessada em estruturas hierarquicas rigidas, convive com novos estilos mais flexiveis
adotados como estratégia para concorrer no mercado global.

Em busca de vantagens competitivas dinimicas, as organizagdes familiarizam-se
com conceitos que apontam para a tendéncia de crescimento da empresa em rede, em
substitui¢do ao foco centralizado na empresa individual, como padrdo de atuag¢do no atual
ambiente de competi¢do, premissa na qual baseia-se este trabalho.

A intensificagdio de relagdes cooperativas entre as empresas, em varios niveis, ¢
adotada como maneira de alcangar melhor desempenho competitivo, o que significa o
reconhecimento das interdependéncias entre as organizagdes ¢ dessas com outras
institui¢des, sofisticando a dindmica empresarial contemporinea. A diversidade de

tipologias existentes, as quais possibilitam a cooperagio interempresarial, sugere caminhos
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Introducio 3

para o fortalecimento de capacitaghes inovativas por mcio da  convergéncia  de
competéncias e qualificagdes complementares.

A formacgdo de redes empresariais consiste na interligagio de empresas que,
movidas por interesses comuns, combinam esfor¢os e compartitham recursos, tendo em
vista beneficios reciprocos. As tipologias de redes comportam modelos organizacionais
que vio desde as aliangas corporativas, passando pelas redes internacionais impulsionadas
pela “transnacionalizagiio”™ de empresas, at¢ as redes de cooperaghio produtivas entre
grandes, meédias e pequenas empresas.

A intensificagio de relacionamentos interorganizacionais ¢ parte importante das
cstratégias empresariais para 2 manutengio ¢ conquista de posigdes competitivas. Por outro
lado, as politicas publicas de desenvolvimento regional voltadas para a promogio do
dinamismo das atividades produtivas, terao mais chances de éxito se incluirem a foriyagio
de redes organizacionais abertas a participagio de instituicdes publicas ¢ privadas, nos
formatos concebidos para o incremento da competitividade de setores e/ou regides.

No caso das .pcqucnas ¢ médias empresas, as relagdes parceiras ¢ associativas sio
ainda mais importantes para o alcance de vantagens competitivas, hoje baseadas na
inovagiio, no dominio de novas tecnologias e na absorc¢iio de conhecimentos ¢ informagdes.
Por isso, a troca, o compartilhamento ¢ a ajuda mutua, apresentam-se como condigdes de
sobrevivéncia para as empresas desse porte, dadas as limitagdes que lhe sdo inerentes,
mormente em atividades tradicionais.

A justificativa tedrico-empirica deste trabalho busca demonstrar a recorréncta dos
temas escolhidos, no sentido de permitir uma visdo ampla da interligagfio dos aspectos gque
dizem respeito as organizagdes do séeulo XXI, indicando a aplicaglio dos principios de

redes de empresas como fator emergente no conjunte das transformagdes que 1¢m aletado
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Introducdo ‘ 4

as lormas de gestio organizacional, os processos de trabalho ¢ a inser¢fio das empresas na
nova economia.

A pré-disposi¢iio para o desenvolvimento de relagbes cntre cmpresas em
determinado segmento industrial pode indicar potencialidades inexploradas capazes de
abrir novas perspectivas para as empresas do setor. E este fenémeno das relagdes
intcrorganizacionais que objetiva-se pesquisar na industria de confecgdes da regidio
referida. A escolha por uma industria componente da cadeia téxtil como objeto de andlise,
reveste-se de importancia, por tratar-se de um setor historicamente importante para a
economia local, absorvedor de mdo-de-obra ¢ com participagdo predominante de micro,

r g ]
pequenas ¢ médias empresas.

Y

Considerada parte da chamada indastna tradicional, no Brasil, a indastna téxtil de
modo geral, tenta recrguer-se depois qfle, no inicio da década de noventa, o setor {oi
exposto a concorréncia internacional, fato que acarretou em curto espago de tempo o
fechamento de muttas empresas ¢ a queda abrupta no nivel de emprego. A nvasio de
produtos oriundos de outras regides do plancta, algumas das quais com maiores nivets de
produtividade, utilizagdo de tecnologias de produtos ¢ de processos mais adequados e,
principalmente custos de produgio mais batxos, fragilizou a indistria nacional, na medida
em que a mesma nio dispunha de mccanismos mais adequados para tomar-se mais
competitivas. Tais conseqiiéncias afetaram as indastrias de confecgdes da regifio a ser
pesquisada, suposi¢do que se evidencia na perda de dinannsmo do setor.

Portanto, ao pesquisar a pratica de relagdes interorganizacionais no segmento
mencionado, este estudo ressalta um fator determinante para a competitividade do setor,
cuja compreensio pode fornecer subsidios ndio sé para o aperfeigoamento da indtistria de

confecgdes local, mas também para & claboragiio de politicas de desenvolvimento regional

que visem o fortalecimento das atividades produtivas.
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Introdugdo 5

A partir destas consideragdes, o presente trabalho propds-se a investigar a
existéncia de relagdes interorganizacionais inspiradas nos principios de redes na industria
de confecgdes da regido metropolitana de Campina Grande, pressupondo a importancia
dessas relagdes para o fortalecimento do setor diante dos problemas comuns aos
enfrentados por empresas de outros lugares e especificos a regido investigada. Desta forma,
g
o problema da pesquisa ficou formulado da seguinte maneira:

Quais siio as formas de inter-relacionamento entre os diversos tipos de
organizacdes componentes da industria de confec¢des na regiio metropolitana de
Campina Grande — PB ¢, concomitantemente verificar a influéncia destas relagdes na

competitividade do setor? '

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar como se apresentam as diversas formas possiveis de relacionamentos
entre as empresas do sctor de fabricagiio de confecgdes, numa perspectiva de formagio ¢

desenvolvimento de redes interempresariais.

1.2.2 Objetivos Especificos:

o Identificar as causas e os principais problemas enfrentados pelo setor
relacionados ao tema da pesquisa;
e Conhecer e caracterizar as formas de relacionamento entre as empresas do

segmento pesquisado;

Mestrado em Feonomia
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e Mostrar como a defini¢do adequada das diversas formas de relacionamento
entre as empresas do setor constitui-se numa estratégia eficaz para a
sobrevivéncia e desenvolvimento das empresas do setor;

¢ Identificar as influéncias dos tipos de relacionamentos existentes entre as

empresas na competitividade do setor.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A partir do estabelecido na justificativa do trabalho, na defini¢gio do problema e

- - ~ - i . v . .
nos objetivos formulados, o trabalho ficou assim gstruturado: no capitulo 2 ¢ desenvolvido
o referencial teorico, no capitulo 3 a metodologia utilizada na pesquisa ¢ apresentada, no
capitulo 4 os resultados sdo expostos e analisados, e no capitulo 5 sdo feitas as conclusdes

e recomendagdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Os temas escolhidos para compor o referencial tedrico contextualizam as
organiza¢des modernas e ¢ ambiente em que as mesmas operam, a partir de uma exposigio
das transformagdes estruturais, tecnoldgicas e gerenciais, que repercutiram nas estruturas e
no comportamento das empresas, fazendo cmergir novas paradigmas competitivos, entre
os quais o desenvolvimento de relagdes interorganizacionais parceiras ¢ associadas ocupa

lugar de destaque.

2.1 O ATUAL AMBIENTE DE NEGOCIOS It AS NOVAS TORMAS DI GESTAO

A Revolugio industrial consolidou o capitalismo como modo de produgio
dominante na Inglaterra a partir do século XVIIL O surgimento ¢ o desenvolvimento da
unidade industrial pertencente a um capitalista que assalarava mio-de-obra livre,
caracterizava e¢ influenciava um conjunto de transformacdes econdmicas, tecnoldgicas e
sociais. A possibilidade de explorar novos mercados € a multiplicagdo da produtividade
causada pelas continuas inovages, incentivava a prolifera¢io do niimero de industrias.

Entre os aspectos mais importantes que podem ser pesquisados a respeito da
emergéncia da sociedade industrial naquele periodo, destaca-se o nivel de concorréncia
exislente entfe as empresas ¢ a maneira comao elas procuravam obter vantagens em relagiio
a outras, fatores que marcariam a dinimica da empresa capitalista.

No inicio, a transi¢do da industria caseira para as grandes fabricas passou por
atitudes avessas a competicfio por parte dos artesios, que vendiam sua produglio propria e
que, conforme relata Huberman (1986), tentavam controlar o mercado, fato que velo a

agravar-se com o aparecimento das corporagdes. A terceirizagio dos servigos subsistia
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Referencial Tedrico 8

simultancamente & intensificagio do trabatho no ambiente da fabrica. No primeiro caso,
trabalhadores avulsos recebiam matérias-primas para trabalhar em casa e entregar o
produto acabado a um intermediario ou a um dono de industria. Tal pratica possibilitava ao
capitalista nio se comprometer com custos de mio-de-obra e adaptar-se melhor as
inconstancias do mercado, como atesta Deane (1975). No segundo caso, a grande fabrica
comegava a descobrir as virtudes da especializaglio, concentrando em sua area lisica
grandes contingentes de trabalhadores, subdividindo tarefas ¢ tornando o processo
produtivo mais eficiente. O autor revela o envolvimento do Estado estimulando o
crescimento industrial seja através do  estabelecimento  de  prémios  governamentais,
protegendo invengdes ou atraindo recurdos humémos de outros paises. Naquela ¢poca, a
competi¢io mais visivel que havia era entre o trabalho mecanizado e o trabalho m;nunl
Ndo ¢ necessario destacar quem venceu, tio pouco descrever em que medida as novas
fontes de energia propiciaram acumulagio suficiente para irrigar o capital industrial.

Mas nfio sé teenologias ¢ inovagdes moviam a industria. Muiios empresirios
baseavam sua posi¢do no mercado na apropriagio de uma méao-de-obra abundante e de
baixo custo, a ponto de relutarem em introduzir maquinas mesmo sabendo que elas
significavam mais produtividade. Um exemplo de tal comportamento aconteceu na
industria algodooeira. Ja a indastria de ferro, progredia em fungdo do suprimento
inesgotavel de matérias-primas baratas. Porém, as escolhas tradicionais ndo eram as (inicas.
Muitos capitalistas tiraram proveito das oportunidades técnicas ¢ adaptaram-se a um
ambiente de inovacdes. Landes (1998), acrescenta que além das inovagoes e da forga da
maquinaria, a transmissdo formal do conhecimento estava por trias das mudangas
percepliveis na industria e, que até mesmo a concentragdo industrial for fator que

contribuiu para 0 aumento das economias de escala ¢ parg o fomento da inovagdo.
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Referencial Teorico _ 9

Tem-se entdo, uma sintese de aspectos que acompanharam o desenvolvimento da
indiistria em sua origem, assim como as formas pelas quais a empresa capitalista comegava
a definir sua atua¢@o nos mercados em busca de lucro. Novos paradigmas determinaram as
estratégias que deveriam ser adotadas para obtengdo de vantagens competitivas, num
incipiente estagio da organizagdo industrial que, segundo Chiavenato (1979), requeria o
abandono do empirismo ¢ da improvisagio na gestdo dos processos industriais.

A administragdo cientifica tratou de desenvolver os principios que passariam a ser
determinantes para o éxito das organizagdes de entdo, tais como: unidade de comando,
divisdo detalhada do trabalho, definigdo de responsabilidade, disciplina ¢ autoridade. A
mecanizag¢do da industria agora estava a&ompanlcada da burocratiza¢do da administragio,
forjada sob a égide da supervisdo hierarquica e da valorizagio das regras e regulamentos.
O mecanicismo contido no modo de gerenciar a fabrica era compativel com o ambiente
estavel de certa previsibilidade.

A introdugiio do conceito da produgio em massa através da intercambiabilidade
de partes e da simplicidade da montagem na industria automobilistica, viriam a multiplicar
os volumes produzidos, fazendo surgir a grande fabrica, verticalizada, transformada em
modelo de organizagdo no final do século XIX,

Ainda nas primeiras décadas do século passado, os relatos de Sloan Jr. (2001),
sobre como a General Motors se reorganizou para enfrentar a grave crise econémica e 0
quase total desaparecimento do mercado de automoveis em 1920, mostram pistas a
respeito do ambiente dos negdcios e da concepgio de empresa construida anteriormente.

Ao descrever a impossibilidade por parte da empresa, ja naquela época, de
controlar o ambiente ¢ de prever mudangas com precisio, Sloan Jr. (op. cif), considerava

que a GM precisava de (lexibilidade para sobreviver s flutuagdes nos negocios. O cu‘ylliln
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da empresa era conciliar o controle de uma enorme estrutura corporativa com a
necessidade de descentralizar sua administracao.

A eficacia pretendida tinha de lidar com a auséncia de um sistema de informagdes
e estatisticas sobre vendas, penetragdo de produtos ou tendéncias acerca dos interesses ¢
gostos dos consumidores. Mesmo assim, a GM precisava deixar uma postura de adaptagdo
passiva as oscilagdes do mercado para assumir uma nova atitude inspirada no seguinte

pensamento de Sloan Jr. (2001:274):

As circunstincias do mercado ¢ do produto em constante mutagdo sdo capazes de
aniquilar com qualquer empresa caso ela ndo esteja preparada para mudangas - cm
minha opinido, qualquer uma sem procedimentos para prever mudangas.

No final dos anos 50 e inicio dos anos 60, a indastria automobilistica enfrentaria
uma intensa mudanga nas preferéncias dos consumidores. As regras do mercado passariam
a ser ditadas pelos compradores ndo mais dispostos a comprar tudo que se produzia.

Anos mais tarde, Drucker (1976), prenunciaria o surgimento de um periodo de
agudas transformagdes, que afetaria a tecnologia, as estruturas industriais e a teona
econdmica. As novas industrias enfrentariam uma realidade em que o conhecimento seria o
recurso econdmico central. Isso exigiria mudangas organizacionais profundas, entre as
quais: a adog¢do de um modelo que incluisse o trabalho em equipe e o estimulo a
criatividade na gestdo do trabalho, o que caracterizaria “a organizagdo inovadora”. As
linhas rigidas dos graficos organizacionais precisariam ser revisadas para que nao
continuassem a simbolizar o estancamento do fluxo de idéias.

Para Toffler (1972), um novo sistema organizacional surgiria em substitui¢do a
hierarquia, a divisio do trabalho e a rigidez do modelo burocratico, fadado ao declinio
constante em fungdo das transformagdes no mercado consumidor, da rapidez na circulagdo

da informagéo ¢ das drasticas alteragdes na tecnologia. Em suas palavras (1972:116):
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Para viverem, as organizacdes devem atirar fora aquclas praticas burocriticas que
as imobilizam, fazendo com que fiquem menos sensiveis ¢ menos capazes de reagir
com maior rapidez as transformagdes que cstio ocorrendo.

O desmonte da hierarquia significava a ruptura com cstruturas organizacionais que
segregavam fungdes e promoviam a alienagdo. Os administradores da nova organizagao,
precisariam repensar suas atribuigdes, cujo exercicio exigiria treinamento profissional,
habilidades para interagir com outros e criatividade, em vez do status da posigdo
hierarquica como legitimador de seu comando. A lealdade as empresas e a estabilidade no
emprego dariam lugar a flexibilidade e ao compromisso exclusivo com a profissio. A
revolugio na vida organizacional, um processo ja em curso, comegava com a proliferagao
de grupos de trabalho constituidos nas empresas para a solugdo de problemas especificos e
temporarios.

Segundo Marx (1997), o trabalho grupal e a autonomia comegam a ser utilizados
de forma continua pela primeira vez na experiéncia da Volvo em 1974, através do projeto
Kalmar, em que grupos semi-autonomos de trabalhadores responsabilizam-se pelo
processo produtivo. Na década de 80, a mesma empresa, na cidade de Uddevalla,
intensifica a estratégia dos grupos semi-autonomos na gestdo da produgdo, vindo a
constituir-se num modelo paradigmatico embora que, na visdo do mesmo autor, o sistema
corre riscos se vier a evidenciar uma preocupagdo restrita a melhoria da insergdo dos
trabalhadores no processo produtivo.

E a partir do mesmo periodo, década de 80, que empresas de varias partes do
mundo, pressionadas a reestruturarem a organizagdo do trabalho e da produgdo, projetam
solugdes novas para o enfrentamento de um ambiente de crise, marcado por menos
previsibilidade ¢ maior instabilidade.

Surgia também a produgdo enxuta, modelo de gestdo oriundo de empresas

japonesas, entre as quais a Toyota é pioneira, tornando-se também num paradigma de
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organiza¢do grupal com autonomia relativa baseado no conceito de responsabilizagio e
polivaléncia. No ambiente da produgdo enxuta, Marx (1997:53), considera que a
participagdo dos trabalhadores na formulagio do projeto organizacional € bastante

limitada, conforme explica:

Qualidade. tempo, custo, flexibilidade sio prionidades presentes em  nivel
semelhante de importincia nestes ambientes produtivos, porém a prerrogativa
gerencial de projetar ¢ controlar o trabalho sc mantém, muito embora parte das
responsabilidades cotidianas de controle do processo passe a ser executada pelos
proprios trabalhadores.

Apesar disso, o desenho organizacional das empresas japonesas tornaram-se
\

referéncia para a industria mundial. Aoki apud eury & Fleury (1997), ilustra a dinimica
organizacional das empresas japonesas (Figura 2.1.1) através das interligagdes entre a
coordenagdo interna das operagdes e o sistema de emprego, e entre a estrutura interna de
decisdes e o financiamento bancario. Avaliados ndo somente por suas habilidades
individuais mas também pela capacidade de comunicagio ¢ coordenagio, os funcionarios
sdo estimulados a adquirir cada vez mais conhecimentos sobre a empresa, participando das
decisdes e responsabilizando-se pelo desempenho geral. Os bancos induzem a competi¢iio
entre as empresas avaliando seus resultados comparando-as umas com as outras,
estabelecendo uma co-gestio com poder inclusive de intervir na estrutura da empresa. Foi
assim que a coordenagdo horizontal japonesa buscou mais agilidade e flexibilidade para
competir.

Entretanto, formas mais revolucionarias de gestdo surgiriam em razdo das
variaveis politicas, econdmicas, sociais e tecnologicas, influentes no comportamento das
empresas ¢ formadoras da ecologia em que elas operam. Para Caravantes (1998), a
caracteristica essencial dessa ecologia na época atual ¢ a sua turbuléncia (Figura 2.1.2),

derivada de mudangas profundas.
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MODO INTERNC
OPERAGAO
: Coordenagao horizontal entre

as unidades, baseada em
~ compartilhamento de
‘EOhhec_:imentos

‘Estrutura interana

de decisdes

»|  operagdes junto aos bancos

i s ~
- SISTEMA JAPONES DE
i EMPREGO
Hierarquia de ranks, rotagéo
entre fungdes e competigao
entre funcionarios como -
mecanismo de incentivo. ¢ |

CARACTERISTICAS DA ADMINISTRAGAOQ E
DO COMPORTAMENTO DAS EMPRESAS

e

Esquema de financiamento de

Figura 2.1.1 = Os fatores determinantes da dinfimica organizacional das empresas japonesas,

segundo Aoki.

Fonte: Aoki apud por Fleury & Fleury (1997).

Mudangas no campo social

Mudanga Tecnolégico

Mudangas no campo
Oraanizacional

Mudangas no campo da
Valorizagao do homem

&

Mudangas no campo politico

Mudangas no campo do
conhecimento

Mudangas no campo da
ecologia

Mudangas no campo gerencial

Figura 2.1.2 — Um Mar de Turbuléncias — Visio Didatica

Fonte: adaptado de Caravantes, 1997.
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Chiavenato (1999), ao discorrer sobre as organizagdes atuais, explica que durante
o século XX apareceram trés eras organizacionais (Figura 2.1.3), cada uma com estruturas,
cultura e ambiente organizacionais peculiares, os quais definiram os modelos de gestio de
pessoas.

O desenho tipico da era da informagdo tem como caracteristica principal o
impacto decorrente das modernas tecnologias da informagdo, mudando os parametros de
competitividade, facilitando a internacionalizagio dos mercados e exigindo das empresas
um manejo rapido da informagdo para a tomada de decisdes em ambientes de intensa

mudanca e turbuléncia. As pessoas passam a ser o principal alicerce da nova organizagio.

b

\
ERA DA i ERA DA i A A
ERAS: INDUSTRIALIZACA | | INDUSTRIALIZACA [NF(‘)R’M ACAO
O CLASSICA 0O NEOCLASSICA
PERIODOS: 1900-1950 1950-1990 APOS 1990

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL
PREDOMINANTE

BUROCRATICA,
FUNCIONAL, PIRAMIDAL,
CENTRALIZADORA,
RIGIDA E INFLEXIVEL,
ENFASE NOS ORGAOS.

MISTA, MATRICIAL,
DEPARTAMENTALIZACA
O UNIDADES
ESTRATEGICAS DE
NEGOCIOS.

FLUIDA, AGILE
FrLEXIVEL,
DESCENTRALIZADA,
REDES DE EQUIPES
MULTIFUNCIONALS.

CULTURA
ORGANIZACIONAL
PREDOMINANTE

TEORIA X. ENFASE NA
MANUTENGAOQ DO
STATUS QUO.
VALORIZAGAO DA
TRADIGAO E DA
EXPERIENCIA.

TRANSICAO. FOCO NO
PRESENTE. ENFASE NA
ADAPTAGAO AO
AMBIENTE.VALORIZAGA
0 DA RENOVAGAOQ.

TEORIA Y. FOCO NO
FUTURQ. ENFASE NA
MUDANGA ENA
INOVAGAO.
CONHECIMENTO E
CRIATIVIDADE.

AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

ESTATICO, PREVISIVEL,
POUCAS I GRADATIVAS
MUDANGAS. POUCOS

DESAFIOS AMBIENTAIS.

INTENSIFICAGAO 1
ACELERAGAO DAS
MUDANGAS
AMBIENTAIS.

MUTAVEL,
IMPREVISIVEL,
TURBULENTO, GRANDES
E INTENSAS MUDANGAS.

MODOS DE LIDAR COM
AS PESSOAS

PESSOAS COMO FATORES
DE PRODUTOS INERTES E
ESTATICOS. ENFASE NAS
REGRAS E CONTROLES
RIGIDOS.

PESSOAS COMO
RECURSOS
ORGANIZACIONAIS. ENFA
SE NOS OBIETIVOS
ORGANIZACIONAIS PARA
DIRIGIR AS PESSOAS.

PESSOAS COMO SERES
HUMANOS PRO-ATIVOS I
INTELIGENTES. LIBERDA-

DE E COMPROMETI-
MENTO PARA MOTIVAR,

ADMINISTRAGAO DE
PESSOAS

RELAGOES INDUSTRIAIS

ADMINISTRACAO DI

RECURSOS HUMANOS.

GESTAO DE PESSOAS

Figura 2.1.3 — As Trés Etapas das Organizagdes no Século XX

Fonte: Chiavenato (1999)
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Semier (1988), ja convencido da obsolescéncia do modelo de empresa tradicional,
relata a experiéncia pratica da empresa Semco, que revolucionou seu estito de gestdo ao
adotar politicas radicais que incluiram: auséncia de estrutura organizacional formal,
estimulo a rotagdo de fungdo, democratizaciio das decisdes, introdugiio da auto-avaliagio
coma mecanismo para determinagio dos salarios e aboligio de manuais e procedimentos
formais. Autonomia c liberdade constituent a base de conccitos que inspirargn as
mudangas na empresa.

Na visio de Ghoshal er a/. (2002), o contexto atual de tecnologia e mercados
convergentes, competigio actrrada ¢ novagdo, lorna eslruluras empresartais obsoletas
rapidamente. Por isso, 0s recursos mais irﬁportantps para a empresa sio 0 conhecimento e a
especializacio das pessoas. As empresas siio as nstituigdes responsaveis pela criagio de
valor e do progresso econdmico nas sociedades modernas e, portanto, precisam
fundamentar sua atuacio sob um novo “contrato moral” com os funcionanos e a sociedade,
em substituigiio as praticas que acentuam o conflito entre o hem-estar empresarial o bem-

estar social. Segundo csses autores (2002:33):

A combinagio de um contrato moral bascade na  cmpregabilidade ¢ wm
compromisso gerencial com o cmpowerment leva, como conscqiiénela, a umg
rclaglio durivel ¢ de longo prazo mutmamente satisfatoria entre o individuo ¢
cmpresa que o contrato de trabalho tradicional abandonou.

A nova filosofia gerencial proposta por Ghoshal et «f. (op. cif), privilegia a
empresa como criadora de valor, para o que € necessirio que as relagdes de trabalho sejam
diferentes, porque antes de tudo, é preciso cnar valor para as pessoas. Isto ndo pode ser
alcancado enquanto as cmipresas insistirem em controlar as habilidades das pessoas por

meio da garantia no emprego, o que gera um tipo de “lealdade obscura, paternat ¢ feadal™.

Em vez disso, as empresas inseridas em ambientes de supercompeti¢io, devem promover a
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“independéncia da empregabilidade” através da educagio e do desenvolvimento continuos.

Neste sentido, uma empresa criadora de valor é para os autores (2002:30):

Uma comunidade empenhada. na qual os individuos possam compartilhar os
recursos, inclusive o conhecimento, sem saber exatamente como sc¢ bencficiario,
mas confiantes no ganho colctivo.

Para Bauer (1999), o desafio para as empresas atuais € lidar com novos
problemas, para os quais ndo existem solugdes prévias, além de enfrentar mudangas
descontinuas que acontecem num ambiente de incerteza e imprevisibilidade. Diante disso,
a organizagao ainda inspirada no modelo classico, apoia-se na crenga difundida pela
“administragzo cientifica” de que ¢ possivel controlar as relagdes de causa e efeito que
afetam o comportamento da empresa. Os esforgos concentram-se em acompanhar a
evolugdo do ambiente externo na busca de adaptagdo a ele, visando equilibrio e
sobrevivéncia. Para tanto, a hierarquia controla a organizac¢do, tornando-se guardia dos
valores, das normas e da continuidade.

Ao contrario disso, ainda segundo esse autor, os novos gerentes deveriam
fomentar a instabilidade e estimular as potencialidades, condigdes propicias para o
aprendizado e a troca de informagdes, através do que as mudangas ocorrerdo
espontaneamente. Nao podendo mais controlar as pessoas ou servir de elo de ligagio entre
as linhas de comunicagdo vertical e horizontal, os gerentes devem permitir o
compartilhamento de idéias e inovagdes, assumindo novas atribuigdes, quais sejam:

e o estimulo a desordem, por meio da introdugdo de novas informagdes e idéias,

muitas vezes ambiguas,

e 0 estimulo a autonomia, iniciativa, conectividade, comunicagdo e cooperagao;

e 0o papel de representantes de uma identidade organizacional em permanente

atualizacao,
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e uma percepgdo sempre renovada das circunstincias ambientais, uma

consciéncia do momento.

Passados mais de dois séculos da primeira revolugido industrial, a complexificagio
dos mercados em razdo de novos e revolucionarios paradigmas, traduziu-se na sofisticagio
das estratégias que visam conquistar a competitividade, cujos critérios mudaram
profundamente em razdo da nova ambiéncia organizacional, marcada por transformagdes
sociais, econdomicas, politicas, institucionais ¢ tecnologicas.

O lugar de destaque que a informag@o e o conhecimento ocupam nos dias atuais, ¢
sobretudo, o fator que move os processos e as decisdes empresarias em um ambiente de
velocidade, volatilidade ¢ incerteza. \

De acordo com Drucker (2000), a conversio das grandes cmpresas em
organizagdes baseadas em informagio é uma exigéncia do perfil dos trabalhadores do
conhecimento, da necessidade de inovagdo e da tecnologia da informagio. Os processos
decisorios, as estruturas gerenciais ¢ as formas de execugio do trabalho, sofreriio cada vez
mais mudangas. A organiza¢do de comando e controle, dos departamentos e das divisdes,
cede lugar as organizagdes de especialistas do conhecimento, cuja construgio ¢ o desafio
gerencial do futuro.

Outro imperativo que impde-se as empresas no atual ambiente de negocios, € a
aplicagdo dos principios de redes, cuja premissa indica que, isoladamente, as organizagdes
ndo encontrardo caminhos para o alcance da competitividade, tendo em vista o acirramento
da concorréncia e o ritmo das mudangas que circuncidam o universo empresarial. Buscar
estruturas mais flexiveis e mecanismo adequados de inser¢io nesta nova realidade, sio
condigdes para a intensificagdo de relagdes interorganizacionais pautadas na parceria, na

colaboragiio ¢ no paradigma das redes.
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Fleury & Fleury (1997), consideram quc o momento atual demonstra uma
diversidade de experiéncias em segmentos e regides diferentes, as quais sdio tentativas de
encontrar alternativas para os formatos antigos, tendo anda como processo central a
organizacio do trabalho. Entretanto, a crise dos antigos modelos de organizagdo nio fard
surgir um novo modelo tnico e homogéneo.

Os modelos tradicionais de estruturas organizacionais continuario a existir em
setorcs e regides ainda pouco afctados pelas transformagdes tecnologicas, ccondmicas ¢
culturais do novo ambiente de negdcios. Um conjunto de empresas consegue sobreviver
mesmo de modo empirico, ignorando até mesmo conceitos ¢ priticas antigas que poderiam
ser considcradas avangadas diante de seu estggio rudimentar. No entanto, os novos
esquemas organizacionais procuram atender novas necessidades num ambiente cada vez
mais complexo. E possivel que a conjugagio desses dois fatores; o comportamento das
necessidades humanas e a evolugio do ambiente social, determine a desaparecimento das
formas antiquadas de organizagiio do trabalho ¢ da produgio, sobwetudo resgatando a
primazia dos valores subjetivos e descobrindo manetras de apropriagao dos resultados da

engenhosidade humana que impliquem em padrdes mais elevados de convivéncia social.

2.2 A REESTRUTURACAQ CAPITALISTA

As radicais mudangas no sistema econdmico mundial podem ser interpretadas

Ce . - . .o
luz de vertentes tedricas importantes, cujas anahises estiio cenfradas em explicar o novo
ambiente dos negocios como sendo resultado de um esforgo das nagdes desenvolvidas e
dos grupos econdmicos dominantes, para promover a renovaciio do sistema capitalista

sempre caracterizado pela necessidade de passar por continuas reestruturagoes.
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A assim chamada “reestruturagdo capitalista”, consiste num conjunto de
transformagoes que vem afetando a organizagdo da produgdo e do trabalho, assim como a
postura dos Estados nacionais em relagao a formulagao de politicas macroeconomicas. Tal
processo, iniciado nos anos setenta e implementado nos anos oitenta do século XX,
responde as crises do periodo anterior, que encerraram um periodo de prosperidade de
trinta anos. Desde entdo, a consolidagio do capitalismo como modo de producdo
hegemonico ¢é perseguida atraveés de profundas mudangas que aqui tentaremos identificar.

A premissa de que a reestruturagdo surge como reagdo a um momento em que o
sistema parecia esgotar-se, impde a necessidade de se compreender quais os
acontecimentos que ameagavam sua estabilidade e quais os sinais de sua exaustao.

Castells (1999), destaca o crescimento da inflagdo alimentado pelos pregos do
petroleo, além da queda nos lucros das empresas, como fatores determinantes no
engajamento de governos e organizagdes na reestruturagdo. As solugdes precisavam levar
em conta que o setor publico ndo podia endividar-se mais e que as empresas tinham de
encontrar novos mercados.

Ja Heloani (2000), salienta a recessao que acometeu Alemanha e Japao entre 1974
e 1975, causada pela crise do petroleo, como indicativo da emergéncia de se reorganizar a
produgdo. Tavares (1993), chama a atengdo para a crise monetaria internacional do comego
dos anos setenta e também para o choque do petréleo, como prendncios da necessidade de
reajustamento por parte de todos os paises capitalistas. As politicas monetarias que se
seguiram ndo foram capazes de impedir que as principais economias capitalistas
enfrentassem a inflag@o e a estagnagdo.

Na percepg¢do de Martin & Shumann (1998:153), ocorre uma reviravolta na
politica econdmica da maioria dos paises industrializados. Os Estados abdicam de sua

fungdo interventora para efetuar ajustes, corregdes ou mesmo induzir o crescimento
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econdmico. O neoliberalismo ¢ concebido por tedricos que assessoram 0S gOvVernos

conservadores vitoriosos nas eleigdes da Gra-Bretanha e dos EUA. Para os autores,

A grande mudanga cra quc o Estado devia limitar-sc ao papel de preservador da
ordem politica ¢ ccondmica. Quanto mais livres as empresas privadas em scus
investimentos ¢ atividades, tanto maior o crescimento ¢ a prosperidade para todos

[e)

De acordo com Dedecca (1999), as empresas decidiram reorganizar-se apos 1975,
em busca de saidas para a estagnagdo, para o baixo crescimento da maioria dos mercados
de bens industrializados e para o elevado custo do dinheiro. Para Teixeira (1998), o foco
do problema ¢ o regime de acumulagio ‘até cntin vigente, fundado na generalizagio da
produgdo em massa, cuja mudanga vai afetar principalmente, o modo de organizagio
interna do processo de trabalho. Também Antunes (2000), concorda que a crise capitﬁ'lista
que precisava ser superada tinha os excessos da produgdo em massa como elemento casual.

Exposto o quadro da conjuntura que configurava a crise capitalista, faz-se
necessario conhecer as transformagdes que proporcionaram novo [Olego ao sistema e
compreender o que ocorreu no comportamento dos governos e da empresa capitalista, essa
ultima onde se desenvolve a gestdo dos meios de produgio e as relagdes dela derivadas.

Para reformular-se, a empresa capitalista precisava libertar-se da ordem
econdmica e social anterior, no que a agdo dos Estados propiciou o rompimento do
contrato social existente nas economias centrais, fundamentado na regulagio das relagdes
entre capital e trabalho. As prioridades dos Estados passam a ser a competitividade de suas

economias. Nas palavras de Castells (1999:36):

|[...] uma scéric dc reformas, tanto no dmbito das institnigdes como  no
gerenciamento  empresarial,  visavam  quatro objetivos principais: aprofundar
logica capitalista de busca de lucro nas relagdes capital/trabalho: aumentar a
produtividade do trabalho ¢ do capital; globalizar a produgio, circulagio ¢
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mercados, aproveitando a oportunidade das condi¢des mais vantajosas para a
realizagdo de lucros em todos os lugares: ¢ dirccionar o apoio cstatal para ganhos
de produtividade ¢ compettividade das economias nactonars, [reqgiicntemente cm
detrimento da protegio social e das normas de interesse piblico.

Para Furtado (1999), o ineditismo da nova fasc capitalista, esta no fato de que as
mudangas nio sdo acompanhadas da expansio do mercado (decorrente da pressio das
forgas sociais pelo crescimento da massa salartal) que, somada ao processo de inovagio
técnica, marcaram o dinamismo do capitalismo em periodos anteriores. A globalizagiio das
empresas ¢ a auséncia da regulagdo estatal, impedem que os sistemas econdmicos
nacionais preservem sua autonomia.

Martin & Shumann (op. cir), ressaltam que os governos, movidos pelo (nico

b
objetivo de tornarem suas economias competitivas (para o que intensificam a privatizagdo
¢ a desregulamentagiio), contribuiram para o acirramento das crises internas, visiveis
sobretudo na queda vertiginosa do nivel de emprego ¢ na redugiio dos salarios, problemas

que afetam ndo apenas as cconomias subdesenvolvidas, mas também dquelas que estio no

centro do sistema. Como escrevem esses autores, (1998:145):

Remanggamentos,  simplificagtes. cortes ¢ demissies o cconomin de alla
produgiio ¢ alta tecnologia consome trabalho da sociedade do bem-estar social ¢
dispensa scus consumidores. Anuncia-sc um terremoto  ¢condmico ¢ social de
proporgics afé agora nio conhecidas.

Essas consequiéncias sdo repercussaces da reestruturagdo produtiva, cujos aspectos

comentados por Martin & Shumann (op. c¢it.), sdo:
* o impacto das novas tecnologias na estrutura dos negocios;
e alivre movimentagio de capitais;

s 3 falta de proteglio para setores tradicionais intensivos em mao-de-obra;

s o deslocamento da produgiio em busca de custos menores,
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o a flexibilidade da produgdo praticada por grandes empresas com utilizagio de

fatores de produgdo em varias partes do mundo;

e o poder das multinacionais fortalecido pela realizagio de aliangas, join

ventures e fusdes.

Na visio de Dupas (2001), consolida-se o processo de internacionalizagio da
economia mundial que, impulsionado pelas tecnologias da informagio, altefou 2
organiza¢do da atividade produtiva, fazendo com que as empresas operassem nio apenas
buscando novos mercados, mas adotando a postura de quem precisa atuar sob uma logica
global. Isto quer dizer que, dada a mobilizagdo do capital em tempo real e a interligagio

A
dos mercados, mesmo as empresas com operagdes voltadas para o mercado interno,
necessitam estar preparadas para ter competidores internacionais.

A organizagio da produgio anfes voltada para o consumo em massa, teria de
adaptar-se a produg@o de bens personalizados e diferenciados de acordo com a preferéncia
de quem compra. A produgdo precisava adequar-se a uma nova logica do mercado. Neste
sentido, comega a sair de cena o modelo fordista, fundamentado na produgio em massa,
pelo qual a inddstria organizava a sua produgio, caracterizada pelo trabalho fragmentado,
cronometrado, exercido numa fabrica grande, verticalizada e concentradora.

As mudangas nas organizagdes apontaram para a conquista de mercados
diversificados, com demandas imprevisiveis, para o que o sistema de produ¢do em massa
tornara-se ineficaz. Desenhavam-se¢ novas formas de estruturagio produtiva, primeiro
baseado no modelo de produg@o enxuta iniciado no Japio.

Emerge o Toyotismo, com grande sucesso e repercussio no modo de se
administrar a produgdo nas fabricas. Descrevendo os modelos que substituiram a produgio

em massa, Antunes (2000:24), assinala:
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Ensatam-s¢ modalidades de desconcentragiio industrial, buscam-se novos padréics
de gestio da for¢a de trabatho, dos quais os circulos de controle da quahidade, a
gestiio participativa, a busca da qualidade total, sfio cxpressdes visivels ndo s6 no
mundo japonds, mas cm varios paiscs de capitalismo avangado ¢ do tereciro mundo
industrializado. O tovotismo penctra, mescla-se ou mesmo substiti o padrio
fordista dominante, cm virias partes do capitalismo globahzado.

As implicagdes mais significativas recaem sobre o mundo do trabalho. As
reivindicagdes trabalhistas privilegiam a manutengio do emprego ¢ os sindicatos sio
enfraquecidos. Ndo s6 o desemprego estrutural é alvo de criticas, mas também o que
poderia ser constderado avango em relagio a natureza do trabalho caracteristico do
taylorismo/fordismo. Das tarcfas rotinizadas, vigiadas ¢ parceladas, os trabalhadores sdo
agora chamados ao trabalho participativo ¢ co-responsavel pela gestiio da produgio, para o

1Y
que importa mais cratividade e conhecimento do que disciplina. Sobre algumas dessas

inovagdes nos meétodos de gerenciamento da produgio, assim se relere Antunes

(2000:182): .

A falacia da qualidade total passa a ter papel no processo produtive. Os Circulos de
Controle de Qualidade (CCQ) prolifecram-se, constiluindo-s¢ como grupos de
trabalhadores  que  sdo  mcentivados  pelo capital para discutir  trabalho ¢
desempenho, com vistas a melhorar a produtividade da empresa. Em verdade, ¢ a
nova forma de apropriagio do saber fazer telectoal do trabatho pelo capital. ||
O despotismo torna-se entiio meselado com a monipulagio do trabalho, com o
cnvolvimento dos trabalhadores, através de um processo ainda mais profundo de
intcriorizagio do trabalho alicnado.

A respeito do (rabalho em cquipes, do just-in-time ¢ também dos circu[gs de
controle de qualidade, Teixeira (1998:65) escreve: “].. ] siio, na verdade, mediagdes criadas
pelo capital para quebrar a resisténcia da classe trabalhadora ¢ assim, ganhar a contianga
dos trabalhadores.”

A reestruturacio produtiva passa da producdo enxuta para a especializagio

flexivel modelo que, segundo Piore & Sabel (apud Candido, 2001), baseia-se na
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articulagdo entre pequenas e médias empresas que, incorporando tecnologias e
modificando suas estruturas, organizam-se através de vinculos diversos para competir com
grandes empresas.

Novos modelos organizacionais foram criados para enfrentar a incerteza causada
pela velocidade com que as mudangas sdo impulsionadas via tecnologias informacionais. A
busca por maior forga competitiva, faz a racionalidade econdomica aplicada aos processos
industriais, atingir o chdo e o escritorio da fabrica.

Os novos paradigmas da competi¢do global, conforme Dupas (op. c¢it.), criaram
uma dindmica de expansdo e geragdo de lucros que garantem a sobrevivéncia do sistema
capitalista, cujas principais contradi¢des do ponto,de vista da reestruturagio produtiva sio:
por um lado, a exclusio derivada do desemprego estrutural convive com a incorporagio de
mercados antes excluidos via queda dos pregos dos bens de consumo; por outro lado, a
concentragdo gerada pela necessidade de enormes investimentos para assegurar a lideranga
tecnologica de um grupo reduzido de empresas, ocorre simultanecamente a multiplicagio de
pequenas empresas agregadas ao processo produtivo de grandes corporagdes em busca de

maior eficiéncia. Nas palavras desse autor (2001: 23):

A possibilidade de ampla fragmentagio da cadeia produtiva global de uma empresa
transnacional. viabilizada a partir da revolugio teenologica na informatica ¢ nas
telecomunicagdes, além da progressiva fragilizagio das fronteiras nacionais ¢ a
flexibilizagdo dos transportes, veio possibilitar uma profunda alteragio nos padrocs
de produgio, nos sistemas de gestio ¢ na forma de utilizagio da mio-de-obra no
mundo atual.

A concentragdo (Figura 2.2.1) ocorre por intermédio de fusdes, aquisi¢des, joint
ventures e acordos tecnologicos, enquanto que a fragmentagio ¢ resultado dos processos de

franquias, terceirizagdes, subcontratagio e parcerias.
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_/ \ EMPRESA TRANSNACIONAL LIDER
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\
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Figura 2.2.1 - Loégica das cadeias produtivas globais e natureza dos empregos (filiais,
subcontratados e parceiros).
Fonte: Adaptado de Dupas (2001)

&

No topo da cadcia estiio as empresas lideres ¢ seus fornecedores globais, onde
existe qualificagdo elevada, formalidade nos contratos e rentabilidade alta. Na base,
prevalece a informalidade ¢ a flexibilidade no emprego, o que garante ds grandes empresas
a manutengdo de seus lucros.

A distribui¢iio espacial da produgfio das empresas transnacionais por varios paises,
ocorre de acordo com a disponibilidade dos fatores e seus custos relativos. A transferéncia
de unidades produtivas de uma regido para outra ¢ facilitada pelo desenvolvimento dos
transportes e das telecomunicagdes, sem que a coordenagio ¢ o controle sejam
comprometidos. Além da abertura de indlstrias em outros paises, as transnacionais
recorrem a vérias formas de associagfio que lhes permite expansiio sem a verticaliza¢io de

suas estruturas.
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Embora a concentragio se caracterize pela tendéncia de que poucos grupos
econdmicos operem em cada setor da atividade econdmica, o comportamento
predominante é de intensa competi¢io e luta pelos mercados que se abrem. Tal fato, nio
significa no entanto, a: auséncia de protec¢io, de acordos para reparticio de mercados e
outras distor¢Bes proprias do sistema.

Armmight & Silver (2001), observam que ocorre um processo de conceniragio sem
centraliza¢do, no qual as grandes empresas recorrem i formagiio de redes, descentralizando
a producio para obtencdo de maior eftciéneia, porém mantendo o controle sobre os
mercados ¢ os recursos tecnoldgicos ¢ financeiros.

Para caractertzar cssc processo, Dantas ('1999:2]‘)), descreve a empresa tipica do

moderno “capitalismo informacional”:;

A organizagiio empresartal caracteristica do capitalismo informacional emergente
neste fim de século é uma constelagio articulada ¢ interativa de grandes, médias ¢
pequenas cmipresas fabris, comerciais, financeiras ¢ mercadoldgieas, distribuidas 3
volta do mundo, através das quais se divide o trabalho, tendo a0 centro wna
companhia que domina as marcas ¢ as lecnologias estratégicas de produto ¢ de
processo. Cabe a essa companhia coordenar todo o sistema que a cla se subordina,
por meio de modernas ¢ velozes redes de tratamento ¢ comunicagio da informagio.

Ainda de acordo com Dantas (op. cif), as transformagdes no modo de produgiio
capitalista de ordem econamica, social e politica, desencadearam o surgimento de um novo
regime de acumulacio, parte da natureza ciclica do sistema.

Para Soros {1999), esse capitalismo global germinado nos anos setenta. tem como
trago principal a livre movimentacio de capital, os quais influenciam as condigdes
econdmicas e exercem papel determinante no destino dos paises. Em busca de melhor
remuneragdo o capital se desloca para os paises que oferecam condigdes mais atrativas.

Quando isso acontece, o resultado pode ser o aumento da capacidade produtiva, a melhoria

nos métodos de produgio e o estimulo as inovagdes.
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Ja Chesnais (1996:), utiliza a expressdo “mundializacdo do capital” para
caracterizar a nova etapa do desenvolvimento capitalista, resultante das politicas de
liberalizagdo, de privatiza¢do, de desregulamentagio e de desmantelamento de conquistas
sociais e democraticas, praticadas desde o inicio da década de oitenta e que precederam um
longo periodo de acumulag@o capitalista. Para o autor, os aspectos mais importantes da

mundializagdo sdo:

e 0 investimento externo dircto suplantou o coméreio exterior como vetor principal
no processo de internacionalizagio;

» csse investimento externo dircto concentra-se nos paiscs adiantados;

e 0 intercimbio intra-sctorial ¢ a forma dominante de com¢reio exterior;

e a integragio horizontal ¢ Vertical das bases industriais nacionais sceparadas ¢
distintas csta ocorrendo a partir do iffvestimento externo dircto;

« 0s grupos industriais tendem a se reorganizar como empresas-rede, conciliando a
concentragdo do capital ¢ a descentralizagdo das operagdes;

o aumento do grau de interpenctragio entre os capitais de  diferentes
nacionalidadcs;

« surgimento de oligopdlios mundiais num nimero crescente de industrias;

e ascensdo dc um capital muito concentrado, que conserva a forma monctaria,
favorecendo a emergéneia da globalizagio financcira ¢ imprimindo uma logica
financeira ao capital investido no setor de manufaturas ¢ servigos:

» 0 movimento da mundializagio ¢ excludente. (op. cir.: 33)

Mesmo Soros (ap. cit.), reconhece que o sistema encontra-se em crise, a partir da
constatagdo das desigualdades acentuadas, o que para ele sdo conseqiiéncias das
instabilidades do mercado financeiro e do f[racasso da politica, no dmbito nacional e
internacional. As deficiéncias que podem levar o sistema ao colapso sdo visivels, quais
sejam:

a) a posigdo privilegiada que o capital volatil ocupa;

b) a suscetibilidade dos governos as forgas da competi¢ao global, o que ndo

permite priorizar os objetivos sociais;
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¢) o comprometimento dos governos com a acumulagio do capital via controle
dos salarios ¢ alavancagem financeira para criar as condigdes propicias para o
desenvolvimento das empresas;

d) a crescente incapacidade do Estado de prover o bem-estar social causada pelo
deslocamento da tributagdo do capital para os cidadiios;

¢) o desmonte do Estado previdenciario;

) a busca do lucro ¢ do dinhciro como valor dominante ¢ principio unificador;

g) o recrudescimento das pressdes competitivas, for¢ando transformagoes
organizacionais que elevam os indices de desemprego;

h) ainstabilidade do crédito em fimcz’io dg desregulamentagio,

i) a vulnerahilidade das nagdes periféricas ao que ocorre no centro do sistema,

Sobre o futuro do atual estagio do capitalismo, Soros (op. cif), que considera o
proprio sistema indefinido, niio arrisca delinir nm prognostico. Ao mesmo (enmpo em gue
o
afirma a existéncia de um certo grau de coesdo, refere-se a um mminente colapso. Para ecle,
se triunfar, o capitalismo sera cada vez mais dominado por corporagdes internacionais
abertas, se fracassar, essas mesmas corporagdes poderfio scr vitimas de movimentos
politicos que tentardo expropria-las sob o argumento da reconquista da riqueza nacional.
Segundo Hirst & Tompson (1998), os prognosticos principalmente sobre a
prosperidade das economias em desenvolvimentos comportam visdes otimistas e
pessimistas.
O ponto de vista otimista prevé crescimento sustentado para a economia mundial,
com aumento da renda nos paises do terceiro mundo ¢ incremento do comércio
mternacional, sem a necessidade de intervengoes bruscas para i reestruturagiio do sistema,

A inspiragiio para estas previsdes vem do desempenho recente de novos paises asiaticos
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&

que alcangaram taxas consideraveis de crescimento ¢ alto grau de dinamismo de suas
economias. Adotando estratégias orientadas para o mercado mundial, Cingapura, Hong-
Kong, Coréia do Sul e Taiwan, a partir de politicas industriais especificas inclusive com a
participacdo ativa do Estado (investimento, reservas e protecionismo), atingiram elevados
indices de modernidade industrial.

Ja a visdo pessimista, enfatiza os efeitos perversos da mobilidade das grandes
corporagdes em busca de salarios baixos nos paises em desenvolvimento, perceptiveis na
queda continua do nivel de emprego nos paises centrais e na crescente dependéncia das
economias periféricas em relagdo as fontes externas de capital.

As previsdes mais sombrias as‘sinalanuquc as incertezas ¢ as apreensoes se
alastrardo, rompendo o tecido social ¢ que na verdade, os governos dos paises ricos nio
possuem mais capacidade de mudanga derrumo, o que significara sofrimento inclusive para
suas popula¢des, Martin & Schumann (op. cit.).

A despeito do dngulo com que se possa enxergar, o fato ¢ que estamos diante de
novas respostas para a mais recente das ciclicas crises do capitalismo, o que parece ser
inerente a sua natureza. Se for verdade que a incerteza € propria do sistema, podemos
entender porque “flexibilidade” tem sido uma das palavras mais utilizadas no dicionario
econdmico de empresas € governos. E um requisito para quem se resigna a viver na

instabilidade.

2.3 O NOVO PARADIGMA TECNO-ECONOMICO

O ambiente da concorréncia intercapitalista tem passado por profundas mudangas

tanto em sua natureza como também na sua dimensdo. Novos paradigmas ¢ valores
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afetaram as estruturas organizacionais, os processos industriais e as formas de
relacionamento da empresa com os mercados.

O avango tecnologico nas areas de telecomunica¢des e na microinformatica,
iniciado em meados dos anos 70, e suas diversas formas de aplicagio no contexto
organizacional, trouxe implicagdes significativas para as formas de atuagdo das empresas,
tanto em termos de operagdes como na defini¢do e implementagdo das suas estratégias,
representando um novo paradigma tecnologico.

Segundo Lastres & Ferraz (1999), esse novo paradigma técnico-econdomico € o
responsavel por translormagdes radicais, reflexo da velocidade com que as inovagdes e a
mudanga técnica ocorrem, provocando ‘o surgi{ncnlo de novos produtos, processos ¢
insumos, de novos mercados e de novas formas de organizagio. A difusdo das tecnologias
da informagio que abrange varias areas (informatica, telecomunicagdes, comunicagdes,
ciéncias da computagio, engenharia de sistemas e de software), embora de forma desigual,
afetam todos os setores da economia, tendo sobre 0s mesmos, o0s seguintes efeitos:

o crescente complexidade dos novos conhecimentos e tecnologias utilizados pela

sociedade;

e aceleragdo do processo de geragdo de novos conhecimentos e de fusio de

conhecimentos, assim como a intensifica¢io do processo de adogdo e difusao
de inovagdes, o que reduz cada vez mais os ciclos de vida de produtos e
processos; ¢

e aprofundamento do nivel de conhecimentos tacitos, implicando na necessidade

do investimento em treinamento e qualifica¢do, organizagio e coordenagio de
processos, tornando-se a atividade inovativa ainda mais “localizada” e

especifica, nem sempre comercializavel ou passivel de transferéncia;
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o crescente flexibilidade e capacidade de controle nos processos de produgao
com a introdugao de sistemas de computagio;

e mudangas fundamentais nas formas de gestao e de organizagao empresarial,

* mudanga no perfil dos diferentes agentes econémicos, assim como dos recursos
humanos, passando-se a exigir um nivel de qualificagdao muito mais amplo dos
trabalhadores;

As caracteristicas das tecnologias da informagdo (Quadro 2.3.1), evidenciam as
possibilidades de que a informagdo ¢ o conhecimento passem a ser os elementos basicos do
crescimento econdmico, o que necessariamente significa reconhecer a importancia de sua
aplicagdo para a conquista da competitividade, para o fomento da inovagdo e para a
interagdo entre os agentes economicos, condigdes imprescindiveis para o dinamismo das
economias atuais (Lastres & Ferraz, op. cit).

Castells (op. cit), considera que, a despeito das controvérsias sobre a motivagao
original que impulsionou o desenvolvimento das tecnologias de informagdo (se a
necessidade de reestruturagdo capitalista, se o interesse americano em superar militarmente
a URSS ou se surgiu de forma auténoma e independente), sua emergéncia acontece quando
as empresas enfrentavam uma crise geral de lucratividade e precisavam ampliar seus
mercados. Neste sentido, a globalizagdo ¢ facilitada pela natureza da tecnologia da
informagdo que permitiu maior mobilidade do capital. As relagdes economicas em escala
mundial intensificam-se, facilitadas pelos avangos da microeletronica, dos computadores e
das telecomunicagdes, possibilitando que, em tempo real, capital, mao-de-obra, tecnologia
e mercados, sejam gerenciaveis. A caracteristica essencial do novo paradigma tecnologico
¢ a capacidade de gerar mais conhecimentos num espago de tempo cada vez mais curto,
estimulando inovagdes continuas e rapidas, ao mesmo tempo em que gera multiplicidade

de aplicagoes.
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Quadro 2,31 — Principais C.II'JCIC!'ISIIC.IS das lccnolog,ms d.l mrorm g0

INiC10

1970

Prmmp'ns inovagdes tecmcas

Microcletronica, lccnolog,m dl[,lldl lccnolog,t.ls d'l ml‘oruncio

Principais inovagdes
organizacionais

Computadorizagio, r.lstenuumcﬁo ¢ ﬂL\ll)lll/lCJO mlc.rhg,.m.lo ¢m
redes, just in time, imeligéneia competitiva, clc.

l Légica de produgiic quanto ao
{ Uso de fatores-chave

Intensiva em informagio ¢ conhecimento, preservagiio ambicnial ¢ de
recursos

Padrdes de produgiio
proponderantes

Transmissiio ¢ accsso rapidos a cnormes volumes de informagio,
customizagiio, interligagiio cm redes. cooperativismo, aceleragio da
obsolcseéncia de processos, bens ¢ servigos, experiéncias virlnais,
acclernciio do processo de globalizagiio sob dominio do oligopolio
mund: 1l Com m.tu)r hq,cmoma dos LUA

Setores alavancadores de
crescimento

lnl‘ormal:cw c lclccmuumcdc;ﬁcs cquipamentos  eletronicos,
telecomunicagles ¢ robdtica, servigos de informagio ¢ outros tele-
SCIVIGOS

Infra-cstruturn

Info-vias, redes, sistemas ¢ sollwares dedicados

rdc

Cutras drcas crescendo
rapidamenle

Biotecnologih, :lli\"id:ltlcs espaciais. mnotecnologia

Principais setores atingidos
negativamente pelas mudangas,
solrendo importan(es
lrdnsformacﬁcs

Forma dec intervengio ¢ pohum
1,0vcrmmcnlais

| rCROVAVCIS

Sciorcs iniensivos cm cnergin, mingrais ¢ outros, rccursos nfo-
{geotogin, mineragio ¢ produgio  de maleriais
convencionais), meios de comunicagiio (radicionais (corrcio, telefone)

Monitoragiio ¢ orientiglio. coordenagio de informagdes ¢ de ugdes ¢

promogao dec inicragdces, desreguliacgiio ¢ novia regulagiio, new new deal

Fonte: Adaptado de Laslrcs cm\do por Lastres ¢ Ferraz (1999)

Naishitt (1994),

baseada nas tecnologias da informagdo e nas redes que as interconectam. Essas redes sdo
constituidas por uma intensa combinagio de tecnologias que se compatibilizam para dar
poder e velocidade a informagiio. As comunicacbes globais instantdneas permitem o
compartilhamento de informagdes ¢ 0 aumento do conhecimento. Na economia global do
século XXI, segundo esse autor, a tecnologia da informacio é a lorga propulsora mais

importante e sera o principal motor das mudangas no trabalho, na gestdio das empresas ¢

ja afirmava que estava sendo criada a

nas economias dos paises (Quadro 2.3.2).
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Quadro 2.3.2 — Impactos das Tecnologias da Informagio

AMBITO IMPACTOS

¢ Aumento da produtividade pessoal

e Comunicagoes simuliancas em tempo rcal sem limitagdes

No Trabalho ;
geograficas

e Proliferagio do trabalho a distincia

* Maior cficiéneia na gestio de processos distribuidos por difcrentes
arcas geograficas

» Transmissdo instantanca de dados para subsidiar o processo

|
| Nas Empresas S
decisorio

i L
{ ¢ Redugdo brutal dos custos em razio da diminuigio do tempo para

solugdo de problemas ¢ para coordenagdo dos recursos humanos

e Privatizagio da infra-cstrutura de comunicagdes
i e Desenvolvimento ccondmico condicionado pela modernizagio das
Nas Economnias nacionais : telecomunicagoes

e Desmonte das burocracias em fungio da disponibilidade de
informagdes oportunas ¢ sem censura

Fonte: Adaptado de Naisbitt (1994)

A taxa de mudangas sem precedentes na tecnologia da informagdo, de acordo com
Gunn (1993), iria exigir dos empresarios uma perfeita compreensdo de como os sistemas
de informa¢do poderiam ajudar a empresa, a partir da percepgdo de que tais tecnologias
constituem-se num bem competitivo e numa ferramenta estratégica. Especificamente sobre
a indastria, um desempenho de classe mundial s6 seria alcangado com a utilizagdao das
tecnologias da informagao em todos os aspectos do negdcio.

Seja nos sistemas de projeto auxiliado por computador para desenvolver os
produtos que irao ser fabricados, seja no controle de processos em tempo real, ou em
qualquer outra atividade, as novas tecnologias intensivas em informagdo adicionam valor
aos produtos e servigos, gerando vantagem competitiva ao transformarem a base da

induastria (Figura 2.3.3).
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6) Transfonna a maneira segundo a qual o negdcio &
realizado — muda a base da comneticao

5) Compartilha sistemas de aplicagao por entre diferentes

Valor Adicionado neadeios huma cororacio

Vantagem Competitiva _ — -
Valor Estratégico 4) Integra dados e compartilha aplicagbes de sistemas por entre
difergntes funcdes de um neadcio

3) Liga uma atividade/processo com outra
RS

2) Aumenta as atuais atividades/processos

1) Automatiza as atuais alividades/processos

\

b tempo

Figura 2.3.3 - As seis etapas de utilizaglio de sistemas de informagiio
Fonte: Porter apud Gunn (1993)

Rodrigues & Terrante (1995), consideram que s& as organizagdes que souyerem
fazer uso dessas modernas tecnologias, conseguirio competir na nova sociedade da
informagio. Os recursos disponiveis para armazenagem, tratamento € recuperagio de
dados, determinam possibilidades inéditas para as empresas. A informagio armazenada
eletronicamente e recuperada em tempo real possibilitou a sofisticagio de imimeros
servicos. Para elaborar suas estratégias, a empresa pode contar com informagdes ripidas
sobre o comportamento do mercado. As automagdes dos processos e a pré-disposi¢iio para
a inovagdo sdo tragos tipicos de organizagdes possuidoras da tecnologia da informagio.

A desvalorizagio das estruturas hierarquicas tradicionais da era industrial, cujos
conceitos valorizavam a burocracia, a hicrarquia ¢ a centralizaghio, foi acelerado pelas

modernas tecnologias da informagio. S3o estas tecnologias que viabilizam arquiteturas
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organizacionais fundadas na participagio, na criagio de grupos de trabalho, no
compartilhamento de informagdes e na dilui¢do da autoridade.

O alinhamento da tecnologia da informagdo aos negocios (Figura 2.3.4) significa a
promog¢do de mudangas a partir do lugar ocupado pela propria informagfio, deixando de ser
privilégio de poucos, democratizando-se e alterando as relagdes de poder na organizagio.
O uso adequado de uma moderna tecnologia da informagio serd cada vez mais [ator
gerador de vantagens competitivas, permitindo automatizar processos produtivos, integrar

clientes e fornecedores, além de otimizar os processos de trabalho.

N

yCLIENTES

ORGANIZAGAO

TECNOLOGIA DA

INFORMAGCAO

Iﬁ s Pressdo dos competidores

Pressao dos competidores

COMPETIDORES E MERCADO

Figura 2.3.4 - Alinhamento da Tecnologia de Informagio com os Negécios da
Organizagio
Fonte: Rodrigues & Ferrante, 1995

A disponibilidade simultinea de informagdes no universo da empresa so foi
possivel gragas as aplicagdes em rede via sistema cliente-servidor. Marcovitch (1996),

comentando os resultados de pesquisas sobre experiéncias de empresas brasileiras que
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aplicaram tecnologias da informagao, afirma que os instrumentos de transmissao de dados
e a comunicagio em rede facilitam o crescimento empresarial.

Ja Torres (1995), analisando exemplos estudados em publicagdes americanas ¢
europeias sobre o uso intensivo da tecnologia da informagado, ressalta que os efeitos
estratégicos para as empresas resultaram em aumento da competitividade ou de mercado,
além do fortalecimento de barreiras a entrada de concorrentes. Para Shapiro & Varian
(1999), o fato novo no que esses autores chamam de “economia da informagdo”, ndo € a
quantidade de informacgao disponivel, mas a possibilidade de manipular a informagdo e de
analisar dados com rapidez. Com isso, o processo de tomada de decisdes € agilizado,
proporcionando respostas imediatas aos problemas e ganhos na identificagio de
oportunidades.

O papel desempenhado pelas tecnologias da informagdo na promogdo do
“aprendizado organizacional” ¢ analisado por Mcgee & Prusak (1994), os quais atribuem a
essas tecnologias a capacidade de aperfeigoar o aprendizado individual, transformando-o
através de sistemas e relacionamentos, em meio para a realizagdo de objetivos
organizacionais. O aprendizado ¢ estimulado pelo acesso livre a dados validos e pela
utilizagdo de ferramentas que servem a reflexdo, comunicagdo ou experimentagdo, a custos
baixos. Um exemplo dessas possibilidades sdo os softwares de informagdo executiva que
ampliam a capacidade de aprendizado na medida em que fornecem mais alternativas para a
solugdo dos problemas.

As tecnologia da informagdo também propiciam acesso a modelos conceituais,
que permitem a aquisigdo de novas habilidades para interpretar e atuar no ambiente,
envolvendo, dentre outras atividades; 1) o processamento dos volumes e da complexidade
dos dados contidos nos modelos, disponiveis aos responsaveis pelo processo decisorio; 2) a

simulagdo de eventos reais por meio da manipulacdo de dados, situagio aplicada nas
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pesquisas operacionais ¢ presentes nas planilhas eletronicas; 3) as maltiplas possibilidades
e interconexdes das tecnologias das informagoes em todos os niveis internos das
organizagdes, assim como com o seu ambiente externo.

O compartilhamento e a difusdo do aprendizado individual sio possiveis gragas ao
correio eletronico, as conleréncias via computador ¢ aos groupware (trabalho em grupo
assistido por computador), o que faz com que o processo de aprendizado seja registrado e o
conhecimento canalizado para o beneficio da organizagao.

A abordagem de Porter (1999) sobre a importdncia da tecnologia da informagao,
parte dos impactos causados na ‘“cadeia de valores”, cujo conceito engloba todas as
atividades desempenhadas pela Cmprcsa.‘McsmO‘. as atividades com componentes fisicos
estdo incorporando mais velocidade e flexibilidade. Ao contrario da época do
industrialismo, hoje a tecnologia da informagdo cresce mais do que as tecnologias de
processamento fisico. Os sistemas de informagdo aperfeicoam a coordenagio das
atividades de valor, mesmo quando executadas em areas geograficas dispersas umas das
outras. A tecnologia da informagio transforma a maneira como as atividades sdo realizadas
(Figura 2.3.5), proporcionando mais otimizac¢io e controle, assim como criando novos elos
entre as atividades e as empresas, o que resulta em melhor coordenagio de suas agdes com
fornecedores e clientes.

Também o produto tem sido afetado pela introdugdo dos componentes de
informagdo que melhoraram o seu desempenho. I3 possivel até que, produtos sem qualquer
componente fisico, tenham lugar nos mercados como nos casos da grande variedade de

informacdes vendidas através dos meios eletronicos. &
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Figura 2.3.5 — A tecnologia da informagiio imprepna a cadeia de valores
FFonte: Adaptado de Porter (1999)

Embora as aplicagdes da tecnologia da informagio nas empresas tendam a ter uma
abrangéncia cada vez maior, em razio dos custos decrescentes e dos desenvolvimentos
continuos dessas tecnologias, sua apropriag¢do difere em grau de intensidade de acordo com
a necessidade que os diversos setores da atividade econdmica tém de incorporar
informacgdo aos produtos e processos.

Ainda em relacdio aos setores, Porter (op cif) afirma que a tecnologia da
informagdo altera a natureza da competigio de trés modos:

1. influenciando as forgas competitivas de um setor, tornando-as suscetiveis a

mudangas causadas pela aplicacdo das tecnologias da informagdo nas decisdes

de compra, na melhoria dos servigos, nos sistemas de fabricagio e nos
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relacionamentos interorganizacionais, fatores que podem determinar a
atratividade de um setor;

através dos efeitos sobre as vantagens de custo, aprimoradas pelo uso da
tecnologia da informagdo em todas as atividades, sobre as vantagens de
diferenciagiio acentuadas pelas melhoras de produtos e processos, ou sobre o
escopo de competigio, alargando-o em lun¢do da maior capacidade de
coordenagdo intra e interorganizacional,

dando origem a negocios inéditos, explorados pelas modernas tecnologias,
resultantes de demanda derivada para novos produtos ou mesmo criado em

. . . A . “qs
setores tradicionais que descobrem nqvas capacidades ¢ habilidades.

Para competir na era da informagdo sera preciso, em relagio a tecnologia da

informagao; avaliar a intensidade existente nos produtos e processos, prever seu impacto

na estrutura do setor, identificar como aproveita-la para criar vantagem competitiva, para

gerar novos negdcios, plancjando sua utilizagio de forma estratégica

Assim como reduzem os custos das estruturas empresariais verticalizadas, as

tecnologias da informagdo permitem o desenvolvimento de estratégias basead# na

cooperag¢dio interorganizacional. Sobre isto, ¢ oportuno reproduzir a opinido de Chesnais

(1996:103):

A fungdo das tecnologias de telecomunicagdes ¢ de informatica ¢ o surgimento da
teleinformatica permitiram as grandes companhias gerenciar melhor as cconomias
de custos de transagdo, obtidas pela integragiio, ¢ reduzir os custos burocraticos
associados a sua internacionalizagdo. Essas novas tecnologias tornam possivel
também uma melhor gestio das numerosas novas relagdes por meio das quais a
grande companhia pode cstabelecer um controle cstrito sobre parte das operagdes
de outra cmpresa, sem precisar absorve-la. Essa ¢ a originalidade das empresas-
rede.
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A importdncia das tecnologias da informagdio no crescimento e no
aperfeicoamento da cooperagiio inteorganizacional ¢ também enfatizado por Lawrence &
Johnston (1997), quando tratam do desenvolvimento das “parcerias de valor agregado”,
expressdo usada para definir um conjunto de empresas independentes que trabalham juntas
para gerir o fluxo de mercadorias e servigos, através de toda uma cadeia de valor. Segundo
esses autores, os computadores tornam mais facil a comunicagdo ¢ o compartilhamento de

informagdes, o que permite respostas mais rapidas as mudangas das demandas.

Hoje, a computagio ¢ as comunicagdes de baixo custo parccem cstar empurrando a
competitividade de volta as parcerias de pequenas empresas, cada uma das quais
desempenha uma parte na cadeia de velt)r agregado ¢ coordena suas atividades com
o resto da cadeia (id., 1997:18).

Lawrence & Johnston (op. cit.), especificam a importincia das ferramentas da
tecnologia da informagio para as parcerias de valor agregado (Quadro 2.3.6) e relatam seus
impactos nas parcerias criadas pela industria téxtil italiana, cuja coordenagdo foi possivel
gracas ao uso dessas tecnologias, o que permitiu também que as informagdes fossem
transmitidas de forma rapida e continua.

Desde entdo, o sistema de cooperagdo inteorganizacional cresceu na regido do
Prato na Italia Central, pautado nos seguintes principios:

e divisdo das responsabilidades de acordo com as especialidades de cada

empresa;

e presenga de uma empresa intermediaria em cada grupo de pequenas empresas

para solucionar problemas e transmitir informagdes;

e compartilhamento de conhecimentos relativos as tendéncias do mercado e

inovagdes tecnologicas.
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Quadro 2.3.6 — Novas Ferramenias Tecnoldgicas ajudant a Criar VAPs

FERRAMENAS

IMPLICACOES

Minicomputadores e PCs; linguagens amigiveis ao
usuirio; piacotes de soflware de objetivo geral ¢ de
baixo cuslo.

Padrdes de dados; codigos de barra

Melhoram drasticamenie a economia de pequena
cscala, proporcionanda acesso mais amplo ao
polencial das  informagdes,  mesmo  para as
orgatizacdes de porle minimo ¢ pard 05 niveis

organizacionais mais baixos.

Permitem uma captura de informagdes ripida.
precisa e de baixo cuslo, bem como a utilizagio
das informactes por meios clctronicos, redizindo

Capacidade de informagdes em rede

Projetos auxiliados por compulador

pedjclo.

08 Cus1os por (ransagiio cotre as organizagdes.

Permite o compartithamento instantinco das
informugdes cotre orgiZagdes Con ieresses em
comunt -- aumentando, portanto, it velocidade ¢ a
economin, com respostas coordenadas s

nurdangas de mercindo,

Meclhora a velocidade e 0s custos de resposta s
necessidades dos clienles, melhorando a
coordenitgio entre as orpanizagoes, mas Ningoes de

Fabrica¢iio auxiliada por computador

Permite o uso de priticas de just-in-time cnire as
R PHNIPATV WS

Fonte: Lawrence & Johnston (1997)

Ainda sobre a tecnologia da informagdo e os relacionamentos mterempresariais, a

constatacio de Konsynsk & Cash Ir.

(1997), ¢ de que os ststemas de informagdes

interorganizacionais tiveram influéncia direta no incremento das relacdes enire empresas.

Desenvolvidos com o objetivo principal de facilhtar o compartilhamento de informagdes

por duas ou mais empresas, esses sistemas melhoram a produtividade e a competitividade

das cmpresas. Sua infra-estrutura de comunicagio wviabiliza o compartilhamento de

aplicagdes diversas.

Exemplos de utilizagdo dos sistemas inferorganizacionais silo: as redes de caixas

eletronicos compartilhadas por diferentes bancos, as interligagdes eletronicas entre

organizagdes que facilitam o just-in-time, o acesso direto via computador que as empresas

podem ter a diversos lornecedores ¢ os sistemas de reserva de voo usado por empresas
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concorrentes. Os niveis de interagdes alcangados atraves dessas tecnologias tem
implicagdes na estrutura ¢ na estratégia das empresas.

A experiéncia da industria téxtil italiana aqui citada, evidencia porque a utilizagao
das tecnologias da informagdo ¢ também indispensavel para as pequenas e médias
empresas inseridas numa ambiéncia industrial flexivel. Para La Rovere (1999), com a
reestruturagdo do sistema industrial, as pequenas e médias empresas ganham importancia
nas discussdes sobre desenvolvimento econdmico. Esse fato esta diretamente relacionado a
mudanga do paradigma da produgdo em massa para a produgdo flexivel, cuja dindmica
ressalta as potencialidades das pequenas e médias empresas para a criagdo de inovagdes e
para o estimulo ao crescimento regional. Apesar desse porte de empresa possuir vantagens
em relagdo as grandes, atribuidas a sua maior flexibilidade, o mesmo autor (op. cif),
observa que as politicas de inovag¢do voltadas para as pequenas e médias empresas tém
enfatizado a difusdo das tecnologias da informagdo, como forma de abrir novas
oportunidades de negocios, viabilizar a transferéncia de novos conhecimentos e aumentar a
competitividade das empresas que compoem o segmento focalizado.

A difusdo dos atuais paradigmas tecnologicos € na verdade, resultado do
crescimento acumulado do conhecimento humano, cuja intensidade de aplicagdo se
constituira cada vez mais no determinante para a competitividade das empresas. Nao que
em estagios anteriores o conhecimento ndo tenha galgado importancia. A propria revolugdo
industrial tinha como elemento novo o uso do conhecimento cientifico aos processos
produtivos, o que movia as inovagdes da época. A diferenga em relagdo ao presente, ¢ que
o conhecimento ndo € apenas uma necessidade, mas passou a ocupar lugar central nas
estratégias competitivas.

Para Stewart (2000), as tecnologias da informagdo sao efeitos da ascensdo do

conhecimento como bem econdmico. A economia do conhecimento baseia-se em trés
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fatores; primeiro, o fato de que é o conhecimento que atribui valor a tudo que ¢ comprado,
vendido ou produzido. Segundo, a constatagdo de que o capital intelectual (Figura 2.3.7) ¢
hoje mais importante para as empresas do que o financeiro e do que o fisico. Terceiro, o
imperativo de que novas técnicas de gestdo, novas tecnologias e novas estratégias,
portanto, novos ativos, sejam explorados para que a prosperidade na nova economé seja

alcangada.

6PITAL \

INTELECTUAL

Capital humano:
habilidadgs
conhecimentos

Capital estrutural:

Capital em
Patentes, clientes:
processos, banco Relacionamento
-de dados, redes com clientes e
fornecedores

/

Figura 2.3.7 — Composigio do Capital Intelectual
Fonte: Bascado em Stewart (2002)

O capital intelectual reveste-se de importdncia porque agrega valor através da
substituigdo dos componentes fisicos dos produtos, da capacidade de maximizar retorno
sobre os ativos e de seu ilimitado poder de alavancagem. Nas palavras de Stewart (2000:
47): “[...] os ativos intelectuais tornaram-se mais importantes do que qualquer outro, porque
apenas por meio do conhecimento as empresas sdio capazes de se diferenciarem das concorrentes”.

E ainda, resumindo o valor do conhecimento para a empresa (2000:56):
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O conhecimento ¢ a propria razio de ser da empresa. Nio sc conscgue alcangar
vantagem competitiva com trabalho ndo qualificado. pois o pretenso trunfo seria
facilmente imitado: tampouco alguém difcrencia-se dos concorrentes em fungdo de
maquinas disponiveis para todos. pois qualquer um também sera capaz de adquiri-
las.

Também tratando da importancia do conhecimento nas novas configuragdes

organizacionais, Castells (1999:181), afirma:

Em um sistema ccondmico ¢m que a movagdo ¢ importantissima, a habilidade
organizacional ecm aumentar as fontes de todas as formas de conhecimentos torna-
se a base da empresa inovadora.

Cavalcante ¢ al. (2001), chegam a atribuir ao conhecimento a condigdo de novo
fator de produgdo. O conhecimento ¢ o principal componente do valor dos produtos
exportados pelos paises desenvolvidos, conforme estes autores. Na sociedade do
conhecimento, sua aplicagdo ¢ criadora de mais conhecimentos com custos cada vez
menores. Os negocios sao classificados em fungdao da intensidade com que usam o
conhecimento. O desenvolvimento crescente de bens intangiveis muda os critérios de
medicdo da riqueza.

Nonaka (2001) elege o conhecimento como unica fonte segura de vantagem
competitiva, num ambiente econdmico marcado pela complexidade e a incerteza. Para ele,
a abordagem adequada na criagdo de novos conhecimentos, colocando-os no centro da
estratégia de recursos humanos, levou ao sucesso muitas empresas japonesas. Ndo o

conhecimento formal tdo somente, mas explicado nas proprias palavras do autor (p. 30):

O clemento central da abordagem japonesa ¢ o reconhecimento de que a criagdo de
novos conhecimentos ndo ¢ uma simples questio de processamento de informagdes
objetivas. Ao contrario. depende do aproveitamento dos insights, das intuigocs ¢
dos palpites tacitos ¢ muitas vezes altamente subjctivos dos diferentes empregados,
de modo a converter essas contribuigdes em algo sujeito a testes ¢ possibilitar scu
uso cm toda a organizagdo.
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Para Lastres ¢ Albagli (1999), ndo ha divida quanto ao novo e estratégico papel
desempenhado pela informagiio e o conhecimenlo, responsiveis por novas praticas de
producio, consumo ¢ competigdo. Novos saberes, competéncias e instrumentos
tecnologicos constituem o novo padriio téenico-ccondmico da era da informagdo.

Portanto, a compreensio do cenario de competigio para a industria do sécufo X X1,
requer a consideragdo dos paradigmas que estdo causando rupturas com modelos e
pardmetros antecedentes. As novas configuragdes organizacionais que surgem como
prototipos da empresa do futuro, estdo imersas em conjunturas onde a informagiio e o
conhecimento cercam o ambiente competitivo, impulsionando mudangas.

As mudangas alicercadas nas. novoy valores sdo visiveis ¢ variadas. O
esgotamento do sistema de produgiio baseado em ganhos da produtividade por economia
de escala ¢ em processos mecanizados da oportunidade para a emergéncia de modelos de
organizacdo industrial baseados na flexibilidade ¢ na descentralizagio. A organizagio da
produgiio antes voltada para o consumo em massa, tenta adaplar-se a produgdo de bens
personalizados ¢ diferenciados, ditados pela preferéncia de quem compra.

Das tarefas rotinizadas, vigiadas c¢ parceladas, os trabalhadores sdo agora
chamados ao trabalho participativo ¢ co-responsavel pela gestiio da produgiio, para o que
importa mais criatividade ¢ conhecimento do que disciplina. As  exigéneias  dos
consurmidores e as inovagdes tecnolégicas reduzem o ciclo de vida dos produtos.

A empresa descentralizada ¢ também sem corpo delimdo, hibrida, horizontal,
disposta a ser recriada para ter espago no futuro. A estrutura tradicional hierarquizada,
resposta da administra¢iio cientifica a necessidade de organizar o trabalho disciplinarmente
para se obter produtividade, era compativel com um momento historico em que a ordem na
fabrica impunhba-se como valor para uma indastria cujos processos eram cmpiricos ¢

irracionais. Também representava o lugar dominante que o capital ocupava entre os latores
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de produgdo. Hoje, a superposigdo de informagdes, de atividades e de responsabilidades,
parece sugerir que o retorno ao caos ¢ o ambiente recomendavel para o desenvolvimento
do capital intelectual, elevado a posigdo de fator principal.

Entretanto, importa chamar a aten¢do para o fato de que ndo se trata de um
processo uniforme que implicara, em pouco tempo, no desaparecimento de formas
industriais ndo sintonizadas com os novos paradigmas. A dilerenciagdo e a desigualdade,
proprias do capitalismo, comegam no acesso as fontes de riqueza (tecnologia e
conhecimento) e deverdo permanecer como conseqiiéncia das vantagens obtidas por quem

chega primeiro, sabe mais ou faz melhor, pilares da logica do sistema.

\

2.4 COMPETITIVIDADE

Os conceitos sobre competitividade podem ser definidos de acordo com diferentes
niveis de analise, os quais enfocam aspectos diversos e contemplam medidas variadas para
abordar o assunto sob o dngulo que se deseja privilegiar.

Barbosa (1999), identifica a empresa individual, o setor industrial ou o pais, como
focos dos estudos sobre competitividade. Dependendo do nival abordado, sdo adotados
indicadores que possam aferir o grau de competitividade. Em se tratando de um pais, o
aumento do padrido de vida da populagido pode ser um claro sinal de melhor desempenho
competitivo. Para um setor industrial, a participa¢do de mercado em termos de exporﬂlqﬁo
talvez seja evidéncia de competitividade. Para o caso da empresa individual, sua
capacidade de fornecer ao mercado produtos e servigos com melhor qualidade e menor
custo, constitui-se numa medida de avalia¢do.

A microeconomia, ainda segundo Barbosa (op. ¢it.), comporta trés conceitos de

competi¢io que também demonstram enfoques distintos. No “modelo de competi¢do
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chanberlainiano”, as capacidades da empresa sdo priorizadas. O talento dos gerentes, a
reputacio da produgiio, a tecnologia, entre outros, determinam a obtengdo de vantagens
competitivas que garantem uma performance superior aos concorrentes,

No “ modelo de organizag@o industrial”, o importante ¢ o relacionamento entre a
empresa e a indstria. E a estrutura da industria que definira o retorno da empresa. Ja o
“modelo shumpeteriano”, enfatiza a instabilidade ¢ a incerteza como componente principal
dos cenarios de competi¢io, o que torna a continua recriagio de métodos de produgdo, de
mercados e de formas organizacionais, condigdo indispensavel para o enfrentar-se a
complexidade e a imprevisibilidade da competigio intercapitalista.

Em qualquer que seja o nivel de ani}lis‘.c, fatores como: o papel do governo, a
inovagdo, a produtividade e o capital humano, estario presentes nos estudos sobre

competitividade,

2.4.1 As Fontes de Vantagens Competitivas para as Empresas

No ambito da empresa, autores importantes tém dedicado esfor¢o consideravel
para investigar como as empresas podem auferir vantagens competitivas em meio a
crescente complexificagdo do ambiente de competigiio.

Os estudos sobre competitividade empresarial podem ser abordados em fungio
dos principios da vantagem competitiva, tratados por Porter (1990), a partir da analise de
cada atividade que compde a cadeia de valores de uma empresa. Para esse autor, 0 exame
detalhado das atividades pode revelar aspectos que bloqueiam ou estimulam o
desenvolvimento de vantagens de custo ou de dilerenciagdo, as quais devem ser

consideradas no processo de formulagio ¢ implementagdo das estratégias empresariais.
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A vantagem de custo ocorre quando as atividades estdo sendo executadas da
melhor maneira ou a custos mais baixos. Verificar o custo de uma atividade significa
quantificar os insumos, os recursos humanos nela utilizados, assim como os ativos por ela
empregados, aos quais podem ser atribuidos valores contabeis ou de substituigio.

A segunda forma de adquirir-se vantagem competitiva € por intermédio da
diferenciagiio, o que significa que a empresa deve ser vista pelos compradores como
possuidora de algo que os concorrentes niio tém. Da mesma maneira que na vantagem de
custo, a diferencia¢io pode ser identificada em qualquer uma das atividades da cadeia de
valores, independentemente de sua participagdo no custo total, contanto que possa aletar o
desempenho do produto final. Também a diferegciagdo possui os mesmos condutores da
vantagem de custo. A diferenciagdo ndo pode ser confundida com qualidade conforme

escreve Porter (1990:115):

As empresas confundem amiide o conceito de qualidade com o de diferenggagio.
Embora a dilerenciagio envolva qualidade, cla constitui um conceito muito mais
amplo. A qualidade normalmente csta associada ao produto fisico. As cstratégias
de diferenciagiio procuram criar valor para o comprador por toda a cadeia de
valores.

A ressalva a ser feita a tal afirmagiio ndo necessariamente contraposta, é que a
abordagem da qualidade ha algum tempo estendeu seu foco para além da perspectiva do
produto, envolvendo também os processos e a gestdo.

A necessidade de diferenciagdo pode estar diretamente relacionada ao grau de
exigéncia dos clientes que irdo demandar os produtos e servigos da empresa. Em mercados
sofisticados, a decisdo de compra ¢ condicionada por uma escala de valores dominante e
pelo nivel de informagdo dos consumidores.

A crescente preocupaglio das empresas, principalmente as de cariter global, em

adequar seus padrdes de produg@o as normas de preservagdo do meio ambiente, € uma
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demonstragdo de como as pressdes externas influenciam comportamento empresarial.
Carrieri (1999), considera que as empresas ndo podem mais ficar indiferentes a ética
exigida pelos consumidores em relagio ao comprometimento com a preservagio
ambiental, sob pena de inviabilizarem sua propria sobrevivéncia a longo prazo. Ao
contrario, aquelas que incorporam a sua gestio o alinhamento de seus processos produtivos
as conformidades ambientais, adquirem um diferencial utilizado como (erramenta de
competitividade. Sobre o lugar que as questdes ambientais devem ocupar na empresa,

Porter (1999:393), pontifica:

O impacto ambiental precisa'ser incorporado no processo mais amplo de melhoria
da produtividade ¢ da competitividade! O modclo da produtividade dos recursos, ao
invés do modelo do controle da poluigdo, deve suportar o processo decisorio.

A maioria dos fatores contemplados nas vantagens competitivas de custo ou de
diferenciagdo refere-se a aspectos internos a organizagdo empresarial. No entanto, a
evolugdo dos estudos sobre competitividade considera outros clementos [undamentais na
determina¢do do nivel de competitividade das empresas, embora nio sendo objeto de
decisdes tomadas no interior delas.

A abordagem de Possas (1996) contempla uma analise do desempenho industrial
sob as influéncias da competitividade sistémica. Os fatores sistémicos dizem respeito a
aspectos de fora da organizagdo, relacionados ao ambiente em que ela opera, os quais
podem atribuir-lhe vantagens competitivas.

A relagdo da competitividade sistémica com o processo de globalizagdo, explica-
se pela existéncia de um novo tipo de relacionamento entre empresas e nagdes, marcado
pela interdependéncia econdmica, da qual resultam exigéncias que condicionam o alcance

da atuagdo dos Estados nacionais, relegados a fungdo de criar condigdes favoraveis a
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reestruturagdo capitalista, desdobrada em seus aspectos produtivo, tecnologico e
organizacional.

Novos fatores competitivos emergiram, apoiados em novos paradigmas,
implicando em mudangas nas disputas concorrenciais e nas estratégias adotadas. O
espectro da concorréncia agora € global, caracteriza-se pela busca continua por inovagoes
de produtos e processos, inspirada em tecnologias intensivas em qualilicagdo, o que
possibilitou o surgimento de formas inéditas de cooperagio entre empresas, cujas
estruturas adaptam-se a um contexto de flexibilidade que transformou a tipica organizagio

4
capitalista, isolada e centralizadora, em empresas abertas a relagdes cooperativas com o
fim de adquirir vantagens competitivas. .

Os fatores sistémicos estimulantes da competitividade, englobam agoes e politicas
do Estado relativas ao comércio exterior, {luxos de capitais, infra-estrutura, educagido e
estratégias macroecondmicas. O enfoque sistémico privilegia as empresas como alvo de
politicas seletivas de promogdo e incentivo a modernizagio, capacitagio e reorganizagio.
O Estado assume novo papel, concentrando-se na agao regulatoria, principalmente no que
concerne a redefinigio de politicas industriais, embora que as redes inter-empresariais
ocupem espagos importantes na geragio e articulagdo de vantagens competitivas.

Porter (1999), procura investigar as razdes que levam os paises a ser competitivos
e quais condi¢gdes sdo propicias a conquista de vantagens competitivas por parte das
empresas. Para esse autor, as explicagdes oriundas de teorias sobre aspectos
macroecondmicos ou vantagens comparativas, sio insuflicientes e estdo delasadas. A
globalizagdo mudou os critérios de competi¢do. Também sdo rejeitadas as hipoteses de que
a inducdo governamental, baixos salarios, praticas gerenciais ou saldos comerciais

positivos, impliquem necessariamente em padrdes elevados de competitividade. Para esse

autor, a competitividade de um pais ¢ avaliada em fungio da produtividade alcangada por
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suas empresas, 0 que em ultima analise, tera implicagdes no padrdo de vida da populagio.
Sendo assim, € preciso pesquisar o comportamento e o ambiente de atuagiio, caracteristicos
das empresas vencedoras.

Embora as estratégias empresariais difiram umas das outras, a inovagio é o
elemento comum as empresas que mantém vantagens competitivas. Para isso, um conjunto
de atributos dos paises contribuem para o éxito competitivo de uma nagio. Esses atributos
sdo: 1) as condigdes dos fatores de produgdo; 2) a natureza da demanda no mercado
interno; 3) a presenga de setores correlatos e de apoio com competitividade intenacional; e
4) a estratégia, a estrutura ¢ a rivalidade das empresas.

Os atributos mencionados iriio ‘dclcrmigzlr em que medida o ambiente nacional
favorece a competitividade das empresas, influenciando a disponibilidade de recursos e
habilidades, as informag¢des, os objetivos empresariais e as pressdes para o investimento e
a inovacdo, condicionantes do éxito internacional.

A intera¢do e a interdependéncia dos atributos, mais a existéncia de um clima de
rivalidade entre empresas geograficamente concentradas, constituem o “diamante da

vantagem nacional” de carater sistémico.
2.4.2 Os Aglomerados como Fonte de Vantagens Coletivas

Porter (op. cit.), também analisa a importincia dos aglomerados na criagio de
influéncias positivas para a competi¢io de empresas e a competitividade de regiﬁ:s, a
partir da pratica de relacionamentos diversos que propiciam vantagens competitivas para
um conjunto de empresas concentradas geograficamente.

Entendido como concentragio geogralica de empresas inter-relacionadas,

prestadores de servigos e instituigdes diversas, os aglomerados impulsionam relagdes de
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competicao ¢ cooperagao simultaneamente, contribuindo para que o ambiente de negdcios
seja propicio a absor¢do de uma cultura favoravel a competitividade. Nao por acaso, os
aglomerados estimulam as exportagdes e atraem investimentos novos, o que implica numa
reavaliagdo no papel dos governos, no sentido de remover obstaculos e pensar politicas
econodmicas que influenciem positivamente os aglomerados.

A analise de um aglomerado pressupde a verificagdo da cadeia vertical de
empresas e instituigdes, assim como as relagdes que se desenvolvem entre as empresas.
Também ¢ importante perceber as influéneias de instituigdes e Orgaos governamentais.

Os aglomerados ocorrem em muitos tipos de setores, variam em tamanho e suas
fronteiras estdo em continua evolugdo. Identificam-se com os aspectos geradores de
vantagens competitivas atraves da sinergia e dos elos estabelecidos entre os participantes.

Embora os aglomerados ndo sejam um fendmeno recente, a complexidade dos
mercados e a competigdo, tiveram repercussdo importante em sua dinamica. Os
aglomerados geralmente envolvem pesquisas e recursos tecnologicos em setores variados.
Os beneficios oriundos da concentragdo geografica podem ser expressos na redugdo de
custos, na alta especializagdo e maior eficiéncia. isto quando se parte da perspectiva de
aglomerados como forma multiorganizacional que acentua a competi¢do, ao invés da
abordagem setorial que privilegia pressdes para obtengdo de subsidios e incentivos que
distorcem os mercados.

A maneira como era compreendida a competigdo, fundada na centralizagdo dos
fatores de produgdo ou moldada sob a égide da economia de escala, ndo respondem ao
atual ambiente de negocios, caracterizado por uma competi¢do com base na inovagdo e nas
vantagens competitivas que representam maior produtividade. Neste sentido, a localizagao
fornece fontes que podem estimular as mudangas na maneira como as empresas competem,

tais como: contexto de rivalidades, condigdes de demanda e de insumos favoraveis, além
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presenca de setores correlatos. E ai que aparecem os aglomerados influenciando a
produtividade, fortalecendo a inovagio e o surgimento de novas empresas. Os aglomerados
sdo importantes ndo apenas por estarem proximos de insumos e mercados como se julgava
no passado.

A existéncia de aglomerados impulsiona” a produtividade na medida em que
propicia acesso a insumos ¢ pessoal cspeciahizado, & informagiio e a4 institwigdes
importantes, assim como promove complementaridades e cria pressdes competitivas que
incentivam melhores desempenho.

Em relagfio a movagdo, as vantagens de empresas que se inserem em aglomerados
¢ poder perceber rapidamente as ncdcssidadg‘:s dos compradores, as possibilidades
tecnologicas, operacionais ou de distribuigiio, além das proprias necessidades de inovagio.
S6 quando o aglomerado resiste & inovagbes radicais ou quando adota uma abordagem
uniforme em relagdio a competigio, é que a inovagio pode ser retardada. Muitas empresas
novas preferem localizar-se em aglomerados por terem melhores informagoes sobre as
oportunidades, porque as barreiras de entrada sfio baixas, ou porque podem contar com
mercados expressivos que aparentam menores riscos. Importante também sio os viggulos
sociais presentes nos aglomerados, sustentados por uma rede de inleresses comuns,

Os aglomerados nascem motivados por uma conjugagio de fatores, tais como;
qualiticagBes espectalizadas, infra-estrutura apropriada, demanda especial, existéncia
anterior de setores correlatos, associagio espontinea de empresas ou eventos aleatorios.
Pesquisas indicam que o tempo para que as vantagens competitivas de um aglomerado
sejam visiveis € de dez anos. Podem entrar em decadéncia entre outros motivos, por
inllexibilidade, descontinuidade tecnologica, informagdes e habihidades inadequadas,

mudangas nas necessidades dos compradores, etc.
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O papel do governo na implementagio de politicas que interessam aos
aglomerados, presume’ estabilidade econdmica e politica, melhoria da capacidade
microecondmica geral e criagdo de incentivos a competigio.

Além de novas posturas da empresa e das entidades representativas, o sucesso do
aglomerado depende de visdo compartilhada da competitividade, remogio de obstaculos ao
aprimoramento, estrutura abrangente, {ronteiras apropriadas, envolvimento, produtividade
¢ institucionalizagdo.

As analises dos aglomerados reforcam a idéia de que a competitividade da
cmpresa, tendo em vista o atual ambiente organizacional, nio estda limitada aos scus
recursos ou competéncias internas, mas também @ sua habilidade em desenvolver relagées
colaboradoras até mesmo com concorrentes, fazendo disso um (alor diferenciador da
compelitividade empresarial,

Ao explicar o cendnio de competitividade no qual as empresas operam, Cabral
(1999), descreve-o como um processo de globalizagio crescente, propiciado pela revolugiio
tecnologica, em que a necessidade de absor¢do de tecnologia tem levado as organizagdes a
formarem aliangas cooperativas para atenderem a este objetivo, fator central no incremento
da competitividade em mercados globais. A complexidade e o dinamismo das inovagdes
tecnoldgicas atuais, tornam a transferéncia de tecnologia viavel através da formagio de
“aliangas estratégicas”. As aliangas inserem-se no paradigma das redes, que preconiza a
intensilicagdo das relagdes interorganizacionais cooperativas como fonte para conquista de
vantagens competitivas. Atividades em conjunto como o compartilhamento de tecnologia,
sdo experiéncias que se traduzem em aprendizado c¢ troca de informagdes, gerando

sinergias que aumentam a competitividade empresarial.
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243 Competitividade da Industria Brasileira e o Desempenho do Setor Téxtil e

Confeccionista

Os estudos de Coutinho & Ferraz (1995), referenciam a interpretagio dos varios
fatores relacionados com competitividade da industria brasileira, cujo diagnostico €

apresentado a partir da analise da conjuntura.

a) Capacitar-se para enfrentar um cen:irio global competitivo

A partir dos anos 70 um conjunto de mudangas no capitalismo toma forma
facilitando ¢ alimentando a integragdo "dos mgrcados ¢ a globalizagdo das fingngas;
surgimento de um novo paradigma tecnologico (bascado  na  microcletronica),
transformagdo nos métodos de produgdo e nas formas de gestdo empresarial, aceleragdo
dos investimentos diretos no exterior, crescimento do comércio internacional e novas
formas de concorréncia entre grupos de empresas. Também comega a se delincar o
aparecimento dos blocos regionais. Tais fatos, intensificados durante a década de oitenta,
encontram o Brasil afetado pela crise da divida, desorganizagdo das finangas e com perda
do dinamismo de sua economia.

No inicio dos anos 90, as facilidades de acesso aos mercados (inanceiros por parte
dos paises da América Latina propiciaram o estimulo a politicas de cambio
sobrevalorizado, pondo em risco a competitividade industrial.

As empresas passaram a optar por novas formas de investimentos diretos, abrindo
mao do controle acionario e estabelecendo parcerias diversas, onde a partilha de riscos e
investimentos estimulou relagdes de cooperagdo e associagdo empresarial,

A emergéncia de novos paradigmas compelitivos complexificou as relagdes

internacionais, marcadas por desequilibrios comerciais e diferengas entre os paises que
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tornaram as negociagdes em torno de regras para o comércio internacional mais acirradas.
Nesse contexto, o Brasil nio deve isolar-se, mas aproveitar-se das possibilidades de acesso
aos mercados financeiros, assim como procurar atrair investimentos principalmente em
setores competitivos, para o que a existéncia de condigdes sistémicas favoraveis é
imprescindivel.

No que tange aos processos de regionaliza¢do, o Brasil enfrenta dificuldades para
inserir-se na CEE e na Asia, devido as opgdes preferenciais estabelecidas em relagio a
parceiros locais. O Nafta e particularmente o Mercosul oferecem condi¢des de relagdes
comerciais positivas para o pais.

Ultrapassada a fase de abertura c‘omcrcial (com suas vantagens ¢ desvantagens), o
desafio brasileiro € rearticular o Estado para a promogio da inovagio ¢ a criagio de
condi¢des estruturais favoraveis, e estimdlar o empresariado a desenvolver capacidades no
sentido de buscar desempenhos melhores, determinante para a inser¢do do pais na nova

ordem internacional,

b) Fundamentos sociais da competitividade

Para enfrentar a internacionalizagdo da economia, novoas fatores para o alcance da
competitividade passaram a ser perseguidos por empresas ¢ paises. A busca pela
competitividade, de modo geral, teve efeitos negativos principalmente aqueles refletidos
nos niveis salariais e numero de empregos. Por isso, laz-se necessario encontrar o
equilibrio entre competitividade e condigdes sociais que oferegam estimulo e sustentagio a
propria competitividade. &

Nos paises desenvolvidos, o crescimento do emprego e dos salarios, aumentou
substancialmente a base de consumo, ao mesmo tempo em que as comunicagdes de massa

e o marketing, despertaram novas exigéncias na qualidade dos produtos e servigos. As
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empresas foram incentivadas a desenvolver novas vantagens competitivas em busca de
diferenciagio e qualidade.

No caso brasileiro a heranga historica, o tipo de industrializagdo, a auséncia de

)
reformas distributivas e a rapida urbanizagdo, agravaram a concentragdo de renda e os
niveis de pobreza. Como conseqiiéncia, o mercado interno pauperizou-se gerando na
cultura da economia interna uma razoavel tolerincia com produtos de baixa qualidade, o
que torna o pais sem poder competitivo.

Deste fato, deduz que a competitividade ndo € algo que diga respeito so a
empresa. E preciso levar em conta um conjunto de aspectos que tragam bem-estar social,
sem o que as condigdes gerais para a Cmﬁp(:lilivi&iadc estario comprometidas. A educagio
aparece entdo, como um dos primeiros desafios nacionais a serem enfrentados, tendo em
vista o déficit existente mesmo quando se compara a situagio brasileira com a de paises de
menor importancia econdmica. A educagio ¢ fundamental na qualificagio dos recursos
humanos e a articulagdo do sistema educacional com o sistema produtivo, imprescindivel
As relagdes de trabalho atuais reclamam novas posturas de trabalhadores e empresarios. O
grau de exigéncia em relagdo aos trabalhadores sofisticou-se. A participagio ¢ o
conhecimento sdo a énfase dos novos modelos produtivos.

Por outro lado, o empresario brasileiro deve avangar no desenvolvimento de
relagdes confiaveis, cujos ganhos reciprocos tenham a primazia sobre os interesses
individuais e autoritarios. A protegio social ndo pode ser comprometida por medidas que
em nome da competitividade, enfraquecam ainda mais o tecido social. Além disso, a
competitividade esta condicionada a que, criem-se condigdes para que os consumidores
valorizem produtos e servigos por sua qualidade, mudando o critério de escolhas para o

consumo antes restrito ao fator prego.
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Do exposto, importa eleger a educagdo, mudangas culturais e melhorias sociais,
como os desafios nacionais para a geragio de condighes sistémicas [avoraveis a

competitividade.

¢) Superar a fragilidade tecnologica e a auséncia de cooperagiio

A industrializagdo brasileira conheceu a fabricagio de produtos com maior
sofisticagdo tecnologica, a partir do processo de substituigdo de importagio, quando bens
de consumo duraveis passaram a ser produzidos no pais, via empresas estrangeiras, ao
passo que o investimento estatal concentrava-se na producdo de bens com exigéncia de
maiores volumes de capital. A lccnolog:ia era (razida pelas multinacionais ¢ o esforgo
tecnologico interno dava-se através do aprendizado de praticas de produgio. Mesmo
contando com um aparato institucional rimportante, o Brasil ndo conseguiu articular a
estrutura de ciéncia e tecnologia com a produtiva. Com a instabilidade econdmica e a crise
do Estado brasileiro, a capacidade dc financiamento em  (eenologia  foi  reduzida
drasticamente. De modo geral, o setor privado ndo respondeu as necessidades.

Ja nos paises centrais, a nova revolugdo tecnologica teve repercussdes no modo de
produzir e de competir. Os governos dos paises avangados investem mais em pesquisa ¢
desenvolvimento, os empresarios se engajam nesse esforgo, além de partilharem através de
acordos e parcerias, com os custos e riscos de projetos de colaboragio tecnologica.

Desta forma, sera preciso um grande esforgo para o Brasil recuperar sua
defasagem em relagdo ao mundo desenvolvido, para o que a reorganizagdo do Estado deve
contribuir para o planejamento e o incentivo a criagio de um sistema nacional de inovagio
que articule as estratégias de desenvolvimento industrial, estimule o investimento do setor

privado e induza a cooperagdo entre os agentes fomentadores de pesquisa. Os incentivos
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fiscais, a P&D,e a disponibilidade de crédito para estes fins, podem ser instrumentos

importantes.

d) Infra-estrutura e competitividade

A criagdo de uma infra-estrutura adequada possibilitou ao Brasil, o sucesso em
ctapas anteriores da industrializagio, viabilizada pela consolidagio do mercado nacional,
integragdio territorial e urbanizagido. Hoje, o pais necessita dar suporte a competitividade
industrial renovando sua infra-estrutura, deteriorada nao so do ponto de vista fisico, mas
também com relagdo a prestagdo de servigos publicos. Na raiz do problema esta o colapso
do financiamento ¢ do investimento publico.

As areas onde a revitalizagdo é mais urgente circuncidam-se em torno das
condigdes de financiamento, aumento da oferta energética, transporte, telecomunicagdes e
a capacidade do Estado de coordenar de forma integrada, os programas e projetos para a
recomposi¢do da infra-estrutura. Também a reorganizagio institucional deve definir as
atribuigdes do governo centrando-as em objetivos prioritarios, os quais requerem a agio
exclusiva do Estado.

Os aspectos estruturais também merecem destaque nas analises:

1. Fundamentos estruturais da competitividade

Algumas condigdes favorecem o estimulo a competitividade. As empresas que
atuam em mercados dindmicos sdo forgadas a inovarem para manter suas posigdes.
Consumidores exigentes quanto a qualidade dos produtos influenciam as empresas a
melhorarem seus produtos. Nos paises desenvolvidos a demanda por produtos basicos tem
caido e o alto nivel de renda faz com que as empresas aumentem os conteudos

tecnologicos dos produtos, padrio de consumo que tem se globalizado. Também a
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presenga em mercados internacionais ¢ fator que induz o desenvolvimento de estratégias
fundadas em qualidade e exceléncia. Além disso, configuragdes industriais onde existem;
capacidade da industria para reestruturar-se, relagdes cooperativas horizontais e verticais,
ambiente concorrencial, tornam-se fontes de competitividade afinadas com os paradigmas

da globalizagao.

2. Competitividade estrutural da indistria brasileira

O Brasil possui uma diversidade de capacitagdes muito grande, sendo que nos
setores de bens intermedidrios fortes em recursos naturais ¢ naqueles voltados para
exportagdo, estdo as industrias mais cdmpctilixas. A principal vantagem do pais ¢ o
potencial de mercado, fator que preservou o parque industrial. No entanto, os niveis de
renda baixos ndo possibilitam maior dinamismo do mercado. A instabilidade no
crescimento limitou os avangos das empresas a ajustes produtivos que se fixaram na
racionaliza¢do da produg¢io, o que aumentou a eficiéneia gerando maior produtividade,
melhorias na qualidade e modernizagdo na gestao.

Apesar disso, de modo geral, a industria nacional é pouco competitiva, como
atestam as pesquisas que demonstram o nivel de preocupagdo com investimentos em novas
tecnologias, o perfil do mercado, os produtos que sdo exportados ¢ as praticas empresariais
predominantes. Ressalvem-se como aspectos positivos; a legisla¢do sobre concorrénﬁa ea
desregulamentagdo da atividade econdémica. Também as pesquisas relativas a analise

setorial revelam que a situagdo majoritaria € de deficiéncia competitiva.

3. Setores com capacidade competitiva
O Brasil apresenta setores com capacidade competitiva distribuida nos complexos;

agroindustrial, quimico, metalmecinico e de celulose e papel. A eficiéncia produtiva, a
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qualidade dos produtos ¢ o suporte do mercadlo interno para o comércio externo, s$io
elementos que contribuiram para o bom desempenho destes sctores, Porém, o baixo custo
das matérias-primas, a disponibilidade de recursos naturais e o aperfeigoamento na gestdo
de processos, sdo determinantes.

Entretanto, as exportagdes brasileiras encontram barreiras e restrigdes por parte de
outros paises com interesses ameagados. As cstratégias para consolidar as posiges aluais e
ampliar a participagdo no mercado internacional incluem; desenvolver produtos com reais
vantagens competitivas, dinamizar o mercado interno, qualificar os recursos humanos,
estimular a concentragiio industrial, amphar a integragio produtiva, desbloquear inlia-
estruturas ¢ adequar o modelo de atuagio’do Estf@o.

Ainda sobre a competitividade da industria brasileira, Ferraz et al. (1997), também
incluem o setor téxtil ¢ o de confecgdes no conjunto dos setores industriais objeto do
estudo. A busca por produtos diferenciados e personalizados € tida como premissa das
industrnias que alcangaram vantagens competitivas. Neste sentido, o design, a qualidade dos
produtos e a selegdo de matérias-primas especiais, sdo ilens fundamentais, além da
incorporagiio de inovagles tecnologicas. O ponto de estrangulamento do processo
produtive que fimita o avango tecnologico esta nas etapas de eostura ¢ montagem, motivo
pelo qual as grandes cmpresas recorrem d sub-contratacio, situagio em que o custo da
mio-de-obra ganha maior importancia.

As grandes empresas que trabalham com base em ganhos de escala concentram-se
no setor téxtil, enquanto as confecgdes constituem-se de estruturas pulverizadas,
caracteristica que torna o setor intensivo em mio-de-obra, o que cria barreiras de entrada
nos paises desenvolvidos em raziio das vantagens comparativas obtidas pelos paises em

desenvalvimento via baixo custo da mio-de-obra.
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Do ponto de vista do mercado interno, a demanda encontra-sc ainda reprimida ao
mesmo tempo em que cresceu o volume das importagdes desde a abertura comercial do
inicio dos anos noventa. O dinamismo do setor esta localizado na fatia da indastria téxtil
exportadora, sendo que no caso da industria do vestuario e de confec¢des, as capacitagdes e
estratégias sdo bastante heterogéneas, com busca por vantagens tanto através do prego
quanto por meio da diferenciagfio.

Os entraves para a modernizagio da inddstria do vestuario sdo identificados como
sendo a auséncia de tecnologias de gestiio que possam aumentar a produtividade e elevar a
qualidade dos produtos, além de restrigdes crediticias. Neste setor o recurgo da
tereeirizagio de etapas produtivas ¢ comum ppra responder as demandas do mercado,
configurando um tipo de especializagido que prioriza a redugdo de custos e muilas vezes
promove a informalidade. Tal situagio apresentou-se como alternativa para a
sobrevivéncia num mercado cuja diminui¢io do nimero de empresas ¢ comprovada pelos
autores; de 5.100 indastrias em [982 para 3.500 em 1992 Ja a grande indastria téxiil
recorreu as fusdes como mecanismo para garantir as economias de escala ¢ competir em
blocos regionais como o mercosul. Para as pequenas, alsumas experiéncias de polos
industriais, apresentaram-se também como saida via compartilhamento de custos.

No que concerne a cadeia produtiva, as empresas demonstram nfio se preocuparem
com a localizagio dos fornccedores, fato que revela desprezo pela importancia das
condigdes de suprimento. Mesmo o algoddo, matéria-prima basica na qual o pais ja teve
grande produgfio, hoje é importado. A industria de maquinas supre o mercado interno,
embora que © pouco investimento em  pesquisa ¢ desenvolvimento impeca  sua
modernizagdo, o que se agrava dadas as condi¢des sistémicas deslavoraveis.

O tradicional complexo téxtil enfrenta impasses ¢ distorgdes peculiares. Por ser

intensivo em mao-de-obra € alvo de barreiras no comércio internacional, ao passo que no
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ambito interno, carrega o fardo dos encargos sociais que empurram as micro empresas para
a informalidade penalizando quem esta na formalidade. As desvantagens tributarias nio
sdo compensadas, inexistindo politicas de regulagdo contra agdes de concorrentes externos
com poderes para desarticular o setor.

Ja o relatorio do IEMI (2001) sobre o desempenho do setor téxtil e confeccionista
brasileiro no periodo compreendido entre 1990 e 2000, avalia as transformagdes ocorridas
no setor desde a abertura comercial as importagdes, fato que acrescido as modificagdes na
moeda e no cidmbio, repercutiram no desenvolvimento das industrias desses segmentos.
Em relagdo a indastnia 1éxtil, as mudangas verificadas ao longo do periodo citado foram:

e pelo lado da ofcrta, as cmprc\sas textgis (produtoras de fios ¢ tecidos) passaram
de uma situagio de acesso restrito as matérias primas para uma suuagio de
dispombilidade ampla de rfomecedores, com a introdugio de insumos
importados e a remodelag@o das induastrias produtoras de tibras e filamentos;

e e detentora de um mercado cativo e de pouca concorréneta para uma situagio
de alta competigido na comercializagio de seus produtos;

¢ de uma estrutura produtiva envelhecida e limitada em termos de tecnologia
para uma situagio de investimentos elevados, 2m busca de um padrio
operacional de alta eficiéncia e escala crescente;

e de um alto grau de integra¢iio, necess&rio para garantir o abastecimento das
matérias-primas em um mercado lechado, para uma empresa especializada e
cada vez mais dedicada ao atendimento de seu mercado final;

» motivada pela recente desvalorizagiio da moeda, a ind(stria comega a uu;lm' 0
seu foco, antes quase que exclusivamente voltado ao mercado interno,
passando a avaliar de forma mais incisiva a possibilidade de expandir a sua

participagido no comércio internacional de téxteis.
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Além dos aspectos relacionados, registrou-se redugdes no niimero de fabricas
(selecdo natural, especializagio e fusdes), na miao-de-obra empregada (redugio de custos e
ganhos de produtividade) e na idade média dos equipamentos. O relatério do IEMI assinala
que a retomada do crescimento na produgdo a partir dos tltimos anos da década, s6 ndo
ocorreu antes por causa do esforgo das empresas para recuperar a competitividade. A
industria de confecgdes reagiu de forma diferente aos efeitos da abertura comercial,

conforme atestam o0s seguintes fatos:

registrou-se uma entrada acentuada de novas industrias de pequeno porte;

e um acirramento na ferceirizagio dos processos produtivos nas grandes

empresas ¢ a entrada de novas marcag ¢ distribuidores internacionais;

e um grande crescimento dos investimentos em modernizagio, automatiza&io de

processos e treinamento de niﬁo-de—obra;

e profissionaliza¢gdo  crescente na  administragio da  produgio, no

desenvolvimento de produtos e na distribuigio;

A diferenga de desempenho entre as indastrias téxteis e as industrias de
confecgdes € notadamente visivel quando se analisa a variagdo no numero de fabricas hoje
existentes (Quadro 2.4.3.1). Enquanto no segmento téxtil ha uma redugdo de 33%, no de
confeccionados o acréscimo € de 22,3%.

Em outros quesitos os resultados dos dois segmentos assemelham-se. Em ambos
cresceu o volume de produgdo (Quadro 2.4.3.2) ¢ o nimero de empregados loi reduzido
(Quadro 2.4.3.3), resultado do aumento da produtividade. Outro dado em comum foi a

diminui¢do do prego médio em dolar por quilo de produto.
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Quadro 2.4.3.1 — Unidadcs dc produgiio por scgmento
Segmentos 1990 1995 1998 v 1999 2000 Y
Téxteis 4.938 4.103 3.554 3420 3.305 -33.1
Fiagdes 3.179 661 427 389 360 -09.5
Tecelagens 1.481 984 521 439 434 =707
Malharias 3.766 3.019 2,932 3.098 3195 -15.2
Beneficiamento 818 508 355 305 298 -63.0
Confeccionados 15.368 17.066 19.009 17.378 18.797 +22.3
Vestudrios 13.283 13.908 15.716 14.416 15.634 +17,7
Meias ¢ Acess. 731 1.235 1.320 1.153 1.235 +68.9
Linha Lar 1.062 1.498 1.542 1.401 1.501 +41.3
Outros™”’ 292 425 431 408 427 46,2
TOTAL® 20.307 21.170 22.564 l 20.618 l 22.102 +8,8
Fonte: TEMI, 2000. ¥ S
Notas: (1) artigos técnicos, industriais ¢ acessorios.

(2) a soma das parcelas supera o total porque hi empresas que atnam em mais de um segmento,
Quadro 2.4.3.2 - Produgiio por scgmento em volume (mil ton.)

Segmentos 1990 1995 I -I-‘j‘-)ﬂ 1999 2000
Fibras " 10275 931.8 8035 926 LI19s0
Téxtil @ 1.313,1 1.301.6 1.301.5 1.489.1 1.750.3
Fios 1.140.9 1.071.9 1.068.6 1.2099 14548
Tecidos 803.0 883.2 8222 839.5 1.090,7
Malhas 3193 3508 383.1 414.0 505.0
Confeccionados 935,0 1.122.8 1.086.9 142,10 1.286.8
Vestudrio 5433 727.3 707.0 740,0 850.9
Meias e Acess. 12,1 214 18,0 16.5 15,0
Linha Lar 2049 2208 2160 2294 244 .8
Outros 174,7 153.3 1459 156,2 176.1

Fonte: IEMI, (2000)

Nota: (1) a produgiio de fibras ¢ [ilamentos, naturais ¢ quimicos — 2000 dados preliminares;
(2) a produgdio total 1&éxtil. por critério, ¢ medida pelo volume de fios fiados + filamentos (Exteis;
(3) calculada a partir do consumo de suas matérias-primas bisicas (tecidos/malhas)
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Quadro 2.4.3.3 — Empregados por segmento (em milhares)

Segmentos 1990 1995 1998 1999 2000 Yo
Téxtil 8938 4494 326,3 3272 3393 620
Fiagdes 2720 132,5 85.2 88.8 9139 -66,2
Tecelagens 4017 1623 105.6 96.9 99.2 =753
Malharias 150.7 115.0 1019 1123 118.7 @-21.2
Beneficiamento 694 39.6 33.6 29.2 29.5 -57.5
Confeccionados 1.755.8 1.468.1 1.237.2 1.204.1 1.233.2 -29.8
Vestuario 1.5109 1.209,2 1.013.06 992.6 1:039.9 =312
Mecias ¢ Acess. 87 104.3 91.6 R3.5 72.9 =74
Linha Lar 131.8 121.8 104,1 997 95,5 -27.5
Outros 34.4 32.8 27,9 283 249 -27.6
TOTAL 2.67‘5,6 1.917,5 1.563,5 I-'i3l,_3 - I-T!z,ﬁ o -:(I?I
Fonte: IEMI, (2000) v 1

No segmento téxtil de US$ 13,98 em 1990, para US$ 9,51 em 2000, ¢ no de
confeccionados a queda foi de US$ 32,08 em 1990, para 21,14 em 2000. Esse ultimo
aspecto relacionado ao simultdneo e enorme crescimento das importagdes nos dois
segmentos: no téxtil, a importagdo sain de 15609 toncladas em 1990 para 150 882
toneladas em 2000; na industria de confecgdes foram importadas 4. 721 toneladas em 1990
e 37.818 toneladas em 2000. As exportagdes também cresceram embora com varia¢do
muito pequena e, no caso dos confeccionados, estimuladas pela redugdo nos pregos
médios.

Os investimentos realizados pela industria téxtil entre 1990 e 2000, foram da
ordem de US$ 7,8 bilhGes apenas em maquinas e equipamentos. O segmento de fiagdo foi
o responsavel pelo maior volume de investimentos por ser intensivo em capital e por
depender de ganhos de escala. Na tecelagem, os investimentos foram liderados pelas
grandes empresas. No segmento de beneficiamento, a qualidade final dos produtos foi o

fator que demandou investimentos, enquanto que nas malharias, a entrada de novas
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empresas € a modernizagio das que continuaram em operagio, foram os itens que
determinaram o montante de recursos aplicados.

A participa¢do da regiio Nordeste na produgiio de artigos téxteis e confeccionados
cresceu muito durante a década passada (Grafico 2.4.3.4). A migragfo de inddstrias do
Sudeste para a regiio nordestina, atraidas por incentivos € pelo baixo custo da mio-de-
obra, foi o motivo que clevou a participagiio do Nordeste de 13,3% em 1990 para 19,6%

em 2000,

Grifico 2.4.3.4 — Evolugio Regional da Produgdio (1990/2000)
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Fonte: IEMI (2000)

No mercado mundial, o Brasil ocupa o sétimo lugar na produgio de fios e tecidos
planos e o terceiro lugar em relagio a tecidos de malha. Os nimeros indicadores dos
diversos aspectos comentados, conduzem a conclusiio de que o setor se reposiciona para
buscar mais competitividade, apos passar por um processo de reestruturagdo em lace das
novas cxigéncias do mercado globalizado, retomando também a confianga no mercado

interno.
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No entanto, as politicas setoriais devem ser intensificadas na dire¢do de permitir o
fortalecimento principalmente das micro, pequenas e médias empresas, responsaveis por
mais de 95% do nimero de empresas. Neste sentido, o estudo sobre a competitividade da
induastria brasileira do vestuario, elaborado por Bastos (1993) e contratado pelo Ministério
da Ciéncia e Tecnologia, ja privilegiava a criagdo de sistemas integrados de pequenas
unidades produtoras, que buscassem solugdes cooperativas que pudessem elimifir as
eventuais desvantagens de correntes de menores escalas, o que poderia concretizar-se
através do desenvolvimento em conjunto de atividades e fun¢des como:

® Central de compras: encarregada da compra de matérias-primas, tecidos e
aviamentos para as pequenas\ empresgs, visando ganhos nas negociagdes com
fornecedores:

¢ Oficina de manutengdo: a diéposiqﬁo das empresas para realizar manutengdo
preventiva e corretiva;

e Sala de criagiio: para suprir as necessidades de atualizagio ¢ acompanhamento
das tendéncias de moda;

o Utilizagdo compartilhada de sistemas computacionais;

e Bureaus de vendas: prestacio de servigos a varias pequenas e médias
empresas, tais como: contatos de vendas, canais de comunicagio com o
exterior, apoio logistico 'a atividade exportadora, participa¢iio coletiva em
feiras internacionais.

e Desenvolvimento de programas de difusio de modernas técnicas
organizacionais;

e Acesso as linhas de créditos destinadas ao financiamento de grupos de
pequenas empresas,

e Montagem de sistemas préoprios de formagdo de recursos humanos.
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Estas recomendagdes inspiram-se na premissa de que a complexidade do atual
ambiente em que as empresas operam, ndo permite restringir a busca por vantagens
competitivas aos sistemas internos das empresas. Os relacionamentos interorganizacionais
baseados em principios de cooperagiio, constitui-se entre outros aspectos, fator
determinante para o alcance da competitividade e elemento fundamental no novo

paradigma industrial.

2.5 RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

As relagdes entre empresas ocupam espagos na literatura que, sob oticas variadas,
tentam explicar o comportamento da empresa em fungio das for¢as que a influenciam.
Richers (1996), considera que embora as relagdes entre empresas concorrentes oscilem
entre a agressdo e a cooperagdo, a disposi¢do para adotar este ultimo comportamento ¢
maior do que o interesse em atacar. Representados por um movimento pendular entre
atitudes opostas (Quadro 2.5.1), os relacionamentos competitivos tendem mais para o lado
da cooptagdo do que da agressdo. A inclinagdo para posigdes conciliatorias seria normal ao
instinto de sobrevivéncia das empresas, justificavel principalmente pela unido em torno de
objetivos comuns.

Segundo Richers (op. cit.), a negociagdo entre concorrentes deve ser evitada
apenas quando causa dano ao publico. Feita esta ressalva, a busca de entendimento entre os
competidores pode gerar beneficios para a empresa e para a sociedade. Do ponto de vista
da empresa, a capacidade de estabelecer parcerias pode ser fundamental para a sua

sobrevivéncia, o que implica em abrir mio de posturas auto-suficientes.

Mestraclo em Feonomia ¢



Referencial Tedrico

70

1

Quadro 2.5.1 — Movimento Pendular das RelagBes Competitivas

SOBREVIVENCIA
Escassos Recursos (Suprimentos) Fartos
Denso Territério {Mercado) Repartido
Variaveis Muitos Num.de Concorrentes Poucos
Ambientais Oportunidades de
Limitadas Reprodugiio (Vendas) Amplas
Nio pesam Ameacas de Terceiros Intensas
Atitudes Altamente Ambiguas ¢ Altamente
Apgressivas Inconstantes Conciliatérias o
Intuito . .
Destruigio Confronto ponderado Entendimento
Principios “Esmaguc-o0s™ “Scja mais cficaz “Una-sec a
do que cles” cles”
Categorias . . .
k Inimigos "Rivais . Parceiros
Acirrado Grau de concorréncia Muito baixo
Altos Custos Baixo
Efcitos Baixos Pregos Allos
Baixas Margens Altas
Irregular Qualidade Padronizada

Fonte: Richars (1996)

Desenvolver parcerias para obtenglio de ativos, rccursos, produlos ¢ servigos
complementares, sdo conforme Kim & Mauborgene (2002), respostas estratégicas para
inovar numa realidade em que o ritmo das mudangas ¢ acelerado pela difusio do
conhecimento e a criagcdo de idéias. O foco da estratégia nfio deve ser a obsessiio de vencer
a concorréncia, o que leva a comportamentos reativos e imitativos. Para gerar inovagdes de
valor, as empresas precisam combinar recursos de outras empresas, em vez de voltar-se

exclusivamente para as forgas internas. Nas palavras dos autores (2002:215):

Ao entrarmos na era da sociedade modular na qual as redes passam a prevalecer, as
empresas buscam cada vez mais relagBes estratégicas com outras empresas para
conquistar as oportunidades que surgem com base em suas respectivas forgas™.
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Na visdo de Silva Junior & Ribeiro (2001), a crescente associagdo entre empresas
justifica-se pela necessidade de adaptagdo a um cenario global de mudangas rapidas e de
otimizagdo de recursos escassos. Os novos paradigmas tecnologicos exigem novas
habilidades, dificeis de serem conquistadas isoladamente. Os continuos relacionamentos
interorganizacionais evoluem (Quadro 2.5.2), podendo chegar até as fusdes e aquisigdes,

estagio em que duas ou mais empresas unificam-se.

Quadro 2.5.2 — O continuo do relacionamento

TRANSACIONAL SERVICO PARCERIA UNIFICACAO
AJ
* Somente venda. e Venda com * Acomodagio mutua.  [Fusiio
« Nio hd mudanga em relacionamento. o Ambos mudam. « Todas as barrciras
A ou B. ¢ B muda para « Ambos compartilham desaparecem.
* Pouca ou nenhuma acomodar A beneficios.
transferéncia de » Acordo sobre e Os limites entre os
informagio. interagdes continuas. ambientes internos
¢ Pouco ou nenhum ¢ Relacionamento comegam a deslocar-se.
relacionamento. forte. « Alguns clementos do

sistema so alterados.

Fonte: Silva & Junior, (2001).

Cavalcante er al. (2001), classificam as rclagdes da empresa com outros atores do
ambiente competitivo, inclusive concorrentes, como sendo o capital de relacionamento,
parte do capital do conhecimento indispensavel para que a empresa amplie sua presenga no
mercado. A partir de uma visdo estratégica, a empresa desenvolve relagdes-chave que
agregam valor ao negocio. Relagdes-chave € também o termo utilizado por Ghemawat
(2002), ao referir-se a identificagdo das relagdes cooperativas e competitivas como
condi¢io para o mapeamento do cenario dos negocios, para o qual as estratégias ndo

devem fixar-se na hipotese de quem serio os vencedores e os perdedores, mas na
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possibilidade de se encontrar alternativas favoraveis a todos, fundadas no crescimento
proporcionado pelas relagdes cooperativas.

Mas as relagdes inter-organizacionais de carater cooperativo nao sdo apenas parte
das estratégias. Para Castells (1999), elas intensificam-se como imperativo das mudangas
ocorridas na economia global, caracterizada pela internacionalizagdo dos mercados e a
emergéncia de novas tecnologias, fazendo com que a integragio em redes passe a ser a
forma dominante de competi¢io nas grandes empresas, estendendo-se as demais. As
empresas em rede podem dividir custos e riscos, sua operacionalizagdo ¢ facilitada pelo
uso das tecnologias de informagdo e sua estrutura ¢ diluida em uma teia de
relacionamentos, permitindo melhor gcr;:nciameplo das incertezas, dada a ﬂcxibifi’dadc
criada.

Segundo Candido (2000), os conceitos de redes sio aplicados as analises das redes
interempresariais com o intuito de facilitar a compreensdo do comportamento da empresa,
dentro de um contexto que contemple os relacionamentos com outras  empresas,
envolvendo compartilhamento, atuagdo em conjunto e estratégias comuns. O estudo das
redes interorganizacionais compreende a formagdo de redes e de aliangas (Figura 2.5.3),

das quais derivam uma variedade de tipologias com caracteristicas e objetivos peculiares.
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Redes Inteorgani-
zacionais
Redes Aliangas
« Redes de Flexiveis de PME"s o Estratégica 7 T
(Redes de Subcontratagao) o Vertical v
» Redes de inovago ¢ Horizontal '
% Redes de Relacionamento e Transacional
‘-« Redes de Informagao » De Fornecimento
o Redes de Comunicagao o De Posicionamento
- » Redes de Pesquisa « De Aprendizado
.

 Joint Ventures
o Consorcios

« Acordos Cooperativos
o Fusdes e Aquisigbes
¢ Franchinsig

» Organizagdo Virtual

o Clusters, etc.

M

R

AR

Figuea 2.5.3 — Redes Intcorganizacionais
Fonte: Cindido (2001}

Para Brito (2002), as tipologias mais comuns de redes de empresas, buscam
formatar a diversidade institucional de cada situagdo ¢ restringem-s¢ a descrigio e
explicacdo de casos, o que dificulta a identificagiio de elementos comuns i variedade de
estruturas, capazes de permitir comparag¢des entre elas. Entretanto, esse autor oferece uma
sistematizagfio das redes, destacando conceilos, objetivos e caracieristicas de trés tipos

principais:
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1. as Redes de Subcontrata¢do envolvem cooperagdo entre fornecedor-cliente e
produtor-usuario, onde ha reparti¢io de tarefas entre as partes, intercimbio de
informagdo e colaboragiio técnica. As grandes empresas movidas por fatores
tecnoldgicos ou por estimulos competitivos, optam pela subcontrata¢do para
conseguir produtos diferenciados flexibilizando a produgdo. As atividades que
agregam maior valor ao produto sido de responsabilidade da contratante, tais
como; pesquisa e desenvolvimento, concepg¢do, montagem, controle final,
controle e garantia da qualidade. As subcontratadas cabe a execugio de
processos produtivos em conlormidade com padroes técnico-produtivos pre-
estabelecidos: ' \

2. os Distritos e Aglomeragdes Industriais sdo concentragdes espaci:yg; de
empresas que atuam no mesmo ramo ou em atividades semelhantes, buscando
por meio da difusdo de inovagdes, da circulagdo de informagdes e da presenga
de agentes externos (universidades, institnigoes de pesquisa ¢ consultorias),
conseguir maior eficiéncia coletiva;

3. as Redes Tecnologicas referem-se aos inter-relacionamentos cooperativos
entre empresas e agentes da infra-estrutura cientifico-tecnologica, tendo em
vista o desenvolvimento de novas tecnologias ¢ o fortalecimento da cadeia

produtiva. As caracteristicas das redes (Quadro 2.5.4) elucidam suas

especificidades.
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Quadro 2.5.4 — Caracteristicas das redes de empresas

DISTRITOS E

REDES DE REDES

i MER \ . .

SUBCONTRATACAO A TECNOLOGICAS
« cspecializagio dos| e cspecinlizagio produtiva no| e conexfio enire os agentes
cimpresas nivel local; responsiveis por P&D ¢
COMpPONCIMCS; e infensa divisio do trabalho: os cnvolvidos  com i

o diferenciacio nas| o istema eficicate de produgio industrial;
cspecificagfes  finais transmissio de informagdes: ¢ divisio do trabatho nos
do produto; , . . cstigios  do  ciclo de

¢ clevado nivel de qualificagdo pP&D:

¢ {lexibilidade

dufi dos recursos humanos;
produtiva;

« rclaches  dirclis  cntre o8
agenics,

« pluralidade de protagonistas;

Fonlte: Brito, (2002).

A

Outra configuragiio de estrutura em redeMratada por Brito (op. cit.), ¢ a formagdo
de Aliancas Estratégicas. As Aliauu;as envolvem acordos formais e informais entre
empresas que, através da troca de informagdes e da aglutinagio de competéncias, buscam
explorar oportunidades tecnologicas ¢ mercadologicas, podendo cstar bascadas numa
“integragdo conjunta de atividades™, numa “configuragio aditiva™ (quando visam aumento
de escala, alargcamento do mercado interno e amoriecimento da concorréncia numa
industria particular), ou numa “configuragio complementar” (quando envolve aglutinagio
de ativos e competéncias).

As Aliangas I'stratégicas sfo contempladas por Lorange & Ross (1996), dentro de
um contexto que, segundo esses autores, privilegia a perspectiva de negociagdes ganha-
ganha e de relacionamentos duradouros, componentes do paradigma de estratégia
cooperativa. As pressdes competitivas advindas da internacionalizagio dos mercados,
criaram a necessidade de trabalho em conjunto para atenuar a escassez de recursos e
ganhar tempo. O desenvolvimento conjunto em pesquisa a reuniio de competéncias, séo

respostas ao avango tecnoldgico que reduz o ciclo de vida dos produtos. Esses sdo alguns
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dos fatores que contribuiram para o aumento do nimero de redes baseadas em Aliangas
Estratégicas. Os motivos para a formagdo de aliangas podem ser examinados observando-
se a posi¢do ocupada no mercado e o grau de importancia da atividade nos negocios.
Quando a Alianca Estratégica é fundamental para a empresa-mie e esta ocupa lideranga, a
motivagio ¢ defender-se. Quando a empresa ¢ seguidora no seguimento de mercado, a
motivagdo € a aquisi¢do. Ndo sendo o principal dos negocios no portfolio global, porém
sendo a empresa lider, a opgdo pela alianga move-se pela intengdo de permanecer no
mercado. Por fim, quando nem ha lideranga e o papel da atividade € periférico, o motivo da
estratégia cooperativa ¢ a reestruturagdo.

Os modelos de Aliancas Estratégicas (l?igur:l 2.5.5), podem ser entendidos em
fun¢do do volume de dinheiro e recursos que sio colocados e recuperados de uma aléinga.
Se é colocado um minimo de recursos por parte da empresa-mie ¢ de forma temporaria,
complementar e totalmente recuperavel por ambas as partes, sugere-se um Acordo
Provisorio. No Consorcio ha mais recursos aplicados do que antes fora estimado ¢ os
valores gerados sdo distribuidos entre as partes. Na formagdo de uma Joint Venture, um
modelo de Alianga Estratégica baseada em projeto, as empresas-mie colocam um minimo
de recursos através de uma organizagdo comum, ndio distribuindo recursos gerados além
dos resultados financeiros tais como dividendos e royalties. Os recursos gerados também
ndo sdo distribuidos entre as partes na Joint Venture Plena, permanecendo na alianga. No

entanto, os recursos aplicados sdo em abundancia.
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E
g Alocagao de Recursos
P
E
R
A Suficiente para operagdées de  Suficiente para operagoes de
2 Curto prazo L.oengo prazo
C .
p |raempresamie | Acordo Provisorio Consorcio
E L
R Conservana Joint Venture
g Alianga oint ve _ Joint Venture Plena
U Estratégica | haseada em projeto
S
0
S

Figura 2.5.5 - Modelos de Aliangas Rstratégicas

Fonte: Lorange & Roos, 1996

Viérios exemplos sfio utilizados por Lorange & Roos (op. cit.) para demonstragfo

da aplicagiio dos conceitos de aliangas estratégicas, conlorme o Quadro 2.5.6 ilustra:

Quadro 2.5.6 ~ Exemplos de Aliangas Estratégicas

Acordo entre proprictdrios de bareos para vender suas

ACORDO PROVISORIO embarcacdes em conjunto, estabelecendo um contrato
por tempo determinado.
CONSORCIO Duas empresas participam de wm consdreio comum de

pesquisa e desenvolvimenio.

JOINT VENTURE BASEADA EM PROJETO

JOINT VENTURE PLENA

Criagho de uma alianga em determinado pafs para
facilitar a entrada de uma empresa estrangeira,

Cooperagio de longo prazo entre sécios para o
desenvolvimento de um negdécio novo.

Fonte: Lorange & Roos, 1996.
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Para caracterizar uma alianga ecstratégica, Sitva Junior & Ribeiro (op.cit.),
consideram que alguns aspectos precisam ser percebidos em sua [ormagio, entre os quais:
a) as empresas tomam a forma de um empreendimenio novo; b) os objetivos procuram
estimular uma visio de longo prazo; ¢) os recursos de capital e administrativo das partes
sdo comprometidos; d) as empresas continuam independentes. As alian¢as podem assumir
as formas de join ventures, consorcios, participagiio aciomsta reciproca, contratos de longa
duragdo, co-marketing, etc. As vantagens ¢ desvantagens das aliangas estratégicas sfio

relacionadas no Quadro 2.5.7.

. ‘ v
Ouidro 2,57 -- Vantagens ¢ desvantagens das alinngas cslr'ciép,lc:ls

VANTAGENS DESVANTAGENS

e Permitemn o acesso @ oportunicades por meto de | o Polencinl  pura prandes  problemas  de
complementaridade e sincrgias. compittibilidade cultural.

« Permitem o compartithamenlo dos recursos necessirios | » Riscos de conflitos entre os parceiros lanto
para o investimento. na definiciio dos objetivos estratégicd da

e Mantém a flexibilidade para adaptar-se rapidamente ds alianga quanio cm NIVEIs cconomicos ¢

mudnngas do ambiente ¢ ebsolescnenn leenolbgicn.

Reduzem a ameaga de conporiamentos oportunisias,
principalmente de fornccedores que niio cumprem suas
responsabilidades contratuais.

Manlém baixe o custo de transagiio, por niio lerem que

operacionais.

Vulnerabilidade em virtude das variaveis
incontroliaveis do ambiente, que fazem
com  quc 08 investimenios ¢ 08
compromissos de longo prazo tornem-sc
ainda mais arriscados.

vender ou comprar produtos ¢ servigos de empresas Divisio  d I .

. L3 ! U !

pouco comprometidas. . ms.uzo os lucros  provenicnics  da
operagio.

» Representam excelente potencial para a aprendizagem, . N
» Controle parcial da operagio.

e« Reduvem ou  compartilham  os  riscos  no
desenvolvimento de novos produlos ni abertura de
mercados.

Fonte: Adaptado de Silva Janior & Ribeiro (ap. cif)

As aliangas estratégicas podem ser compreendidas a partir da geraciio de valor na

cadeia produtiva, processo resultante da complementanidade (quando empresas
desenvolvem atividades complementares em conjunto), da co-ntegragiio (quando as
empresas resolvem desenvolver a mesma atividade da cadeia de valor), ou da tolal

integracio das atividades da cadeia produtiva por parte das empresas.
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Com relagdo a pequenas e médias empresas, La Rovere (1999), quando trata da
importancia dessa nova forma de atuagio empresarial para o desenvolvimento economico
de uma regido, destaca a criagio de uma cultura empresarial que valorize os lagos
cooperativos como um dos itens indispensaveis as politicas de inovagio dirigidas a
segmentos citado. Além disso, as PMEs devem estar inseridas num sistema institucional de
apoio, configurado em tipologias de redes diversas. Neste sentido, os [ormuladores de
politicas voltadas para as PMEs precisam basear seus planos tendo em vista as redes de
empresas e ndo a empresa isoladamente. Para apoiar essas redes, pode-se seguir um
modelo que privilegie o enfoque setorial através da criagdo de entidades tecnologicas
setoriais que desenvolverdo atividades como: \
1. Administragio de projetos de P&D e de inovagio;

2. Estimulo e promogdo de transferéncia de tecnologia as empresas do setor,
3. Coordenagdo dos laboratorios existentes que fornecem assisténcia técnica e

tecnologica as [irmas,

4. Coordenagio de programas de recursos humanos;

n

Organizagido de bancos de dados em inovagdes, tecnologia e informagdes
empresariais;

6. Coordenagido de programas de gestdo da qualidade e gestao do meio ambiente;

7. Organizagdo de eventos, simposios e exibigdes;

8. Cooperagdo com associagdes de consumidores.

Quando a énfase € o aspecto regional pode-se optar por um modelo que contemple
a existéncia de uma agéncia publica que estabelega uma cooperagdo entre as diferentes
instituigdes que apoiam as pequenas e meédias empresas.

Ao concentrar sua atenglio também nas pequenas ¢ medias empresas, Casarotto &

Pires (1999), condicionam a competitividade das mesmas ao desenvolvimento de redes

Mexstrada em FFeonomia



Referencial Tedrico K]0

flexiveis. Esses autores argumentam que as PMEs podem agregar vantagens das grandes
empresas se puderem compartilhar as fungdes da cadeia de valor, quais sejam: pesquisa e
desenvolvimento, logistica de aquisigdes e de distribuigio, producio e marketing. As
pequenas empresas poderiam compartithar a fun¢dio de produgéo, evitando ociosidade na
capacidade produtiva ou subutiliza¢iio de recursos. Entretanto, as demais {ungdes so mais
complexas e melhor desempenhadas por um Consdreio (uma terceira empresa criada pelos
consorciados), que tem mostrado ser um mecanismo eficaz na promogio da capacitagiio ¢
no suporte as empresas, com o objetivo de alcangar vantagens competitivas duradouras,

Os Consorcios devem possuir uma estrutura operacional minima, ter capacf{lade
de adaptagiio ao ambicnte externo, qualiﬁcac:”lq' técnica ¢ relacional, além de assumir
atividades necessarias ainda nfio disponiveis, Os servigos prestados pelos Consdretos
incluem: 1) informagdes; 2} qualidade e inovagdo tecnologica; 3) suporte financeiro; 4)
promogdo territorial; 5) atragio de investimentos externos; 6) consulloria; 7) participagio
em feiras; 8) formagdo; 9) projetos especificos. Os Consorcios podem ser formados por
empresas concorrentes e complementares {Consorcio Setorial), por empresas de dilerentes
atividades de uma determinada area geografica (Consorcio Territorial) ou com énfase em
atividades especificas (Consorcio Especifico), esse ultimo caso  exemplificado  pelos
consdreios de exportagiio, cujo objelivo ¢ assessorar as empresas que pretendem fter acesso
ao mercado internacional.

Parece ndo haver duvida quanto ao fato de que, independentemente do porte da
empresa, as relagdes interorganizacionais em suas mais variadas formas, acrescentam
vantagens compctitivas as organizacionais, ainda mais quando a naturcza das relagoes ¢
qualitativamente favoravel a obtenglio de beneficios duradouros.

Franco (2001), avalia que o desenvolvimento da organizagdo esta diretamente

relacionado as préticas de relagdes do tipo: empresa-empresa, empresa-Fstado e empresa-
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sociedade civil. As organizagdes podem receber influxos do ambiente externo provenientes
do capital humano (conhecimento, know how, educagio, cultura, pesquisa,
empreendedorismo, saude, etc.) e do capital social (niveis de organizagdo, de conexdo
horizontal e de regulagio democratica de uma sociedade, graus de associativismo,
confianga e cooperag¢do). Quanto mais relagdes uma organizagdo mantiver, mais estimulos
recebera desses capitais, podendo influir melhor no ambiente. As interagdes permitem
trocas de energia, matéria e informagdo, gerando sinergias capazes de dotar a organizagio
de maior flexibilidade, condi¢gdo para o seu desenvolvimento. Para tanto, o mesmo autor
explica a natureza das relagdes interorganizacionais que podem resultar no

desenvolvimento organizacional (2001:66):

Relagdes intcorganizacionais de parceria sio relagdes de mdo dupla: sio, como
dissemos, intcragdes. Nesse tipo de relagdo, ambos os parceiros ganham e a
organizagdio ndo podera sc beneficiar de nenhum cfeito bencfico do meio se cla
também ndo beneficiar o meio.
Os cfeitos benéficos ndo podem advir se: a) forem relagdes bascadas no padrao do
jogo ganha-perde; b) forem relagdes verticais de subordinagio; c¢) forem relagdes baseadas

em modos violentos ou coercitivos de regulagdo de conllitos. Ao contrario disso, as

relagdes com parceiros devem criar um ambiente favoravel a inovagiio, o que depende:

[

. da cooperagdo (da capacidade de construir projetos comuns, de aceitagdo do
outro e da dinamica de interdependéncia);
2. da conexiio em rede (do compartilhamento de valores ¢ objetivos, da ligagio
horizontal e, novamente, da interdependéncia); ¢
3. do modo democratico (da aceitagdo da legitimidade do outro, da valorizagao

da sua opinido ¢ do exercicio sistematico da conversagio).
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Por fim, ainda segundo Franco (op. cit.), a idéia de crescimento cedeu lugar a
concepgio de desenvolvimento, para o que laz-se necessario a capacidade de inovar, de
fazer parcerias, de criar ambientes favoraveis a sinergia e de aproveitar as potencialifides

da simbiose.

2.5.1 As Relagdes Interorganizacionais na Teoria Econdmica

Para a compreensdo das relagdes cooperativas entre empresas do ponto de vista da
teoria econdmica, € preciso fazer uma revisio dos conceitos relativos aos custos de
transagdes, a partir dos quais a empresa décide se \recorre ao mercado para a realizagdo das
atividades econdmicas ou se as desenvolve internamente (Zawislak & RufYoni, 2000).

Segundo Fiani (2002), a teoria econdmica, através da Teoria dos Custos de
Transagdo, comegou a considerar os custos decorrentes dos atos de compra e venda como
clementos importantes no comportamento dos agentes econdmicos, influenciando suas
decisdes sobre alocagio de recursos. Tal abordagem implica em reconhecer que ndo apenas
a produgdo acarreta custos, mas também as relagoes que se desenvolvem no mercado, suas
conseqiiéncias ¢ as condi¢des em que ocorrem.

As analises da Teoria dos Custos de Transagido resgatam a relevancia de se levar
em conta os custos de negocia¢do, elaboragdo e cumprimento de contratos, dada a
existéncia de dois grupos de fatores que geram custos nas relagdes de trocas. O primeiro
grupo, no qual se incluem; “racionalidade limitada, complexidade e incerteza”, indica que
compradores e vendedores ndo possuem total controle sobre as informagdes referentes ao
objeto de troca, o que leva a assimetrias de informagdes, as quais importam em custos. O

€

segundo grupo de fatores ¢ composto de; “ oportunismo™ (entendido como distorgio e

manipulagdo das transmissdes de informagdes com o objetivo de se auferir lucros), e de
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“especificidade de ativos” (situagdo em que o namero restrito de vendedores e
compradores de um determinado bem os torna refém um do outro). Esses fatores
dificultam as transagdes contratadas, gerando custos que podem variar em fung¢do dos
condicionamentos, prazos ou tipos de relagdes formalizadas no contrato.

Assim, a Teoria dos Custos de Transag¢io ¢ um fundamento tedrico importante
para a explica¢do das estruturas verticais na industria. Womack (1992:21) relata que esta

foi a escolha de Henry Ford quando decidiu montar um veiculo por inteiro:

[...] Em 1915, contudo, Ford tinha incorporado todas cssas fungdes a sua empresa,
¢ se aproximava da completa integragio vertical — a saber, produzir o completo
desde as matérias-primas badicas. Tal evolugiio atingiu sua conclusio logica no

complexo de Rouge, em Detroit, inaugitrado cm 1931,
A integragdo vertical justifica-se pelo objetivo de se economizar custos de
transa¢do agravados por assimetrias de informagio. Ford achava que reduzira os custos se
produzisse tudo por conta propria. Recorrer ao mercado para ele, representava enorme

dificuldades. Novamente, recorrer a Womack (1992:22), pode ajudar-nos a entender

melhor tal comportamento.

[...] A mio invisivel, em contraste, implicava encomendar as pegas ¢ servigos de
firmas independentes sem qualquer relagdo, financeira ou outra, prazo de entrega ¢
qualidade, sem qualquer expectativa de relacionamento a longo prazo ou continuo
entre comprador ¢ vendedor.
A localizagdo, as caracteristicas fisicas, o capital humano e a produgio
condicionada a vendas expressivas, sdo causadores das especificidades dos ativos que,

conjugada a assimetria dc informagdo, podem determinar o grau de verticalizagio “das

industrias, conforme os relatos de evidéncias empiricas feitos por Fiani (op. cit.)
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Na concepgdo de Ponde (2002), a explicagdo para os processos de integrag¢io
vertical aplica-se também a organiza¢io interna da empresa. A Teoria dos Custos de
Transagdo, ao justificar a criagdo de estruturas internas a empresa, para a realizagdo de um
conjunto de atividades que irdo proporcionar economias de custos de transagio, realga a
hierarquizagdo da estrutura organizacional, que por conseguinte pode gerar distorgdes
como os conflitos de interesses entre os membros da empresa e a inflexibilidade,
causadores de novos custos inexistentes no mercado. Sera preciso introduzir instrumentos
capazes de sancionar, penalizar e premiar condutas, para que a interagdo entre diferentes
atividades seja alcangada permitindo o desenvolvimento de inovagdes organizacionais com
efeito redutor nos custos de transagio’ O crc{;cimcnm do numero de empresas com
estruturas multidivisionais a partir dos anos 30, sob a otica da Teoria dos Custos de
Transagdo, fol uma inovagdo organizacional que tentou compensar as limitagdes da

hierarquizagdo excessiva. Conforme escreve Ponde (2002:297):

Do ponto de vista da tcoria dos custos de transagio, a empresa multidivisional ¢
uma inovagio organizacional, o produto de¢ tentativas  de  reproduzir
comportamentos  competitivos mercantis cntre as divisdes ¢, simultancamente,
aumentar a cficacia do controle interno sobre as transagdes através de sua
decomposi¢do em niveis estratégicos ¢ operacionais.

Entretanto, para Zawislak & Ruffoni (op. cit.), a alternativa entre o mercado e
verticalizagdlo da empresa esta numa situagdo intermediaria onde prevalegam
relacionamentos cooperativos entre empresas.

Tais relacionamentos e suas interdependéncias tém sido estudados através do
conceito de “rede”, tratado pela teoria econdmica, de acordo com Brito (2002), por duas
abordagens. A primeira utiliza-se do “conceito de rede” para a compreensdo das

externalidades que aletam as decisdes dos agentes que atuam no mercado, privilegiando a

analise microecondmica. As externalidades podem ser “técnicas” (quando as

R . B .
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interdependéncias modificam as fungdes de  produgdo), “pecunidanas” (quando ha
alteragdes nos pregos dos fatores ¢ nas cstruturas de custos das empresas) ¢ “de demanda”™
(quando a demanda de um bem é afetada pela demanda de outros). Tais externalidades
contribuiritam para a ocorréncia dc rendimentos crescentes nos mercados onde as mesmas
estio presentes, principalmente naqueles caracterizados por relagdes de interdependéncia
entre unidades produtivas, compatibilidade e complementaridade técnica entre os agentes e
as atividades por eles realizadas. As indistrias em rede, assim classificadas quando operam
sob estas condi¢des, auferem rendimentos crescentes via obtengdo de economias de escala
ou de redugdo de custos.

A segunda abordagem sobre o “‘conccitQ de rede” preocupa-sc em identificar os
elementos constitutivos das estruturas em rede, bem como os mecanismos geradores de
estimulos endogenos existentes.

Também a economia industrial, que sempre abordou temas ligados & cooperagdo
produtiva e tecnologica entre empresas (aspectos que enfatizam fatores subjacentes ao
desempenho competitiva), tem mostrado interesse crescente sobre as redes de empresas, o
que reflete o rompimento com uma visdo que conservava a divisdo entrc a empresa e o
ambiente em que ela csta inserida, assim como o reconhecimento de que as relagdes entre
empresas ¢ entre empresas e outras instituigdes, ¢ parte fundamental da dinamica
econdmica atual. Brito (op. cit.), destaca que as politicas industriais a partir do inicio da
década de 1990 em diversos paises, passaram a privilegiar o apoio a redes de empresas ao
invés de incentivos isolados a empresas individuais. Para o autor refenido, ¢ preciso antes
de qualquer esforgo de analise, definir-se bem o conceito de redes de empresa, o qut em

suas palavras (2002:347):
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O conceito de “redes de cmpresas™, por sua vez, refere-se a  arranjos
interorganizacionais bascados cm vinculos sistematicos — muitas vezes de carater
cooperativo — entre empresas formalmente independentes. que ddo origem a uma

forma particular de coordenagdo das atividades cconomicas.
A constituigdo de uma rede de empresas (Quadro 2.5.1.1), ainda segundo Brito
(op. cit.), pode ser representada por clementos morfologicos gerais, quais sejam: nos,
posigdes, ligagdes e fluxos. Os “nods” indicam a existéncia de empresas que possuem
estratégias voltadas para a indugdo a relacionamentos continuos, como fator motivador da

<

rede ou atividades produtivas com a mesma fun¢do. As “ posi¢oes” dizem respeito a
divisdo de trabalho necessaria para o alcance dos objetivos a depender da inlegragio de
capacidades e competéncias. As “ligagdes” significam os relacionamentos entre as
empresas vistos sob angulos diversos, tais como: qualidade, grau de centralizagao,
formalizagao, mecanismos de coordenagao ¢ de prevengdo, conteudo, entre outros. Ja os
“fluxos” caracterizados no modelo de estrutura de rede de empresas, referem-se as

operagOes de compra e venda entre os integrantes da rede e a circulagdo de mformagdes

que as integram.

Quadro 2.5.1.1 — Elementos Estruturais das Redes de Empresas

ELEMENTOS MORFOLOGICOS
GERAIS DAS REDES

ELEMENTOS CONSTITUTIVOS
DAS REDES DE EMPRESAS

Nos
Posigdes
Ligagdes

Fluxos

Empresas on Atividades

Estrutura de Divisdo do Trabalho
Relacionamentos entre Empresas

Fluxos dc Bens ¢ de Informagoes

Fonte: adaptado de Brito (2002)

Os modelos explicativos das redes de empresas possuem limitagdes quanto ao

tratamento de aspectos de definicdo complexa a exemplo das influéncias do ambiente

competitivo sobre as redes. Por isto, 0 mesmo autor, propde a inclusao de outras dimensdes
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(Quadro 2.5.1.2) para a andlise, como os tipos de cooperagio; técnico-produtiva,
inteorganizacional e tecnologica, os quais sfio essenciais para a consolidagiio das redes e
refletem o grau de coordenagiic exisiente entre os elementos, capaz de impulsionar a

eficiéncia coletiva e a inovaco.

Quadro 2.5.1.2 — Dimensiics Relevantes de Operagfio ¢ Propriedades das Estruturas em Rede

Cooperagdo Técnico- - Cooperacao Cooperacao Tecnolbgica
Produtiva : Inteorganizacional
Eficiéncia Flexibilidad Eficacia de Flexibidade Troca de Capacitagao
..Operacional & Produtiva Coordenagdo Estrutural Informagde Inovativa

Fonte: Brito, (2002)

A “cooperac¢io técnico-produtiva” diz respeito 4 divisio do trabalho e a
especializagdo das fun¢es produtivas. O sistema técnico-produtivo serd tanto mais
eficiente quanto maior for a compatibilizagdo de tecnologias, de forma¢io de recursos
humanos, de padrdes de qualidade ¢ de normalizagdio téenica. A chiciéneia se mostrard
através de ganhos por economias de escala ou de escopo e/ou pela otimizagiio dos {luxos
produtivos.

A “cooperaciio inteorganizacional” estd relacionada a capacidade de auto-
sustenta¢do da rede, condicionada ao {uncionamento adequado de mecanismos que possam
arbitrar conflitos e promover a intera¢do entre os membros, exercidos a partir de uma
estrutura de poder formal que niio prescinda da conlianga como base dos relacionamentos.

A habilidade das empresas consistiri em conseguir qualidade nos relacionamentos
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internos, bem como na coordenagio do processo decisorio e das agdes coletivas,
oportunidades para que as praticas cooperativas sejam exercidas, fortalecendo-se a eficacia
da coordenagio interorganizacional e ajustando-se a estrutura da rede as oscilagdes do
ambiente.

A presenga de instituigdes na formulagio de estratégias e na intermediagio de
interesses, constitui uma conformagio desejavel na estrutura da rede que deve operar numa
perspectiva de poder moldar-se sempre aos estimulos do mercado. Além das dimensdes da
cooperagdo técnico-produtiva e da cooperagido inteorganizacional, a rede de empresas cabe
desenvolver uma cultura interna propicia a inovagdo, o que caracteriza a “cooperagio

o
tecnologica”. !
v

Nesta dimensdo, a criacio e circulagio de conhecimentos e informagdes,
permitiria a concretizagdo de um aprendizado coletivo que envolve; a realizagdo de
atividades conjuntas de pesquisa e desenvolvimento, a circula¢io de conhecimentos
tecnologicos no interior da rede, o incremento de competéncias e a difusio de novas
tecnologias.

Tais propriedades revestem-se de maior importincia quando considera-se a
dindmica dos cenarios de competi¢do, onde a inovagido assume um papel fundamental ¢
tanto deve ser resultado de um processo institucional, como pode ser, no caso das redes de
empresas, fruto dos relacionamentos produtivos e tecnologicos entre os seus componentes.
A inovagdio ¢ possivel quando os relacionamentos citados geram complementaridade ¢
externalidades positivas (Zawislak & RufToni, op. cit.), proporcionando ganhos dificeis de

serem conquistados de forma isolada, os quais estdo relacionados a eficiéncia, a

[lexibilidade e a capacidade de inovar de um conjunto de firmas.
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2.5.2 Rela¢des Interorganizacionais e Reestruturagiio Industrial

As transformagdes no comportamento das organizagtes sio muitas bem revisadas
por Castells (1999), que utiliza a expressio “empresa em rede” para representar um
conjunto de relagdes hoje desenvolvidas entre empresas que buscam [lexibilidade para
enfrentar um ambiente competitivo em continua muta¢fo.

O motivo que explica a intensificagiio das relagdes interorganizacionais na atual
conjuntura empresarial, esta no esgotamento do modelo de produgio em massa, paradigma
da produtividade industrial desde quando no inicio do século XX, Henry Ford colocou em
pratica suas idéias inovadoras para o mumdo dg entdo, revolucionando a maneira de se
produzir automaovers, cujo taboratério de experiéncias era a fabrica Ford. Do ponto de vista
da organizacdo interna, o prototipo de cmpresa exaltado por Ford, pressupunha a
necessidade de que a propria empresa executasse todas as fases da produgdo desde a
fabricagiio de matérias-primas até a montagem do produto linal. Era preciso garantir a
qualidade dos componentes e o cumprimento dos prazos, objetivos que sd poderiam ser
alcan¢ados se tudo fosse feito internamente.

Segundo Womack ef af. (1992), a total integragdo vertical representou enorme
burocratiza¢io das empresas, fator gerador de novos problemas, A estrutura organizacional
do fordismo foi imitada por segmento industriats em todas as regides industrializadas ¢ em
diferentes ramos de atividade.

A partir dos anos sctenta, novas condi¢gdes de mercado influenciadas
principaimente pelas tecnologias da nformagdio e oriundas da necessidads de
reestruturaciio do capilalismo, exigem arquiteturas organizacionais llexivels capazes de
adaptar-se a uma ambiéncia que seria caracterizada cada vez mais por incerteza,

volatilidade e velocidade nas mudancgas,
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Ainda de acordo com Womack et al (op. c¢it), as solugdes ja cstavam sendo
testadas no Japdo, precisamente na fabrica da Toyota com a aplicagdo dos principios da
produgdo enxuta, consolidados no inicio da década de 1960. Os métodos de produgdo
implementados pelo toyotismo baseados na desintegragdo da produgdo, privilegiam as
relagdes entre empresas via rede de fornecedores, transformando profundamente a natureza
dos relacionamentos inteorganizacionais pautados agora na logica da cooperagdo, da
interdependéncia e da confianga mutua. Em total antagonismo ao pensamento de Ford, os
formuladores da produgdo enxuta acreditavam ser possivel a empresas diferentes ; partilhar
recursos humanos, trocar informagdes e desenvolver projetos de produtos conjuntamente,
tendo objetivos e interesses comuns. Os ganhos obtidos com a redugdo de custos € a
melhoria da qualidade, tornaram-se evidéncias concretas de que a eficiéncia coletiva da
produgdo enxuta respondia tanto as exigéncias de mais produtividade quanto as
instabilidades do mercado.

Além das idéias contidas na produgdo enxuta, de acordo com Piore & Sabel (apud
Candido, 2001), o conceito de “especializagdo flexivel” inspira a multiplicagdo das novas
formas de interagdo entre pequenas, médias e grandes empresas, em contraposi¢io ao
modelo econdomico da produgdo em massa. Pequenas empresas ganham importancia e as
relagdes de cooperagdo com as grandes crescem através da descentralizagdo produtiva,
para o que as empresas precisaram reestruturar-se.

Os resultados dessas transformagdes no modo de produzir em algumas regides,
apontam para uma relagdo direta entre um maior dinamismo econdmico e a aplica¢do dos
novos conceitos que preconizam a organizagio de redes de empresas, como forma de
obter-se vantagens competitivas implementando-se solugdes para problemas comuns via

compartilhamento de recursos e troca de conhecimentos. Conforme escreve Amato Neto

(2000:35):
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Desde os anos 70, csta sendo verificada uma mudanga na organizagiio industrial,
com a criagdo dos distritos industriais da chamada Terceira Italia, os sistemas
produtivos locais na Franga, na Alecmanha ¢ no Reino Unido, O Vale do Silicio nos
EUA ou as redes de empresas no Japio, na Coréia ¢ em Taiwan. Nessas regides,
pequenas ¢ médias empresas comegaram a incorporar tecnologias de ponta nos
processos produtivos, a modificar suas cstruturas organizacionais internas ¢ a
buscar novos vinculos com o entorno socioccondmico, de modo a constituir fia de
reestruturagdo industrial que pudesse competir em alguns sctores com as grandes
cmpresas.

Casarotto & Pires (1999), relatam experiéncias concretas sobre mecanismos de
integracio entre empresas, os quais promoveram desenvolvimento consideravel na regido
da Emilia Romana, Italia. Os modelos de redes relacionais apresentados por esses autores,
enfatizam como objetivo; a valorizagdo de produtos, o acesso ao crédito, o

. . . \ . -~ v ~ .
desenvolvimento integrado de tecnologias ou a cija¢do de orgdos que produzem pesquisas
e prestam consultoria a segmentos especificos. Também a associagio de pequenas
empresas (Figura 2.5.2.1), constitui um foco importante nos modelos de redes descritos.
Como exemplo € citada a Associagdo das Pequenas Industrias da Reggio Emilia, formada
por cerca de 500 empresas, interessadas em formar consorcios para garantia de crédito,
para exporta ou para integrar competéncias. Varios de servigos sdo oferecidos aos
associados, entre os quais incluem-se; atividades de carater associativo, interpretacio e
divulga¢do de normas técnicas, suporte a exportagdo, consultoria para expansdo ou
melhoria de processo/produto, atualizagdo nas matérias fiscais, assessoria em assuntos
trabalhistas, além da aquisi¢do e difusdo dos fluxos de informagdes entre as empresas. Para
os autores referidos, a conquista de vantagens competitivas, imprescindivel para a
sobrevivéncia das empresas em cenarios de forte pressdo concorrencial, sera alcangada se a

empresa estiver inserida em sistemas organizados e orientados para assegurar as condigdes

necessarias ao éxito coletivo. Em suas palavras (1998:124):
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[...] essas vantagens competitivas ndo sdo necessariamente vantagens especificas
ou exclusivas de uma empresa, mas de um sistema cocso, baseado em uma rede
relacional entre empresas e instituigdes de qualquer natureza, ou ainda, bascado na
exceléncia desenvolvida em um territorio determinado.

O novo padrio de relacionamento entre empresas € conseqiiéncia direta dos
processos de reestruturagio industrial, nos quais a desintegragio vertical (redugio da
cadeia de atividades de uma empresa) é resultado das estratégias de focalizar esfor¢os em
operagdes que gerem vantagens competitivas, conjugadas as praticas de parcerias, o que
denota a importancia das relagdes inter-empresariais.

Lawrence & Johnston (1997), descrevem como as grandes industrias téxteis
italianas foram substituidas por milhares de pequenas empresas quando, a partir do inicio

b

dos anos setenta, o empresario Rossino Menichetti, proprietario de uma grande industria
téxtil, pressionado por uma conjuntura setorial caracterizada por custos trabalhistas
crescentes, pelo aumento da concorréncia e pela tendéncia de valorizagio de uma maior
variedade de produtos, decide subdividir a empresa em oito organizagdes independentes,
na expectativa de que a flexibilidade da nova estrutura pudesse ser capaz de criar novos
projetos com rapidez e eficiéncia, mudar o mix de produtos sem perda de tempo e gerar
inovagoes. o

Desde entdo, o sistema de cooperagdo inteorganizacional cresceu na regidio do
Prato na Italia Central, pautado nos seguintes principios:

e divisio das responsabilidades de acordo com as especialidades de cada

empresa;

e presenga de uma empresa intermediaria em cada grupo de pequenas empresas

para solucionar problemas ¢ transmitir informagoces;,

e compartilhamento de conhecimentos relativo as tendéncias do mercado e

inovagdes tecnologicas.
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O
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Figura 2.5.2.1 — Modelo geral de rede - desenvolvimento de um sistema econdmico local com foco na associagiio
de pequenas empresas
Fonte: Casarotto e Pires (1998)

As aliangas que nfo restringem-se a fornecedores ¢ clientes, mas englobam
também concorrentes diretos, contam com uma rede de computadores que conectam as

empresas ¢ conduzem informagdes por toda a cadeia, resultando em crescimento da
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produtividade, aumento da variedade de produtos de 600 para 6.000 diferentes tipos de
fios, diminui¢do do tempo médio de bens acabados e em processo, além da duplicagido do
tamanho do setor em apenas cinco anos

No Brasil, algumas pesquisas tratam as relagdes entre empresas em suas mais
diversas caracteristicas, revelando dificuldades a serem superadas e potencialidades a
serem exploradas, assim como experiéncias positivas que podem inspirar novas
modalidades de competigao industrial e solugdes para o desenvolvimento regional.

Candido & Abreu (2000) destacam que os aglomerados industriais também estdo
entre os novos modelos de organizagdo empresarial que privilegiam a parceria, a
colaboragéo, a associagdo e a complementaridade, caracteristicas do atual ambiente da
gestdo de negocios. Para os autores referidos, os aglomerados podem constituir-se em
alternativa para pequenas ¢ médias empresas atuarem em conjunto na busca por vantagens
competitivas capazes de sustentar um processo de desenvolvimento economico de uma
1'egi€10. Nos aglomerados, as pequenas empresas pertencentes a determinada industria,
atuando em rede, podem dividir tarefas e especialidades entre si, ocupando uma area
geografica especifica. Estes principios nortearam a industria de calgados do Vale dos
Sinos, Rio Grande do Sul, a industria de microeletronica e telecomunicagdes de Santa Rita
do Sapucai, Minas Gerais, e o ramo de moveis escolares em Sao Jodao do Aruaru, Ceara.

Zawislak & Ruffoni (2001), ao estudarem as caracteristicas de quatro redes de
empresas no Rio Grande do Sul (Quadro 2.5.2.2), concluiram que apesar da existéncia de
condigdes competitivas nas redes analisadas, ha a necessidade de transforma-las em
Sistemas Locais de Inovagdo e Produgdo que incorporem cooperagao, inovagao e

coordenagdo sistémica, como forma de conquistarem mais competitividade no mercado.
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Quadro 2.5.2.2 — Caracteristica Predominantes de Quatro Redes de Empresas no Rio Grande do Sul
Caracteristicas
. mosfe " Co ementari calizagd enagi
Predominantes at ft'l'ﬂ Interagiao maplemeniarida Lmal",“ " | Infra estrutura Cmmk.“.“’m}
REDES Industrial de Geografica Explicita
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| dificuldade de - organizada. | Nao ha comité
. - ~ . . i "1 |
Conservas | Especifica | interagiio Produgdo Proxima | Predomina | gestor nem
‘ horizontal e | principalmente | empresa mic
vertical ‘ a istitucional |
Moveleiro Especifica | pcnakis Produgiio ‘ Proximo | Institucional, EN:?'I:[:rL?"nlm
*Spe | Verlical & ' Pablica. | gestorniem
[‘ | empresa mie
Maquinas e | 5 i i ; | Institucional, | Nao hi comité
e i ; | Horizontale | Produgiio e Relativamente | Iml,].l il B
Implementos | Especilica : g i i i Pablica, I gestor nem
] | . Vertical Distribuigiio Proximo ot i
Agricolas ‘ | Privada. empresa mie
S— : - - ,,{_, So— RS- S— -
| ; i Produgiio ; i _r { Niio ha comité
Autopecas Baedifics | Horizontal ¢ | I)i%iribu(i; ‘_,") . Relativamente | Institucional, i qun 1‘1’: L()l}lllu
PG pe . Vertical I : o Proximo | Pablica, Privada | 85U rnem
\ i Venda. | empresa mde
Fonte: Zawislak e Ruffoni (2001)
A}
1)

Amato Neto (2000), analisando as potencialidades para a cria¢io de redes de

cooperagdo produtiva no Estado de Sdo Paulo, elaborou diagnosticos baseados em estudos

realizados em varias regides do Estado com vocagdes industriais distintas, cujos resultados

sdo resumidos no Quadro 2.5.2.3.

g

Quadro 2.5.2.3 — Pélos de Desenvolvimento ¢ Perspectivas de Formagio de Redes de Cooperagiio Produtiva

No Estado de Siio Paulo

POLOS

PERSPECTIVAS

Polo coureiro-calgadista de Franca, Birigui e Jai

Pélo da produgdio de calgados feminmos em Jui

l restrito a lerceirizagio

compartilhada.

Polo da indastna téxtil de Americana

RGO —
Pélo da industria de cerdmica de Santa Gertrudes, Mogi- |

Guagu e Porto Ferreira

Pélo de cerimica vermelha em Itu

| empresas.

predatoria.

i

Pélo da cerdmica artistica de Porto Ferreira

Polo da alta tecnologia de Sio Carlos

Condominio virtual em Ourinhos

Fonte: Amato Neto. (2000)

i
PRSI

| Ixisténcia de relagdes cooperativas entre consultores

Participagiio em associagoes de classe.

| Presenga intensa de mecanismos de cooper
participagdio de mstitnigdes externas.

independentes.
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Ainda conforme Amato Neto (1995), a industria automobilistica no Brasil adota a
desverticalizagdo para pegas ou componentes de menor complexidade ou contetdo
tecnologico. Os fornecedores de itens mais sofisticados sdo os chamados “global sourcing”
com alcance limitado pelas restrigdes as importagdes. Os esforgos das montadoras
concentram-se mais em transferir servigos gerais do que processos produtivos. As razdes
para i1sso sdo; a mexisténcia de fornecedores capacitados para os produtos mais complexos,
resisténcia de sindicatos de trabalhadores ¢ conflitos nas relagdes entre montadores e
fornecedoras de autopegas marcadas por interesses contraditorios e ameagas de
rompimento de contratos.

Outro importante trabalho, produzido por Carleial & Bal (1997), expde os
resultados de uma pesquisa sobre as relagdes da Benetton no Brasil com suas
subcontratadas e franqueadas. A estratégia de flexibilidade da empresa contempla em
primeiro lugar, a transferéncia para outras empresas dos processos produtivos que geram
pouco valor aos produtos, o que permite a Benetton concentrar-se nas atividades de maior
valor agregado.

O ponto central da discussdo suscitada pelas autoras, diz respeito as condigOes
precarias do relacionamento existente entre as partes, evidenciadas a partir das percepgdes
distintas que ambas tém dos objetivos da subcontratagdo. Para a subcontratante ¢ uma
estratégia de focalizagdo nas atividades centrais, para as subcontratadas ¢ um meio que a
subcontratante dispde para reduzir custos e riscos. Além disso, as dificuldades da parceria
relatadas pelas subcontratadas apontam; falta de respeito, pregos ruins, autoritarismo por
parte da subcontratante, inexisténcia de confianga muatua e incerteza quanto ao futuro. O
segundo tipo de relacionamento usado pela Benetton ¢ o da franquia, destinado a permitir o

escoamento da produgdo no mercado. Mesmo nesse caso, os resultados da investigagao
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referida indicam a necessidade do desenvolvimento de relagdes de carater mais
cooperativo, segundo atestam as reclamagdes dos franqueados.

A partir de uma pesquisa sobre a subcontrata¢do da produgio nas industrias metal-
mecanica, eletro-eletronica e de confecgdes da regidao metropolitana de Curitiba-PR,
Carleial (1997), analisa as possibilidades de que as relagdes entre firmas constituam-se em
elementos importantes de um sistema nacional/regional de inovagdes, integrando um
modelo de desenvolvimento regional. Os aspectos investigados no estudo de caso foram; a
cooperag¢do, a dependéncia e a gestdo da forga de trabalho, decorrentes das relagdes
estabelecidas. Embora os resultados apontem situagdes diferenciadas entre os setores
escolhidos, a autora conclui que a cooperagio qnire empresas permite a (ransferénfia de
tecnologia da grande para a pequena empresa, perceptivel na melhoria de processos e de
produto. Disto resultaria o interesse no assunto dentro da perspectiva de alternativas para a

a promogdo do desenvolvimento. Nas palavras da autora (1997:158):

[...] toda ¢ qualquer pratica que busque ampliar o nimero de empresas,
trabalhadores, sindicatos, instituigdes de ensino envolvidas na busca das melhores
praticas deve ser mais observada ¢ suas potencialidades analisas.

Ao Analisarem os impactos da reestrutura¢do industrial sobre o emprego e a
organizag¢do do trabalho na industria paraibana, Albuquerque & Moreira (2000), destacam
os indices de crescimento industrial no Estado (superior a média nordestina), como sendo
consequiéncia da politica de incentivos promovidas pelo governo. Grandes empresas que
instalaram-se na Paraiba (Penalty, Samello, De Millus), adotaram processos de
flexibilizagdo da produgdo baseadas principalmente no sistema de terceirizagio, do qual

participam cooperativas de trabalhadores.
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Ja a pesquisa de Oliveira & Batista (2000), objetivou analisar a intensidade de
realizagdo de aliangas estratégicas especificamente entre as empresas de pequeno porte do
polo calgadista de Fortaleza. Os resultados mostraram que 48,5% das empresas
pesquisadas adotam ou ja adotaram aliangas, nas quais destacam-se as que envolvem
clientes intermediarios, cujo objetivo principal ¢ melhorar o sistema de distribui¢do dos
produtos. Nas aliangas desenvolvidas com concorrentes os objetivos dividem-se
igualmente entre compartilhar equipe de vendas e comprar matéria-prima em conjunto.Do
total de empresas, 79% estdo dispostas a realizar aliangas estratégicas. Das que nunca
realizaram aliangas, 00% disseram estar dispostas a laze-lo, preferencialmente com
fornecedores. Na conclusio da pesquisa os aulnr(\:’s recomendam a disseminagio da cultura
associativista entre as empresas de pequeno porte investigadas, como forma de quebrar
barreiras que impedem a intensificagio da adogdo de aliangas estratégicas com
concorrentes do mercado doméstico e de ambito internacional.

Em se tratando do seguimento das pequenas e micro empresas, a promogio de
parcerias reveste-se de maior importancia quando se observa que, de acordo com dados do
Sebrae (1993), estas empresas representam 93,8% do total de estabelecimentos,
contribuem com 40% do PIB e sdo responsaveis por 80% dos empregos. Para Casarotto e
Pires (op. cif), a adogdo de estratégias cooperativas ¢ mais importante no caso de pequenas
empresas, para quem as chances de concorrendo individualmente, inserir-se no mercado
global, sdio menores.

No setor industrial, as dificuldades sio ainda maiores tendo em vista que a
expansdo do livre comércio entre paises tem ocasionado substituigdes repentinas de
produtos por outros oriundos de lugares onde os latores de produgio sdo mais atrativos, 0s
processos mais avangados ou a competitividade maior. A vulnerabilidade da pequena

empresa pde em risco ndo soO a sobrevivéncia dos negocios em particular, mas, sobretudo o
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desgaste do tecido social local, na medida em que emprego e renda sio afetados. A
existéncia de mecanismos de integragdo e cooperagio entre pequenas empresas, operando
num sistema local aberto a participagdo de agentes diversos, habilitados a interagir na
promogdo da profissionalizagdo e no aperfeicoamento dos negocios participantes, é uma
alternativa capaz de proporcionar maior grau de competitividade em segmentos ou
atividades onde a atuacdo solitaria impede a conquista de ganhos cujo esforgo para sua

obteng¢do, se compartilhados, tornam-se mais acessiveis. Conforme os autores, (1998:39):

Pequenas empresas normalmente sio mais flexivels ¢ dgeis do que as grandes
empresas nas fungdes produtivas. Sc essas pequenas empresas puderem agregar
vantagens de grandes empresas, em fungdes como logistica, marca ou teenologia,
clas teriio grandes chances de competigio.

g
Nas grandes empresas, o desenvolvimento de fungdes-chave para aplicagio a

produtos e processos ¢ muito mais intenso dado a estrutura organizacional ampla, criada
para dar suporte a produgido elevada e/ou diversificada. Logo, os investimentos em
marketing, logistica, pesquisa, tecnologia e recursos humanos, agregardo valor aos
produtos e servigos ofertados.

Na pequena empresa e especificamente na industria, essa possibilidade € remota,
havendo concentragdo na produgdo ¢ adequagio de uma estrutura minima de apoio ao
negocio, distante da sofisticagdio das grandes empresas em razio da complexidade
crescente dos fatores determinantes da competitividade. O resultado para as pequenas
empresas ¢ a perda da capacidade de competir, menos em situagio de limitagdes de
mercados, causadas por especificidades de renda, localizagio ou outros motivos que
protegem, mesmo que por tempo indeterminado, a pequena empresa da exposigio a
concorréncia, Mas como a infegragio ccondmica abre a  perspectiva de que,

independentemente da velocidade com que ocorra, todos os negocios precisam preparar-se
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para o quadro de competi¢do na era da globaliza¢do, a preocupagio em pensar como as

pequenas empresas poderdo compensar as desvantagens em relagdo as grandes, €

justificavel.

Ainda com referéncia as fungdes-chave para o sucesso de qualquer negocio, a

&
saida para os pequenos passaria pelo uso compartilhado das fungdes citadas, de maneira

que através da cooperagio ¢ integrag@o articuladas, todos possam beneliciar-se de recursos

que isoladamente, ndo seriam conseguidos. O Quadro 2.5.2.4 demonstra um conjunto de

objetivos e a¢des que podem ser objeto de colaboragdo entre as pequenas empresas.

1 - .
Quadro 2.5.2.4 - Desdobramento das Fungdes-chave possiv%ls de uso conjunto entre Pequenas empresas

I

FUNCOES-CHAVE

OBIJETIVOS

e
i

ACOES

Desenvolvimento de
Produtos.

Logistica

Marketing

Produgio

Monitorar o segmento,
acompanhando tendéncias ¢
tecnologia;

Custos ¢ riscos menores,

Melhor suprimento;

Abertura de novos canais;

Melhor imagem do produto;

Explorar novos mercados;

Maior capacidade;
Novos processos;

Maior cliciéncia;

| Novas praticas;

Gestio

+ =

‘ Meclhor gestio de RH;

‘ Melhor padrio de qualidade;
i Geragio de mais receitas;

| Redugfio de custos ¢ riscos:;

Linha dc produtos mais fortc;

Novos niveis de desempenho;

Redugiio de custos ¢ insumos;

| Mclhor estratégia competitiva

;
| Evitar atrasos no desenvolvimento;
Criar mais opgocs

1 Compartilhar planos avangados;
Compartilhar desenvolvimento:

‘l Combinar compeléncias;

} Fortalecer os vinculos de suprimento
| Ganhar poder de compra,

{ Facilitar pedidos ¢ entregas;

- Compartilhar canais de distribuigiio;

I

- Fazer propaganda conjunta;
i ‘ombinar recursos de venda:
‘ Partilhar recursos subutilizados;
Compartilhar know-how;
‘ Desenvolver padrdes comuns;
i

%Compzmi!h:lr l[ungdes de RH;

| Estudar priticas de parceiros;

1 Compartilhar padrdes;

| Negociar recursos conjuntamenic;

Fonte: Adaptado de Casarotto e Pires (1999)
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A constituicdo das redes da-se ndo so por decisio da grande empresa em
subcontratar pequenas e médias firmas, mas também por iniciativas dessas ultimas em
relagio a outras do mesmo porte, na procura por oportunidades de empreendimentos
cooperativos. As aliangas entre empresas proliferam-se fundadas no compartilhamento de
tecnologias, mercados e conhecimentos. Embora a origem da empresa em rede nio tenha
sido condicionada pelos novos paradigmas tecnologicos, sua evolugio ¢ facilitada pelas
tecnologias de informagdo e em muitos casos, a consolida¢do das redes passa a influenciar
o ritmo do progresso dessas tecnologias.

Para operar no novo paradigma a empresa em rede precisa de arquiteturas
organizacionais adaptaveis ao contexto' da ec\onomia global, favoravel ao modelo
horizontal de organizagdo caracterizado pelo trabalho em equipe, valorizagio do
desempenho, foco no cliente, treinamento e informagio. A empresa em rede € parte da
sociedade em rede, de onde emergem codigos a serem assimilados pela organizagio

empresarial impulsionada pela busca e preservagdo de vantagens competitivas.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 INTRODUCAO

No presente capitulo sdo apresentados os aspectos basicos que toda pesquisa
cientifica requer para poder ser operacionalizada e apos seu desenvolvimento oferecer
resultados validos para acrescentar e consolidar novos conhecimentos.

A metodologia tornou-se um elemento importante no desenvolvimento de
pesquisas cientificas porque ela facilita e orienta claramente o contexto e 0s passos que sio

\
necessarios para poder executar adequadamente o {rabalho de campo.

De forma geral, esses passos incluem a escolha mais adequada da taxonomia da
pesquisa, de acordo ao modelo e objetivoé propostos; a escolha da amostra ou unidades de
analise a serem pesquisadas, segundo certas caracteristicas especifica, as escolhas das
téenicas de coleta de dados na procura das fontes sejam primarias ou secundarias; a escolha
do método de tratamento e analise dos dados que nos permita obter resultados e conclusdes

validos da pesquisa proposta.

3.2 TIPOLOGIA DE PESQUISA

Toda pesquisa cientifica deve obedecer a certas caracteristicas aceitas pela
comunidade académica, para ser reconhecida com esse status. Neste sentido Mattar
(1994:84) apresenta uma taxonomia para classificar a pesquisa cientifica, de acordo com:

e a natureza das variaveis pesquisadas: pesquisas qualitativas e pesquisas

quantitativas,
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e anatureza do relacionamento entre variaveis estudadas: pesquisas descritivas e

pesquisas causais;

e a0 objetivo e ao grau em que o problema de pesquisa esta cristalizado:

pesquisa exploratoria e pesquisa conclusiva;

e a forma utilizada para a coleta de dados primarios: pesquisa por comunicagdo
e pesquisa por observagio;,

e ao escopo da pesquisa em termos de amplitude e profundidade: estudo de

casos, estudos de campo e levantamentos de amostras;

e adimensdo da pesquisa no tempo: pesquisas ocasionais e pesquisas evolutivas;
1
e a possibilidade de controle sobrs as variaveis em estudo: pesquisas

experimentais de laboratorios, pesquisas experimentais de campo ¢ pesquisas

ex-post facto; e "

e ao ambiente de pesquisa: pesquisa de campo, pesquisa de laboratorio e
pesquisa por simulagiio,

Uma outra forma de classificar a pesquisa cientifica ¢ a proposta por Gil

(1988:45-48), o qual procura explorar o "nivel de profundidade da taxonomia de pesquisa".

De forma geral, ele classifica a pesquisa em: estudos e/ou pesquisas exploratorias,

descritivas, conclusivas/explicativas.

As pesquisas exploratorias tém como prineipal finalidade desenvolver, esclarecer ¢
modificar conceitos ¢ id¢ias, com vistas na formulagiio de problemas mais precisos
ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores |...| sdo desenvolvidos com o
objetivo de proporcionar visio geral de tipo aproximativo, acerca de determinado
fato. Este tipo de pesquisa ¢ realizado cspecialmente quando o tema escolhido ¢
pouco explorado ¢ torna-s¢ dificil sobre cle formular hipdteses precisas ¢
operacionaliziveis. Muitas vezes as pesquisas exploratorias constituem a primeira
ctapa de uma investigagio mais ampla.
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v

As pesquisas  descritivas  tém  como objetivo primordial a  descrigiio  das
caracteristicas d¢ determinada populagio ou [endmeno ou o estabelecimento de
relagdes entre vandveis |...|.uma de suas caracteristicas mais significativas cstia na
utilizagdo dc téenicas padronizadas de coleta de dados.

Para este tipo de pesquisa, Sclitiz (1984), anota que:

[...] pesquisador precisa ser capaz de definir claramente o que descja medir, ¢ de
cncontrar métodos adequados para essa mensuragiio. Além disso, precisa ser capaz
de cspectficar quem deve scr incluido na definigio de determinada comunidade ou
determinada populagio. Ao coligir provas para um cstudo desse tipo, ndio ha 1anta
necessidade de flexibihidade, mas wma clara formulagio de que ou quem deve ser
medido, bem como de técnicas para medidas validas ¢ precisas.

As pesquisas explicativas sio aquelas que 1ém como preocupagio central
identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos
fendmenos  Fiste ¢ o tipo dd pesquisa que mais aprolunda o conhecimento da
realidade. porque explica a raziio, o pofqué das coisas.

Para Mattar (1994:82) a diferenga Dbasica enire a pesquisa exploratoria e
conclusiva esta no grau de estruturagdo da pesquisa ¢ cm seu objetivo imediato. Uma
pesquisa exploratoria ¢ pouco ou nada estruturada em procedimentos ¢ seus objetivos sio
poucos definidos. Seus pressupostos imediatos sio os de se ganhar maior conhecimento
sobre o tema, desenvolver hipoteses para serem testadas e aprofundar questdes a serem
estudadas. Ja a pesquisa conclusiva ¢ bastante estruturada em termos de procedimentos,
a(s) questdo(des) e ou hipdtese(s) de pesquisa esta(do) claramente definida(s) ¢ os
objetivos sdo claros: obter respostas para as questdes ou hipOteses de pesquisa [...] A
classificagio de pesquisas em exploratdrias ou conclusivas ¢ muita menos precisa do que
outras classificagdes, pois todas as pesquisas tém aspectos cxploratorios, ¢ sdo raras
aquelas cujo problema de pesquisa e (ou) objetivos estejam tio bem definidos que possam
prescindir de pesquisa exploratoria. Normalmente, uma pesquisa apresenta uma pare

inicial exploratoria que ajudara no delincamento da parte conclusiva™.
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Fazendo uma aplicagdo dos conceitos apresentados de classificagao de pesquisa e
em fungdo do estabelecido no problema de pesquisa formulado e na definigio dos
objetivos da pesquisa e, tomando como referéncia a proposta por Mattar (1994) pode ser
estabelecida a seguinte taxonomia:

e Quanto a natureza das variaveis pesquisadas: quantitativo,

e Quanto a natureza do relacionamento entre variaveis estudadas: descritiva;

e Quanto a forma utilizada para a coleta de dados primarios: pesquisa por

comunicagdo e pesquisa por observagao;

e Quanto a possibilidade de controle sobre as variaveis em estudo: pesquisa

experimental de campo;

e Quanto ao ambiente de pesquisa: pesquisa de campo.

Utilizando a classificagdo proposta por Gil (1999), a pesquisa pode ser
considerada como exploratoria e descritiva.

Tendo como referéncia o embasamento tedrico sobre a taxonomia de pesquisa
adotada, procedemos agora a fundamentar nossa opgao pela aplicagdo dela nesta pesquisa.
A opgao pela pesquisa exploratoria ocorreu em fungao de que os estudo sobre estruturas
organizacionais em rede ¢ um tema de muita atualidade e novo, ainda nado existindo
modelos especificos consolidados. De um modo geral, percebe-se que as idéias e
aplicagbes propostas estdo muito espalhadas, ndo claras, assim inclusive conceitos,

tipologias, as vezes tendem a ser similares, mas na maioria das vezes sdo muito diferentes.

33 METODO DE ABORDAGEM E DE PROCEDIMENTOS

O metodo de abordagem utilizado foi o hipotético-dedutivo, pelo fato de a partir

de um problema de pesquisa formulado, ter conjecturas ¢ através da realizagdo da pesquisa
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procurou corroborar ou ndo as conjecturas formuladas. O método de procedimento
utiizado € o estruturalista, na medida em que, procura através de um determinado
mecanismo a decodificagdo ¢ a compreensio de um dado contexto socio-econdomico,

tornando explicita uma realidade anteriormente latente.

3.4 TECNICAS DE PESQUISA, INSTRUMENTOS DE MEDIDA E COLETA DE

DADOS

Quanto as técnicas para a coleta de dados foram utilizadas as seguintes técnicas de
pesquisa: 1) a documentagao indireta, atraves de leituras, fichamentos e discussoes de todo
um material bibliografico previamente selecionado e 2) e realizagdo de entrevistas semi-

estruturadas a partir de um instrumento de pesquisa previamente formulado.

3.5 POPULACAO/AMOSTRA: UNIDADE DE ANALISE

Para o desenvolvimento desta pesquisa, tendo em vista as caracteristicas
apontadas no item anterior, o problema de pesquisa formulado e os objetivos propostos,
julgou-se conveniente a opgdo pela populagido que envolvesse todas as pequenas e médias
empresas industriais de confecgdes na regidao metropolitana de Campina Grande. Para a
viabilizagdo da pesquisa, precisou-se fazer alguns cortes analiticos da populagdo, foram
eles: 1) procurou-se trabalhar com empresas existentes legalmente e 2) que tivessem algum
tipo de relacionamento com instituigdes publicas e privadas de apoio a atividade

econdémica na regiao.
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A partir destes cortes, foram utilizados cadastros especificos, contendo uma
listagem atualizada das empresas do segmento e setor econdmico trabalhado fornecido pela
Federagao das Industrias do Estado da Paraiba (FIEP) e pelo Sindicato das Empresas de
Confecgoes de Campina Grande.

A partir destas consideragdes, a populagio constou de 92 empresas, para as quais
for utilizado um roteiro de entrevistas semi-estruturado, envolvendo questdes relacionadas
as variaveis da pesquisa. Em alguns casos, este mesmo questionario serviu como referéncia
para a realizagdo de entrevistas semi-estruturadas.

A quantidade entrevistas realizadas perfez um total de 25, o que corresponde a
27,2% da populagdo. Este percentual de retorno € significativo, na medida em que existe
uma grande homogeneidade nas caracteristicas das empresas estudadas, incluindo o perfil

dos seus proprietarios.

3.6 O INSTRUMENTO DE PESQUISA

O mstrumento de pesquisa utilizado for um roteiro de entrevista semi-estruturado
de forma a identificar inicialmente quais os relacionamentos existentes entre as empresas
do setor estudado e na cadeia produtiva como um todo, especificando-se os parceiros
envolvidos e os objetivos pretendidos nas relagdes. Posteriormente, algumas questdes
visaram aferir o interesse e o conhecimento dos entrevistados acerca das praticas
associativas, a0 mesmo tempo em que as informagdes sobre clima entre as empresas
revelavam as possibilidades de relacionamentos parceiros. Na ultima parte do questionario,
buscou-se registrar a percepgdo dos empresarios sobre o desenvolvimento em conjunto de
atividades de algumas areas especiais do negocio, coletando-se as experiéncias passadas, a

situacgdo atual e as potencialidades enxergadas.
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3.7 TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento dos dados foi realizado de forma diferenciada nas duas etapas da
pesquisa. Na primeira, referente a pesquisa bibliografica, a qual incluiu o levantamento de
dados secundarios, uma parte inicial do material bibliografico foi coletada e em seguida
foram realizadas leituras e discussdes dos seus respectivos conteidos com o orientador.
Por outro lado, na medida em que, novas bibliografias eram identificadas e/ou sugeridas,
os procedimentos se repetiam. Depois disto, toda a bibliografia foi consolidada e
transformada na fundamentagio teorica do trabalho, assim como, criou a devida condigio
para a claboragio do instrumento de pesquisa aplicado.

Para a segunda fase da pesquisa, referente a pesquisa de campo, procurou-se
analisar o grau de confiabilidade e validade dos dados coletados, quando da realiza¢a@ das
entrevistas realizadas, cujo parametro era um conjunto de questionamentos objetivos e
subjetivos, no qual procurou-se identificar e conhecer o grau de conhecimento, formas de
aplicagdio e potencial para a pratica de novas formas de relacionamentos
interorganizacionais entre as empresas do setor de confec¢des na regido metropolitana de
Campina Grande - PB.

Para a analise das informagdes quantitativas foram adotados parimetros
percentuais para estabelecer as diferengas entre as percepgdes dos entrevistados. Ja as

.

informagdes subjetivas foram analisadas em conformidade com o estabelecido na
'

fundamentacgdo tedrica do trabalho e com & conhecimento adquirido pelo pesquisador

durante toda a realizagdo do trabalho, envolvendo: percepg¢io sobre os conteudos obtidos

nas entrevistas realizadas, na analise documental e na observag¢do nido-participante.

1
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

A apresenta¢fio dos resultados sera dividida em trés partes. A primeira tratara da
realizacio e do potencial para a realiza¢fio de atividades de forma associada e em parceria,
entre as empresas do sctor de confecgdes ou dessas com outras empresas integrantes da
cadeia produtiva. Na segunda parte, serdo demonstradas as caracteristicas do setor no que
concerne 4 possibilidade da pratica dos principios de rede (associagfio, parceria, troca,
ajuda mitua, complementaridade, etc.). Na terceira parte serd apresentada a percep¢fio dos
entrevistados sobre as diversas possibilidades de aplicagdes dos principios de redes em
atividades de algumas fungdes adminislrulivas. Os dados serfio demonstrados por meio de
grificos ¢ analisados, apds 0 que serfio feitas as conclusdes com recomendagdes, Iimilﬂqﬁes

e encaminhamentos para novos trabalhos.

PARTE 1 - REALIZACAO OU POTENCIAL PARA A REALIZACAO DE ALGUM
TIPO DE ATIVIDADE DE FORMA ASSOCIADA I EM PARCERIA, ENTRE AS
EMPRESAS DO SETOR DE CONFECCOES OU DESSAS COM OUTRAS

EMPRESAS INTEGRANTES DA CADEIA PRODUTIVA., -

Quando perguntados sobre a realizagfio de atividades de forma associada e parceira
com outras inddstrias de confecgdes, 36,0% dos entrevistados declararam ja ter realizado,

24,0% afirmaram que realizam e 40,0% que nunca realizaram. (Grafico 4.1)
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Grafico 4.1 — Realizagio de atividades associadas e
parcerias, 2002

M Realizou
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*Nunca Realizou

36,0%

24,0%

FONTI:: Pesquisa direta
]
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Das empresas que ja realizaram ou realizam atividades em parceria com outras do
mesmo sctor, 40,0% indicaram como objetivo pretendido a necessidade de produzir para

tercetros (Gréfico 4.2).

Grifico 4.2 — Objetivos dos relacionamentos em parceria dentro do
setor, 2002
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J& entre os que nunca realizaram, quando perguntados sobre as razdes que
justificariam este fato, os empresarios alegaram motivos variados. tais como:

¢ falta de oportumdade;

e tentativas anteriores frustradas;

e desconhecimento sobre as possibilidades;

s nunca ter sido procurado;

¢ nfo julgar inleressantc para a empresa;

¢ aespecificidade da linha de produtos ndo permite;

o falta de envolvimento entre as empresas do setor.

b}
No caso da realizagiio de atividades de forma associada e parceira com outras

empresas integrantes da cadeia produtiva, 28,0% ja realizaram, 32,0% realizam ¢ 40,0%

nunca realizaram. (Grafico 4.3)

Gralico 4.3 ~ Realizaglo de atividades em parceria na
cadeia produtiva, 2002
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Entre os que realizam ou ja realizaram, 72,2% o fizeram com prestadores de
servigos acessorios como: serigrafia, aplicagiio de bordados ¢ aderegos variados. (Grifico

4.4)

Grifico 4.4 - Objetivos das atividades em parceria na cadeia

produtiva, 2002
00 "] 722 " Presiadorés do
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300// i . Varejistas
20,0,/ '
10,01
g,ok/,,, . _
Objetivos das atividades

FONTE: Pesquisa dircta

Apesar de nunca terem realizado qualquer atividade em parcerta, dos 40%
identificados nesta situagio, 80% responderam ter interesse em desenvolver atividades
com outros componentes da cadeia produtiva,

Os dados evidenciam que, apesar de a maioria das empresas consultadas, 60%, ja
ter realizado ou ainda realizar atividades de forma parceira ou associada com outras
empresas do setor, a terceirizagdio € o objetivo predominante, responsavel por 40% dos
relacionamentos realizados.

A experiéncia de produzir para terceiros, conforme relatado pelos préprios
empresdrios, ndo s¢ traduz em relagdes bascadas em beneficios duradouros, Funciona para
a empresa que contrata, como forma de reduzir custos trabalhistas ¢ de concentrar eslorgos

nas atividades de maior valor agregado como o design e a comercializagiio. As empresas
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terceirizadas recebem os moldes e em muitos casos também a matéria-prima, ficando
responsaveis pela fase da costura. De forma uninime, os proprietarios dessas empresas
terceirizadas consideram que os ganhos oriundos da terceirizacio servem apenas para
cobrr os custos de funcionamento das empresas, o que impede o seu fechamento
principalmente em épocas desfavoravess.

Mesmo quando a terceirizagiio cnvolveu varias empresas em lorno de uma sO
contratante, resultou disso uma relagio de dependéncia ndo sawdavel paras as empresas
terceirizadas. Quando os pequenos empresarios atenderam em conjunto a demandas
oriundas do selor publico, a exemplo da produgio de fardamento escolar para as escolas
municipais, a rentabilidade ¢ considerada mclbor embora que ndo haja neste caso,
regularidade ou abrangéncia suficientes para fortalecer o setor.

Ha também relatos de promessas feitas por autoridades em épocas de campanha
eleitoral ndo cumpridas, como no caso da distribuigio da produgdo de camisetas
promocionais entre as cmpresas do sclor, o que mesmo com um ganho  minimo
estabelecido por unidade niio se coneretizou ey lungdo de grandes empresas com produgio
elevada e de outras regides terem oferecido methores condigdes.

Nio foi percebido qualquer aspecto desses relacionamentos que signiﬁcagse )
compartilhamento de know how, pesquisa ou conhecimento que representasse vantagens
reciprocas e duradouras para as partes cnvolvidas. A natureza das relagdes ¢ tipicamente de
subordinagio das empresas terceirizadas, tendo as mesmas que cumprir prazos € seguir
padrdes, fato que elas aceitam como forma de sobrevivéncia. Considerando-se ainda que
outras 40% das empresas, nunca realizaram qualquer atividade em conjunto com outras do
setor, cujas razdes demonstram um completo desconhecimento das vantagens que podem

advir das relagdes interorganizacionais, (ica claro que as empresas entrevistadas nfio
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experimentaram a pratica de relagdes que significassem a conquista de vantagens
competitivas dinamicas.

No que diz respeito as relagdes desenvolvidas com outras empresas da cadeia
produtiva, os dados mostram que ha uma parcela minima de empresas, 11,1%, envolvidas
em atividades significativas e importantes para a conquista de maior competitividade.
Trata-se do consorcio do algodio colorido, que reune agricultores, empresas de tecelagem
e de fiagio, além das industrias de confecgdes. Restrito a um nimera nmwito pequeno de
empresas, 0 consorcio promove o compartilhamento de padrdes, de conhecimentos e dos
custos de pesquisa. Embora em estagio incipiente, a expectativa das empresas que lazem
parte do projeto, ¢ que um novo patamar de qualidade ¢ a inovagiio contidos nos objetivos
do consoércio, consolidem uma alternativa para a competi¢io no comércio internacional.

No entanto, o fato de que a grande maioria das empresas consultadas, 72,2%
(Grifico 4.4), sé desenvolvem relagdes com empresas de outro segmento quando precisam
recorrer a servigos acessorios como serigrafia ¢ aplicagio de bordado (algimas empresas
demonstraram até a pretensio de realizarem internamente alguns desses servigos),
confirma a necessidade da promog¢do de relagdes interorganizacionais pautadas nos
principios de redes entre as empresas do sctor.

Apesar das dificuldades relatadas, o interesse da maioria dos entrevistados, 70%,
em desenvolver relacionamentos de forma parceira e associada no futuro, pode signiticar
uma propensio a mudangas de comportamento, simbolizadas por expressdes como: “um
feixo de vara ¢ mais dificil de quebrar”, ou “a unido faz a forga”, referidas pelos
entrevistados.

Predominantemente, os empresarios reconhecem as limitagdes de atuarem

sozinhos, mas nfio possuem conhecimentos ¢/ou informagdes necessdrios para inspirar
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esforgos mais ousados e criativos em busca de associagdes e parcerias significativas do

ponto de vista da competitividade das empresas.

PARTE 2- CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS DO SETOR RELACIONADAS
A POSSIBILIDADE DA PRATICA DA ASSOCIACAO E DA PARCERIA NOS

RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

Quando perguntados sobre a existéncia de um clima de identificacio e afinidade
entre as empresas do setor, 80% dos empresdrios responderam negativamente, apontando
os principais fatores que dificultam a cﬁisléncia\' de priticas inspiradas nos principios de

redes (Gréfico 4.5). P

Grifico 4.5 — Motivos da nfio existéncia de um clima de identificagfo e afinidade
entre as empresas do setor, 2002
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Apesar do clima desfavoravel entre as empresas, 84% dos entrevistados disseram
acrcditar que novas formas de inter-relacionamentos podem contribuir para tornar as
empresas do setor mais competitivas. Ha um consenso de que aperfcigoamentos ¢ avangos
consideraveis, 530 impossiveis de serem alcangados isoladamente.

Os fatores apontados como responsaveis pela ndo existéncia de um clima propicio
a0 desenvolvimento :da parceria e do compartihamento, permitem um diagnostico
consistente sobre as razdcs que determinam a auséncia de condigdes lavoraveis.

A autocritica dos entrevistados ¢ percebida quando se observa o peso de fatores
como; lalta de habito de cooperagiio entre eles, falta de confianga, medo de que uma
relagdo de cooperagdo os torne mais frageis ¢ a falta de visdo estratégica que os acomete.
Muitos empresarios revelaram  opinides ¢ praticas que  confirmam  esta realidade.
Ressentimentos € receios foram demonstrados em razio de disputas por mdo-de-obra mais
especializada, por causa da ocorréncia de usurpagiio de idéias ou decorrentes da propria
concorréneia  centre  as  empresas.  As niciativas  em conjunto que  presumem o
compartilhamento de custos também sfio vistas com descrédito, principalmente no atual
momento de fragilidade financeira das empresas.

Por outro lado, a polarizagio das respostas sobre os motivos da falta de um clima
favoravel 4 pratica de relagdes parceiras entre as empresas, indica uma variedade de
aspectos que alimentam os problemas ¢ estdo inter-relacionados. Niio ha confianga, entfio
prevalece o medo. Se existe medo, ndo pode haver confianga no cumprimento de
compromissos. Sem compromissos a cooperagio nfio ocorre ¢ tudo tsso, impede uma \;isﬁo
estratégica. Por fim, nada acontece sem que haja um orglo que articule os interesses,
atenue os conflitos e promova a convergéncta de eslorgos.

Na verdade, o que os entrevistados apontam como causas sio reflexos do

o
problema central que ¢ a falta de conhccimento que permita uma mudanga de mentalidade
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na forma de gerir os negocios e de se relacionar com os atores externos. Poucos
empresarios tém informagdes sobre experiéncias em outros lugares que pudessem atestar
as muitas possibilidades e vantagens que a unido de pequenas empresas pode trazer.

Neste sentido, a auséncia de orgios que difunda informagdes e articule os esforgos
¢ fortemente percebida, confirmada também pela inclusiio deste aspecto no conjunto dos
motivos apontados pelos entrevistados como influentes no clima negativo do setor.

O ceticismo quanto a atuagdio do sindicato quc representa o sctor ¢ justificado
porque, segundo a grande maioria dos entrevistados, predominam interesses de grupos
isolados, as vezes alimentados por motivagdes politicas, em detrimento de agdes que
busquem a integraciio do setor como um tbdo. \

Mas nfio s0 o sindicato patronal tem uma imagem ruim, A pesquisa revelou que
mesmo o Sebrae, instituicdo qualficada e que teve participagdo ativa entre as fabricas de
confecgdes nos ultimos anos, ndo tem hoje ascendéncia ou prestigio no segmento. A
experiéncia daquele érgio na administragio do Centro de Modas, hoje Shopping 1.uiza
Mota, espaco planejado para as indistrias do sctor, deixou em grande parte dos
empresarios, a sensacdo de que havia intcresses contraditorios, o que parece {er-se
confirmado pela decisio dos atuais lojistas daquele estabelecrmento em favor da auto-
gestdo. Sob todos os dngulos, o distanciamento do Sebrac em relaglo ao s@or ¢
lamentavel, visto ser uma das instituiches mais habilitadas para a ditusio de
conhecimentos eficazes para intervir na cultura empresarial local. A bem da verdade,
durante a pesquisa, alguns poucos empresarios afirmaram ter sido beneficiados pela
atuagdo do Sebrae, scja através de treinamentos realizados, seja por meio de consultona
subsidiada, no que resultou uma melhora acentuada do negdcio.

Entre a realidade de um clima de pouco entrosamento € a crenga de que a uniao do

setor ¢ essencial para torna-lo competitivo, sobrevive um pequeno nimero de empresas
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que conseguiram prosperar € manter suas posi¢des no mercado. Entrevistados que
representam essas empresas, mostram-se indiferentes aos problemas de falta de integragio,
assumindo um comportamento i1solado e eqiidistante.

Embora a pesquisa demonstre que a maioria concorda que os esfor¢os em
conjunto produz vantagens, ha a necessidade de uma institui¢io que articule os interesses
em comum ¢ interfira nas condigdes hoje predominantes, estimulando um amffiente
propicio ao desenvolvimento de relacionamentos pautados em novos pardmetros entre as
empresas, o0 que exigird a interrupgiio de um ciclo vicioso composto pela ignordncia, 0
ceticismo e o isolacionismo.

\
PARTE 3- PERCEPCAO DOS EMPRESARIOS SOBRE AS DIVERSAS
POSSIBILIDADES DE APLICACOES DOS PRINCIPIOS DE REDES
(ASSOCIACAO, PARCERIA, TROCA, AJUDA MUTUA,
COMPLEMENTARIDADE, ETC.) EM ATIVIDADES DE ALGUMAS FUNCOFS

ADMINISTRATIVAS

Os empresarios  entrevistados  identificaram  as  atividades ja  praticadas
anteriormente, as que estfio sendo praticadas ou ainda as que t&m potencial para screm
praticadas de forma associada, nas fungdes administrativas de marketing, treinamento,
recursos & pesquisa & desenvolvimento. Os resultados apresentados a seguir mostram o
percentual de entrevistados que percebe cada atividade de acordo com as condigbes
mencionadas.

No que se refere a realizagio em conjunto da tungdo “recursos” (Grilico 4.6),
observa-se que apenas a atividade “compras em conjunto” obteve interesse consideravel,

indicada por 52,0% como a atividade que tem potencial para ser praticada, sendo que
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mesmo nesta atividade, s6 8,0% tém experiéncia em sua pratica de forma parceira. Isto
pode ser explicado pelo fato de que, entre os aspectos que revelam a crise do setor na
regido, destaca-se a falta de opgGes para compras de matérias-primas € aviamentos no
comércio local, o que implica em deslocamento dos industriais para outros centros em
busca de insumos, encarecendo o seu custo de aquisi¢io. Mesmo os que compram no
comércio local nfio tém poder de barganha para negociar pregos. Assim, na percepgiio dos
empresarios, comprar matérias-primas mais baratas ¢ mais importante. Esta informagfo
ajuda a demonstrar em que bases as empresas competem, ndo levando em conta fungdes

que agregam mais valor «10s produtos,

Gréafico 4.6 — Percepgdo dos empresarios para realizagfio em conjunto da {ungfio recursos, 2002
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Na fun¢do de marketing (Grafico 4.7), 12,0% ¢ o percentual maximo de empresas
que tém experiéncias realizadas de atividades em conjunto, como ¢ o caso especifico da
prética de politicas de marketing que para eles, restringem-se a realizagfio de propaganda e
4 participagdo em eventos do setor. Além disso, 32,0% ¢é o teto de reconhecimento da

potencialidade das atividades da fungéo.

Gréfico 4.7 - Percepgdo dos empresdrios quanto a fungfio de marketing, 2002
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No caso da fung¢fio “treinamento” (Gréfico 4.8), sé 8% confirmaram sua prética e
20% enxergam potencialidades. Grande parte nunca usou, por exemplo, a capacitagio
disponibilizada pelo Sesi local, destinada ao aperfeigoamento das costureiras. As
repercussdes desse comportamento nos negdcios da empresa, inevitavelmente virdo sob a
forma de baixa qualidade dos produtos. I importante também destacar que alguns tecidos
finos, inclusive os oriundos do nlgoddo colorido, exigem tratamento por uma mo-de-obra

especializada, dificil de encontrar segundo os empresarios.

Mestrado em Economia



Resultados da Pesquisa

Gréafico 4.8 — Percepgdio dos empresarios quanto a fungiio
treinamento, 2002
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J4 na fungdo “pesquisa ¢ desenvolvimento™ (Grilico 4.9), pouquissimas empresas,

4,0%, declararam ter alguma experiéncia de realizagfio em conjunto, sendo que 20,0% €o

percentual maximo de reconhecimento de sua potencialidade. As experiéncias registradas

fazem parte do pequeno grupo que estd envolvido no consorcio do algodio colorido

voltado para o mercado cxterno.

Grafico 4.9 — Percepgio dos empresarios
Desenvolvimento, 2002
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O programa para design por computador existente no Centro de Tecnologica do
Couro e do Calgado, possivel de ser utilizado pelas empresas de confecgdes, é pouco
conhecido entre os empresarios. Ao contrario disso, os lideres mundiais no ramo de
confec¢des empregam centenas de pessoas em atividades de pesquisa de mercado, projeto
e desenho de cores, gestdo de processos produtivos, tratamento e transporte da informagéo.
Sdo essas grandes empresas que transferem a fase da costura para pequenas empresas em
vérios paises. Esta comparagdio pode ser util aqui para ilustrar a distincia em que se
encontram as empresas objeto desta pesquisa em relagdo aos padrdes de concorréncia
considerados excelentes.

Enfim, os resultados confirmam o baixo\grau de informagiio ¢ conhecimento por
parte dos empresérios do setor, acerca das possibilidades e beneficios da aplicagiio dos
principios de redes nos relacionamentos interorganizacionais. Pode-se concluir que a
percepcdo dos empresarios entrevistados sobre o desenvolvimento de atividades de forma
associada e parceira, que resultem em troca, ajuda mitua, e complementaridade, ¢ preciria.
Tal fato agrava-se quando se sabe que a maioria das empresas do setor ¢ composta de
micro ¢ pequenas empresas, as quais ndo tém condi¢des de realizar sozinhas atividades

fundamentais da cadeia de valor do negocio.
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PARA NOVOS TRABALHOS

A industria de confecgBes no Brasil demonstra, apos a crise iniciada em 1990 com

a abertura as importagdes, sinais de recuperagiio evidenciados pelo aumento do potencial
o

de consumo durante a Ultima década e pelo crescimento do volume produzdo. A

pulverizacio de industrias no segmento asscgura os niveis de emprego e, assim como na

cadeia téxtil como um todo, os esfor¢os para a modernizagio da gestdo ¢ dos processos,

foram impostos por uma realidade caracterizada por novos padrdes de concorréncia ¢ pela

busca continua por vantagens competitivas, .

O tema desta dissertacio permitiu atestar a crise profunda por que passa a
industria de confecgdes na regiio metropolitana de Campina Grande. A despeito da
necessidade de se formular maneiras de estudar a vocacio econdmica de cada lugar, a
regiio em foco tem uma forte tradigdo na fabricagdo de produtos téxteis, tendo sido o
beneficiamento do algodio historicamente importante no conjunlo de suas atividades
industriais. As iniciativas para proteger a indastria téxtil no Estado da Paraiba remontam a
1917, quando foi criado o Servigo de Defesa do Algodio.

No inicio da década de noventa, a mobilizagio dos [abricantes, a doagfio de um
terreno por parte de particulares ¢ os investimentos dos governos estadual ¢ municipal,
viabilizaram a construgio do Centro de Modas Luiza Mota que contava com 80 lojas de
fabrica do ramo de confecgdes.

A idéia de concentrar num sé espago as vitrines dos fabricantes da regifio, inspirou
interagbes que permitiram a conjugacio de esforgos de propaganda, participago em letras
e o compartilhamento de custos. Esse nivel de integragio nfio [o1 suficiente para evitar o

fracasso da concepgiio original das lojas de fabrica, vencida pela idéia de shopping, hoje
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contando apcnas com 20 lojas de fabricas de confecgdes, o que reflete a perda da
oportunidade que se teve de, a partir de uma concentragfio lisica, criar-se uma cultura
favoravel ao desenvolvimento de relacionamentos fundados nos principios de redes que
contribuisse para a competitividade do setor.

Apontar as causas do insucesso do Centro de Modas Luwza Mota em Campina
Grande, exige outro eslorgo para interpretar os motivos indicados por muilos empresarios,
0s quais comportam: crisc econdmica, baixa qualidade dos produtos, mi gestio de
empreendimento e faita de incentivos.

Outro aspecto central no colapso da indistria de confecgles na regifio, ¢ o
descrédito de institui¢des como o Scbrac e o sind\icalo que representa o setor, vistos com
desconfianga pela maioria dos empresarios, apesar de que, no caso especifico do Sebrae, as
conclusdes sobre a deterioragfio de sua imagem junto ao sctor, nio pode prescindir de uma
analise mais cuidadosa acerca da atuagdo do referido orgdo, wvisando aprofundar o
conhecimento sobre as causas dos conflitos existentes e avaliar em que medida essa
realidade ndo se forjou a partir da resisténcia das cmpresas as propostas de
profissionalizagao sugeridas pelo Sebrae.

Entretanto, também o distanciamento das universidades locais (embora o setor de
confecgdes tenha sido objeto de pesquisa em varios trabalhos), langa duvidas se surgira
mediadores com capacidade de claborar proposicdes que mostrem saidas pzu'?f as
dificuldades atuais. Algum agente terd de exercer o papel de difundiv conhecimentos
capazes de inspirar a rearticulagiio do setor, se de tfato ha concordancia quanto a sua
importancia para o descnvolvimento da regifio.

No que concern(.: as premissas desta pesquisa, um grande desafio serd a criag¢io de
mecanismos de integragdo e cooperagdo entre as empresas, {azendo-as interagir na busca

por profissionaliza¢io ¢ aperfeicoamento dos negaocios, o que proporcionara maior grau de
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competitividade ao segmento, ao contrario da atuagfo solitiria que impede a conquista de
ganhos, cujo esforgo para sua obtengdo, se compartilhados, tém mais chances de éxito.

No caso da indistria de confec¢des, predominantemente composta por pequenas
empresas, os relacionamentos de forma parceira e associada, sdio ainda mais importantes.
Nas grandes empresas, o desenvolvimento de fungdes-chave a serem aplicadas aos
produtos e processos, ¢ muito mais intenso dada a estrutura organizacional ampla, criada
para dar suporte d produgio clevada e/ou diversiflicada. Logo os investimenios em
marketing, logistica, pesquisa, tecnologia e recursos humanos, agregariio valor aos
produtos ¢ servigos oferlados. Na pequena empresa ¢ especilicamente na indistria, essa
possibilidade ¢ remota, devido & estruttira min'lm:l de apoio a0 negdcio, diferente da
sofisticacfio das grandes empresas. O resultado para essas pequenas empresas € o pcr‘f{a de
competitividade.

No entanto, as desvantagens em relagcdo as grandes, pode ser compensada se
houver um uso compartilhado de fungdes-chave dos negdcios, de maneira que, por meio da
cooperagdo e integraciio articuladas, todos possam beneficiar-se de recursos que,
isoladamente, ser-lhes-ia impossivel acessar.

Conforme atestam os resultados desta pesquisa, a falta do associativismo ¢ da
cooperacio entre as empresas, contribui para a baixa competitividade da industria de
confeccSes da regido metropolitana de Campina Grande. Neste sentido, diversas
experiéneias  desenvolvidas em  outros lugares, traduzidas em polos, aglomerados,
consorcios e redes de empresas, algumas das quais referidas neste trabalho, podem
fornecer inspiragio acerca dos formatos escolhidos, dos agentes envolvidos e dos
resultados obtidos com a aplicaglio do associativismo ¢ da parceria nos relacionamentos

interorganizacionais.
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As politicas de desenvolvimento regional ndo podem deixar de levar em conta as
vantagens das relagdes interorganizacionais, muito mais quando se pretende criar
condi¢Bes para o fortalecimento de pequenas e médias empresas. Os projetos que nio
considerem este aspecto, tendem a fracassar mesmo que haja um aporte de investimentos
publicos para alavanca-los. O caso do Centro de Modas Luiza Mota ilustra est'e problema.
Dotado de uma infra-estrutura fisica patrocinada pelos governos estadual € municipal, nio
houve a inclusfo da diéseminaciio de uma cultura de cooperagiio entre os beneficiados, até
mesmo porque nio ha aptidSes nesses oOrgdos para a promogdo do profissionalismo
empresarial.

Neste sentido, futuros trabalthog poden: investigar a atuagio do Estado nas
politicas de incentivo as pequenas e meédias empresas, tratando de aspectos como “a
legitimidade da apropriagdo privada de recursos publicos”, principalmente quando
ensaiam-se tentativas de devolver aos governos um papel ativo no desenvolvimento
econémico, depois do desencanto com as politicas liberais das dltimas décadas que
privilegiaram a total liberdade dos capitais, na crenga de que isso fosse suliciente para
gerar prosperidade.

O exemplo do Luiza Mota pode ser diddtico para suscitar questionamentos. Os
pontos comerciais das empresas que sairam foram repassados para empresas majores, em
alguns casos de fora, ¢ que sfio hoje apenas lojistas como em qualquer outro shopping, o
que descaracterizou por completo a idéia original. E claro que o proprietario que vendeu
seu estabelecimento, embolsou indiretamente os recurso publicos ali empatados. Temos
entio uma situagio em que os investimentos publicos criam condi¢des para
empreendimentos de pequenos empresdrios dvidos por recursos, porém profissionalmente
despreparados, os quais criam negdcios com morte anunciada, tendo o cuidado de vender

v

para outros os recursos injetados pelo Estado para que a empresa nascesse.
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Nessas pequenas empresas, principalmente as de setores tradicionais, € comum
que, em decorréncia do baixo grau de profissionalismo, haja pouca disciplina na gestiio de
lucros, 0 que em muitos casos implica num crescimento do patrimdnio dos proprietarios,
em detrimento da sadde financeira do empreendimento. Além disso, as relagSes de trabalho
costumam ser precarias, constituindo-se em outro fator de empecilho pd#fa o
desenvolvimento organizacional. Atuando isoladamente, empresas com pouca informagiio
sobre o ambiente de negdcios e sem vantagens competitivas dindmicas, transformam-se em
ralos por onde o dinheiro publico percorre sem retorno social.

Apesar disso, a geragdo de emprego ¢ renda que pode trazer esse retorno social,
passa pelo aperfeicoamento das organizacbes empresariais que, na busca por produtividade
€ por vantagens competitivas, geram riquezas e produzem melhorias no padrio de vida dos
cidaddos. Para tanto, hi que se considerar 0s novos paradigmas e a complexidade dos
fatores que constroem a competitividade de empresas, regides e nagdes. Entre esses
determinantes da competitividade, ocupa Tugar especial a intensificagiio de relagdes
interorganizacionais fundadas nos principios de rede ¢ com as retaguardas da informagfio e
do conhecimento, capazes de gerar inovagdes e de substituir a cultura de isolamento e

confronto pela integracio, cooperagéio e parceria.
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ANEXO 1 - ROTEIRO PARA ENTREVISTA

1. Sua empresa ji realizou ou realiza algum
tipo de atividade de forma associada ¢
parceira com alpuma outra empresa do
setor?

I O Realiza
2 8 Realizou
3 O Nunca realizou

1.1. No caso de resposta negativa, aponte as
razdes para isto:

1.2 No caso de resposta afirmativa, qual o
objetivo  pretendido com  a  realizagiio
destas parcerias?

I O Meclhorar o sistema de distribuigio

2 O Comprar matéria-prima em conjunto

3 O Defliuir ¢ incrementar estratégias de
distribui¢do ¢ logistica

4 O Mclhorar o atendimento a0 consumidor

5 O Participar de feiras ¢ evenlos téenicos

¢ O Explorar novos meecados

7 O Realizar propaganda conjunta

8 O Compantilhar cquipe de vendas

9 O Outros

2. Sua empresa realiza ou ji realizou algum
tipe de atividade de forma asseciada ¢
parceira com outras cmpresas dic mesma
cadeia produtiva do sctor?

1 [ Realiza
2 O Realizou
3 OO Nunca realizon ,

2.1 No caso de resposta positiva, indique quais:

1 O Fornecedores

2 O Atacadistas

3 O Vargjistas

4 O Orgiios dc apoio ¢ fomento is atividades do
sctor (Ficp, Scbrac, Associagdes, Sindicalos)

5 O Qutros

2.2 No caso de nfio existénein da pratica da
associaglio ¢ parceria com  oulros
integrantes da cadeia produtiva do setor,
hi uma por parte da sua empresa,
interesse em  desenvolver relagdes deste
tipe no future?

1 1 Sim
2 0O Nio

3. Existe um clima de identificacdo ¢ afinidade
entee as atividades das empresas do setor de
confecgdes?

10 Sim

2 00 Nio

)

3.1 No caso de resposta negativa i esta questio,
assinale os Tatores qoe infloenciaram ¢
dificulGaram a nio existéncia,

1 0 Falta de conliuga

2 O A pessibilidade de descumprimento por parle
parcciros dos compromissos assumidos

30 Faliay de liibito de cooperagio entre os
cmpresdrios o sctor

4 O Temor ¢ aversdo ao risco

5 O Medo da cooperagiio lorna-los mais [tigeis
perante a concorréngia

6 O Falta de visfio estratégica por parle dos
CIPIesirios

7 O Falta de um drgio fegal que scja o gestor das
diversas formas de inter-relacionamenios
cnlre its cmpresas locais

8 O Ouiros:

4. O Sr.(a) acredita gue a existéneia de novas
formas  de  inter-relacionamentos  pode
contribeir para tormar as empresas do setor
mais competitivas?

1 [ Sim
20 Nio
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3. Assinale dentre as atividades de cadz fungiio administrativa, qual delas ji foi, vem sendo praticada
ou tem potencial para ser praticada de forma associada com outras empresas do mesmo segmento

de negicios:

I) MARKETING

ATIVIDADES

JA
PRATICADA

ESTA SENDO
PRATICADA

TEM POTENCIAL PARA
SER PRATICADA

Politicas de marketing em conjunio

Pesquisa de mercado

Avaliagdo de¢ necessidades comuns

Criag¢do de marca conjunta

Servigos de exportacio

1I) TREINAMENTQ

ATIVIDADES

JA

Reciclagem ¢ treinamento em
habilidades especializadas
tecnologicas ¢ orpanizacionis

ESTA SENDO

PRATICADA | PRATICADA |

TEM POTENCIAL PARA

__SERPRATICADA

[
fov—_0)

I11) RECURSOS

ATIVIDADES

JA
PRATICADA

ESTA SENDO
PRATICADA

TEM POTENCIAL PARA
SER PRATICADA

Aquisi¢ies ¢ compras conjunlas

‘.

Armazenagem ¢ eslocagem conjunta

Coordenagio ¢ controle de
lornecedores

Compra ¢/ou comparlilhamenlo de
cquipamentos especializados

Utilizaglo conjunta de servigos de
consuliores especializados

VY PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

ATIVIDADES

JA
PRATICADA

Desenvolvimento conjunlo de
produtos/servigos

ESTA SENDO

_PRATICADA _

TEM POTENCIAL PARA
SER PRATICADA

Desenvolvimento conjunto de
Processos

Compartilhamento de pesquisa ¢
inovagfio

Transferéncia e difusio de
iccnolopias

Adogiio de programas conjunios de
qualidade

Priticas de Benchmarking

Compantithamento de padrdes
inlernos

Busca conjunta de certificagiio de
padroes intermacionaly
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