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RESUMO
O “Rotero para a Nova Agenda de Desenvolvimento Econdmico” tem como seu segundo
objetivo centra “o aumento do volume de comércio exterior, através, sobretudo, do aumento
da competitividade da estrutura produtivd’ e, para td findidade, estabelece que as paliticas
industriais devem, entre outras coisas, empreender esforcos para aumentar a base exportadora,
sobretudo das pequenas e médias empresss e buscar a difusio de tecnologias ndo
necessariamente de fronteira em setores em que o0 Brasl possui vantagens compardivas néo

inteiramente exploradas, como o setor téxtil, por exemplo (BRASIL, 2003).

Consoante a tad orientacdo, o trabaho desenvolvido pela Agéncia de Promocdo das
Exportagbes do Brasil (APEX-Bragl), em especid, os projetos que envolvem consorcios de
exportagcéo, em sua fundamentagcdo atendem iguamente a0 dargamento da base exportadora
bradslera e ap fortdecimento dos peguenocs empreendimentos pela formacéo de redes
horizontais de carater cooperativo, criando oportunidades de expansdo de mercados aos seus
membros e todos os demais beneficios que ideslmente dai se desencadeiam. Assm, o objetivo
deste trabaho é identificar elementos que permitam avdiar o exercicio da cooperacdo dentro
dos consdrcios de exportacdo e contribuir para o entendimento das relagdes internas, no que
diz respeto a0 equilibrio entre interesses individuais e coletivos do aranjo e da sua
funcionalidade como fonte de gorendizado e de desenvolvimento de uma mentdidade ou
cultura empresarid  exportadora como parte importante da capacitacdo competitiva das

pequenas empresas.

A cadeia téxtil brasileira foi escolhida como pano-de-fundo para o trabalho em razdo da
superacdo das condicles adversas que se estabeleceram a partir do inicio dos anos 1990.
Porém, embora notave, recuperacao ainda néo atingiu a expressvidade pretendida para a
cadela téxtil naciond. Reconhece o0 sator que € preciso “exportar melhor”, devando o pefil
das exportagbes com a incorporacdo de produtos de maior \velor agregado. Na cadeia téxtil, é
a producéo de vestu&io que responde pela producdo dos itens de maior vaor, sendo
particularmente dominada pela producdo com eevada intensdade de méo-de-obra em

unidades de micro e pequeno portes e de baixa aplicacdo tecnoldgica

Ege trabdho foi metodologicamente desenvolvido como um estudo de caso com enfoque
exploratrio de um consdrcio pertencente & indistria de confeccdo de vestu&io naciond e

considerado bem sucedido no desenvolvimento das atribuicdes gerais de um consircio.



ABSTRACT
The increese of internationa trade by enhancing competitiveness of the interna productive
dructure is defined as the second mgor objective in the Brazilian new officid agenda for
economic development. For that, it establishes that indudrid policies shdl dedicate efforts to
rase the national export bass specidly among the smdl and medium companies, and search
for technologies in economic fieds where Brazil possesses compardtive advantages not fully
developed yet (BRASIL, 2003).

According to this idea, the job peformed by the Brazilian agency for export promotion
(APEX-Bradl), in particular with projects involving export consortia, provides support to
both the export bads enlaagement and drengthening of smdl busnesses through the
condruction of horizontd cooperative networks, thus cregting opportunities for market
expansion to the associates plus al other benefits that come dong from that.

The objective of this monograph is to identify the dements that dlow an assessment of
cooperative practice insde the export consortia and contribute to the understanding of internd
relations in what concerns the baance of individud and collective interests, as much as its
functiondity for learning and devdopment of an exporting mentdity or culture as an
important part of competitive capabilities for those small business.

The Brazilian textile industrid complex has been chosen as a background for this research
based on actud evidences of an impressve overcoming of adverse competitive postioning
that emerged in the nineties. However this economic recovery has not yet achieved the
magnitude intended for the textile activities in the country. The industry recognizes that it is
not enough to export more, it is necessary to export better, improving the amount of added-
vaue in products sent abroad. In the textile complex it corresponds to the appard industry
which is technicaly dominated by micro and smal factories that require large amounts of
labor and few high-tech appliances.

This monograph has been developed as an exploratory approach for a case study of an export
consortia indde the Brazilian gppard industry thet is regarded as successful in its performance

as expected for an inter firm arrangement of this nature.
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1. INTRODUCAO

O Roteiro para a nova agenda de Desenvolvimento Econdmico (BRASIL, 2003) estabelece o
aumento do volume de comércio exterior como o0 segundo objetivo central na caminhada do
pais paa a superacdo do estigio de debilidade econdbmica que o acompanha h&d muitas
décadas. A ordenacdo politica que se propde na busca dos objetivos definidos nesse
documento prevé, entre outras coisas, a ampliacdo do volume de comércio exterior por meio
de esforcos para aumentar a base exportadora nacional, sobretudo no ambito das pequenas e
médias empresas, e a difusdo de tecnologias ndo necessariamente de fronteira em setores onde
0 pais apresenta vantagens comparativas ndo inteiramente exploradas, entre os quais inclu-se
a indidria téxtil. Igua importancia € dada a diversficacdo de mercados de destino das
exportagdes, visando menor vulnerabilidade externa.

Consoante a td orientacéo, exise hoje no Brasl um forte movimento em favor do incremento
no volume das exportagdes nacionais e conseguiente fortalecimento da participacdo do pais no
cenaio do comércio mundid. Os esforgos empreendidos neste sentido se traduzem em uma
grande variedade de programas coordenados mgoritariamente no ambito do Ministéio do
Desenvolvimento, Indidtria e Comércio Exterior (MDIC), muito embora hga iniciativas de
outros minigtérios que, isoladamente ou em parcerias diversas, contribuem para a mesma
findidade. Resumidamente, as principas agdes oficias que seguem estas duas orientacOes
podem ser agrupadas da seguinte forma:

a) acbes de cunho primordidmente informativo, que contribuem ao esclarecimento de
aspectos técnicos, burocréticos e processuais envolvidos na exportacéo, bem como bases
de dados para pesquisas sobre mercados estrangeiros. Estes servigos estéo disponiveis em
portais e paginas da Internet (por exemplo: Portal do Exportador, Brazl Trade Net, Radar
Comercid, Sistema de Andise das InformacBes de Comércio Exterior via Internet —
ALICE-Web, etc), em CD-ROM (“Aprendendo a Exportar”, genérico e setorid) ou mesmo
em publicagbes impressas e virtuas oferecidas gratuitamente aos interessados — por

exemplo, as&rie“ Como Exportar” do Ministério das Relagbes Exteriores (MRE);

b) agbes para motivar e senghilizar o empresariado naciond por melo de canas de
gproximacdo aos 6rgaos oficiais e que tanto podem atuar na desmitificacdo da atividade

exportadora como os Encontros de Comércio Exterior (ENCOMEX), como também no
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enggamento das liderancas empresaxriais e entidades de classe para discutir inicidivas e

estabelecer diretrizes para 0 desenvolvimento da agdo exportadora nacional, como feito
pelo Programa Especia de Exportacdes (PEE);

C) agdes de suporte, como as linhas e servigos de crédito especiais oferecidos pelo Banco
Nacionad de Desenvolvimento Econdmico e Socid (BNDES) e Banco do Brasl (BB),
servigos de despacho expresso com processos dfandegarios smplificados (Exporta Fécil
dos Correios do Brasl SA.), treinamentos gratuitos para capacitacdo de profissonals para
auar na propagacd de uma cultura exportadora e também na assessoria a0 setor
empresarid de pequeno porte (projeto REDEAGENTES), ou na divulgacdo que o Sstema
Vitrine do Exportador faz de empresas brasleras junto a importadores potencias,

proporcionando maior vis bilidade aos seus produtos no mercado internaciond.

Em seu conjunto, as agbes enunciadas acima encontram um cen&io que mundidmente vem
reservando maior destaque as necessidades das empresas de micro, pequeno e médio portes.
Na segunda metade do século XX, a parcela da economia representada por essas empresas
recuperou a aencdo de estudiosos, governos e organizacOes internacionas principamente em
razéo do seu dominio numérico e pela contribuicdo que oferecem ao nivel de emprego e
geracdo de renda ao redor do mundo. A visdo assgencidista do gpoio aos peguenos
empreendimentos cede lugar a compreensio desse suporte como uma forma eficiente de
edimular a iniciativa privada e fomentar o crescimento econémico. Com iso, as politicas
publicas de natureza tutelar a0 pequeno negocio perdem sentido e ganham forca as medidas
gue visam o seu fortalecimento competitivo por meio de sSistemas de apoio a capacitacdo de

empresas e regifes produtivas e as parcerias publico-privadas e associagdes voluntérias.

O reconhecimento da importancia econdmica e socia das empresas de menores portes nos
edudos especidizados e na formulagdo de politicas publicass vem acompanhado da
vaorizagdo de edratégias de fundamento cooperativo na forma de redes de empresas e de
aglomeracbes produtivas de base regiond. A United Nations Conference on Trade and
Development — UNCTAD (1998c), por exemplo, afirma que as aglomeracdes e redes locais de
empresass s80 0s melhores meios de congtruir e manter o tipo de competitividade que o
pequeno empreendimento precisa para sobreviver e crescer em uma economia globdizada. De
fato, a cooperacdo tem se tornado um elemento de destaque nas formulagtes estratégicas de
empresas de varios tamanhos, setores e paises, e se vé estimulada por fatores que caracterizam
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0 cen&rio compstitivo contemporaneo: auacdo globa com a abertura de economias nacionais

e elevada disseminacgo das tecnologias de informagdo e comunicacao.

No ambito naciond, exisem também véaias agbes voltadas especificamente para a promogdo
dos produtos brasileiros nos mercados estrangeiros e que sd0 dedegadas a Agéncia de
Promocdo das Exportacfes do Brasl (APEX-Brasl), érgdo vinculado ao MDIC ao qud
compete a execucdo das politicas de promocdo de exportagBes consoantes as diretrizes de
desenvolvimento, privilegiando agquelas aividades que favorecam as empresas de menor porte
e a geracdo de empregos. A APEX gpGia um conjunto determinado de projetos de ambito

municipa, estadua ou naciona que se classificam nas seguintes categorias:

a) Projeto Setorid Integrado (PSl), de dcance setorid;
b) Projeto Horizonta (PH), de acance multissetorid;

c) Projetos de Formacéo de Consdrcio (PFC), prevendo a organizacdo de grupos de empresas

com 0 objetivo comum de exportar;

d) Projeto de Exportacdo de Consorcio ou de Cooperativa (PEC), prevendo atividades ou

aches de consdrcios ou cooperativas com o objetivo de exportar;
€) Projeto Isolado (PI), consstindo em uma Unica acéo;
f) Projeto APEX (PA), deiniciativa ou interesse da APEX.

Os projetos que envolvem consorcios de exportacdo incorporam em sua fundamentacéo tanto
0 objetivo de expansdo da base exportadora brasileira como o fortalecimento dos pegquenos
empreendimentos pela formacéo de redes horizontais de caréter cooperativo. A findidade de
exportacdo € um qudificativo atribuido a um tipo de arranjo entre empresas — 0 consorcio —
gue merece ser devidamente andisado. Este é o foco do presente trabaho, que se propde a
estudar o comportamento cooperativo entre empresas de portes reduzidos vis-avis a forma
COmo organizam as Suas aividades e interagBes em uma estrutura contratua formd, que é o

consarcio.

Para dar tratamento adequado a este assunto, 0 presente trabalho se organiza em dez capitulos,
incluindo esta introducéo.
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As relagbes de cooperacdo entre empresas sdo andisadas no capitulo 2, a partir das
contribuicbes encontradas na literatura académica e de base conceitua, destacando a insercéo
da préica cooperativa na intencdo edtratégica das empresas capitalistas. Seguindo essa
fundamentacdo tedrica, o capitudo seguinte trata de definir o objeto de pesquisa com maior
detalhe, bem como os objetivos a que ea se propde. O quarto capitulo enfoca a cooperacéo
aplicada as diversas formas de arranjos entre empresas, do que se destaca a contribuicdo para

a compreensdo da sua funcionalidade estratégica.

No capitulo 5 sfo avdiadas as caracteridticas digtintivas das empresas de micro, pequeno e
meédio portes em relacdo ao fato de serem os dinhamentos cooperativos especidmente
indicados na literatura para a superacdo das principais dificuldedes que este universo de
empresas tipicamente enfrentam. O capitulo sexto se dedica a explorar os consorcios de
empresas naguilo que é especifico e caracteristico a esse tipo de adinhamento estratégico. Em
seguida, no capitulo 7 avdiase a cadeia téxtil brasleira, no sentido de identificar as
especificidades técnicas e de mercado que permitem aos consorcios de exportacdo servirem

como instrumento valioso para a elevacdo de competitividade das empresas desse setor.

Os trés capitulos finais tratam especificamente do estudo do caso escolhido para andlise. No
cepitulo 8 é feta a fundamentacdo metodoldgica que judifica esta abordagem para os
propésitos desta pesquisa e os capitulos 9 e 10 tracam os principais eementos que configuram

0 caso escolhido e as consideragdes que dele se apuram.
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2. RELACOESDE COOPERACAO ENTRE EMPRESAS

O objetivo deste capitulo € colocar 0s arranjos cooperativos entre empresas em um contexto
evolutivo histérico. Sendo os consorcios de exportacdo uma modaidade especifica desse tipo
de arranjo edtratégico, é importante que se considere a evolucéo das relagfes que contribuiram
paa a emergéncia de formas mas flexivels de organizar a atividade entre os agentes

econdmicos.

2.1. A organizacéo econdmica do capitalismo hierarquico

A concepcdo econdmica cléssica consderava que os sistemas de precos de mercados eram
auficientes para regular a aividade econbmica em direcdo a sua plena eficiéncia A
organizacdo de atividades econdmicas em firmaslempresas, portanto, era basicamente
justificada como uma decorréncia de indivisibilidades tecnolGgicas nos processos de producdo

ou entéo pela existéncia de imperfei gdes de mercado.

Também por essa pergpectiva econbmica, capitd e trabadho sdo fatores que atingem seus
melhores rendimentos quando submetidos a sSstemas de producéo em massa. Diferentemente
de dstemas artesanais, em que méguinas e processos tém o propdsito de dar flexibilidade ao
trabalhador, permitindo que ele expanda suas habilidades, a producdo em massa se sustenta no
conceito de que a produtividade traz reducgdes de custos decorrentes do uso especializado dos
insumos e do emprego e méo-de-obra menos qudificada, menos versil.

Eda foi a logica que orientou a atividade econdmica principdmente desde o find do século
XIX. Td orientacdo se consolidou no comeco do século XX e impulsonou a expansdo do
capitdismo das grandes empresass e das multinacionais bastante familiares a0 homem
contemporéaneo. A fabricacdo seriada do “Ford T” em 1908 € emblemédica daguele modelo
econdmico de producdo massva para aender a uma demanda também massva. Aludindo a
organizagdo produtiva preconizeda por Henry Ford em sua fébrica de automovels, o fordismo
se difunde rapidamente como um paradigma econdmico que coloca os EUA como o epicentro
de um modo de acumulacéo capitdista que influenciou a reproducdo das relagbes de trabaho,

as politicas de controle e gestdo e até mesmo a estética e os vaores socials.
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No ambito da fébrica, o fordismo s caracteriza fundamentadmente pea a organizacéo
produtiva de inspiracéo tipicamente cientificista ou taylorista que visa fundamentdmente a

obtencdo de economias de escala. 1s0 se traduz em aguns tracos marcantes, tais como:

a) amecanizacao do processo produtivo com aintrodugdo da linha de montagem;
b) apadronizacéo de ferramentas, méodos de trabaho e do produto final;

C) segregecéo de fungbes e a divisio das tarefas nas menores unidades de tempo e
movimento possives.

Aos ggnificativos aumentos de produtividade conseguidos pela disssminagdo do fordismo,
correspondem também um fortalecimento dos sindicatos e a emergéncia de uma classe média
numerosa que sustenta podtivamente o ciclo da producdo massva A grande producéo
envolvendo contingentes de trabahadores produzindo bens cada vez mais baratos expandia a
renda e 0 nimero de consumidores que, por sua vez, condituiam a demanda crescente
edimulando a producéo, principdmente para 0s bens de primero consumo, pouco
sofigticados e facilmente padronizavels. Forma- se assm um ciclo que se auto-dimenta

A edtabilidade socid e das relaghes de trabaho era fundamental para a sustentacdo dessa
ordem industrial que, para iss0, contava com a intervencdo estatal por meio de politicas de
inspiracéo keynesana, promovendo o “estado do bemrestar” (welfare state) e defendendo

areasindudriais estratégicas.

A competicdo fordista se baseia no custo dos fatores de produgdo. Sob tal visdo, a competicdo
€ dominada pelo custo que, por sua vez, depende dos insumos. A logica era acumular fatores e
competir onde existe uma vartagem comparativa principdmente em termos de recursos
naturais, cepital e trabaho (PORTER, 1998). O paradigma tecnolégico dominante é o
mecanico, que depende fortemente da indistria pesada de base, implicando atos
investimentos de implantacdo, que impunham a necessidade de elevadas producdes para que
pudessem ser amortizadosAssm, a grande empresa e inditucionalizava como o simbolo da
prosperidade econdmica.

Sob esta visdo, as perspectivas para a producéo de pequeno porte sdo pouco encorgadoras,

prevendo grandes desvantagens para as pequenas empresas Vis-a-Vis as grandes corporacoes.
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As condigbes tecnoldgicas e de mercado em que se baseou o capitdismo indudtrid durante o
auge do fordismo mais a rigida subdivisio em blocos geopoliticos formados pea guerra-frig,
cria)am um cen&io que favorecia a grande empresa e a producdo massficada, sga pelas
economias de escaa que acancavam, como pelo notavel poder contratud de que dispunham,
de tratar diretamente com 0s governos nacionais e de criar redes mundiais de divisio do
trabal ho.

E preciso obsarvar, entretanto, que a peguena empresa sgja do ramo industrial, de comércio ou
servigos, ndo desapareceu do cen&io econdmico em nenhuma parte do mundo, apesar das
condigBes adversas acima apontadas. Uma das explicaches para td resisténcia encontra-se na
exigéncia de um “dudismo industrid” (PIORE e SABEL, 1984) pdo quad a edtrutura
econdmica bifurca em grandes empresas centrais dedicadas a producéo em massa e pequenas
empresas que exploram aividades marginais da economia, mas que, embora dependentes das
grandes empresas, desempenham um importante papel de suporte a grande producdo. Na
mesma linha, Granovetter (1984) defende que a importancia econdmica da pequena empresa,
pelo menos no que tange a geracdo de empregos, Ndo diminuiu nem aumentou, MeEsMo No
periodo auge do fordismo. O autor mostra que a proporcao de operarios em empresas de
manufatura com menos de 100 empregados na producéo mostrou dteragbes ndo Sgnificativas
na economia norte-americana apos 1923, chegando a aumentar no periodo entre 1967 e 1977.
Além disso, em nenhum momento do século XX a proporcdo de operaios em manufaturas
daguele pais com menos de 1000 oper&rios foi inferior a razéo de um para trés. Padrdes
smilares de edtabilidade sfo encontrados nas economias sueca e japonesa, reforcando o seu

argumento.

Mas as empresas consideradas tipicas do modelo fordita em gerd se caracterizam também
pela verticdizacdo hierdrquica, ou sga, pela producéo interna da grande maioria dos
componentes utilizados em seus produtos. Por que razéo empresas preferiam a producéo
vertica interna dos itens intermedidrios ao invés de recorrer ab mercado para obté-los, de
forma que um outro agente tivesse a chance de aplicar a mesma logica dos ganhos de escala e
ofertélos a custos inferiores? Uma explicacdo para esse perfil verticdizado da organizacéo
industrial pode ser encontrada na Teoria dos Custos de Transagcdo — TCT, da qua Oliver
Williamson é o principa expoente.
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2.2. TeoriadosCustosde Transacao—TCT

Desde os anos 1930, o entendimento das relagbes entre agentes econdmicos vinha evoluindo
conceitos que dedocaram a concepcdo econdmica tradiciona da firma como uma fungdo
exclusiva da producéo, e propdem que a énfase de andise sgja dada sobre as relagbes entre 0s
agentes econdmicos e as formas como estes as governam. Coase (1937) introduz a idéia de
gue as formas de organizacdo dos agentes econdmicos respondem aos custos de obtencdo das
informagdes necessirias para estabelecer transagbes eficientes, tendo mercados e hierarquias

como extremos aternativos.

Williamson (1981) descreve transacdo como a passagem de um bem ou servico entre fases
tecnologicamente digtintas. Nesta passagem, ha um aspecto contratuad em que 0s agentes
envolvidos trocam vaores entre §, pelos quais esperam equivdéncia Custo de transacéo
pode ser definido como tudo aquilo que se faz necessario para assegurar que o vaor que cada
agente oferece e recebe estgja de acordo com suas expectativas individuais. Disso decorre que
0 custo de transacdo e torna mas importante quanto maior a dificuldade de determinar o
vaor envolvido natroca (OUCHI, 1980).

Sob ta perspectiva, as firmas — ou hierarquias - nd decorrem apenas de limitacOes
tecnolégicas como defendia a Teoria Classica, mas sdo frutos de decisdes sobre aspectos
econdmicos. Nessa linha, Williamson (1973) argumenta que haveria pouca razéo para a
organizecdo de mercado ser preterida em relacdo a formas hierdrquicas, ndo fossem as
condicionantes comportamentais presentes na acdo dos agentes econdmicos, com destaque

para:

a) a racionalidade limitada decorrente da condicdo humana dos agentes econdémicos, no
sentido de que ndo tém capacidade para antecipar clara e precisamente todas as variavels
relevantes aos assuntos pelos quais decidem (WILLIAMSON, 1981);

b) o oportunismo, que exprime a tendéncia de esses agentes atuarem visando unicamente o
proprio beneficio, gerando, intenciond e dissmuladamente, assimetrias de informages

que Ihes sdo favoraveis em relacdo a outra parte da transacao.
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Dessa forma, os fatores comportamentais distorcem a eficacia dos mecanismos de mercado, e
as condicbes de competicdo ex-post que dai se indaam véo depender de caracteristicas

especificas das transacies. Estas, por sua vez, apresentam dimensdes criticas, que s2o:

a) incerteza: ambas as condicionantes comportamentas acima dificutan ou aé
impossibilitam a previséo do futuro (WILLIAMSON ,1973);

b) freguéncia da transagdo: que contribui para que interdependéncias se desenvolvam entre

as partes e, assm, aumente o interesse de que a transacdo se estenda;

c) especificidade de ativos: aivos dtamente especificos — ou idiossincraticos — sdo os que
tém uso redtrito a uma ou poucas transagdes, de forma que rompé-las tem conseqiiéncias
econdmicas. Ativos de baixa especificidade, por outro lado, sdo facilmente reempregados,
dispensando arranjos contratuais mais longos, complexos e restritivos.

Incerteza, freqiéncia e especificidade criam tipos de transacdo diferenciados pela
posshilidade de conflitos que amescam a redizacd de ganhos mituos. H4, portanto,
Stuacbes em que a regulacdo cléssca de mercado ndo produz o equilibrio €ficiente na
aocacdo dos recursos, 0 que exige formas de organizacdo compativeis em termos de forca e
especificacdo. Para a TCT, a organizacdo econdmica € um problema de contratacdo
(WILLIAMSON, 1985) e requer contratos que produzam governangas adequadas, ou sga,
gque produzam regras que facam cada parte cumprir 0 seu papd na transacdo conforme
previamente acordado e, portanto, produzam dominio sobre o oportunismo (WILLIAMSON,
1998).

Em quaquer processo produtivo, a eficiéncia dos contratos que regulam as trocas
intermedidrias depende dos efeitos da raciondidade limitada e do oportunismo entre os
estdgios de producdo. Portanto, as decomposiches hierarquicas das tarefas e dos tipos de
processos internos de controle empregados sGo igudmente importantes para 0 entendimento
da preferéncia por firmas, no sentido de que ha stuagbes de ganhos decorrentes da
organizacdo adminidrativa. 1SS0 porque as hierarquias ou produgdes verticdizadas sao
gpontadas como superiores em relacdo aos mercados ha proporgdo em que contribuem para
abrandar a raciondidade limitada e atenuar o exercicio do oportunismo. A firma & portanto,
“um ingrumento para economizar em custos de transacdo” (WILLIAMSON, 1976, p.370,



20

traducdo nossa) e ela existe porque pode mediar transagbes econdmicas a custos menores do

gue seriam verificados sob mecanismos smples de mercado (OUCHI, 1980).

E neste aspecto que se insere a questdo da verticalizagio organizaciona. Segundo Hirschman'
(1970, apud DUNNING, 1995), situagbes de ameaca a soberania econdmica de uma firma
conduzem a respostas de duas naturezas edtratégicas. ou declinam a Stuacdo e partem, em
acdo isolada, para uma mehor dternativa (exit); ou desenvolvem tentetivas participetiva, via
acéo politica, para dterar o datus quo (voice). Dunning (1995) utiliza estes concetos
argumentando que o capitdismo fordista hierdrquico é uma resposta exit® &s imperfeicdes de
mercado. Ou sgja, a q¢do de saida do mercado para incorporar a atividade prevalece sobre a
possibilidade de “trabdha” o mercado no sentido de reduzir ou diminar as suas fadhas.
Embora edtratégias voice possam s identificadas em inicidivas do tipo joint-venture ou
acordos contratuais, o capitalismo hierdrquico se faz conhecer pea rivdidade competitiva nas

relaghes. Agdes de cunho compartilhado e cooperativo, em gerd sfo esquivadas.

2.3. A crisedofordismo e o surgimento do pos-fordismo

O fordismo foi fundamentd para a formagcdo de um mercado de consumo de massa e pelos
subseqlientes  avangos  tecnologicos e de infra-estrutura produtiva. Até a pouco mas da
primera metade do sfculo XX, a logica fordiga pratiicamente dominou o desenvolvimento
economico mundid, mas, no find dos anos 1960 e inicio dos anos 1970, a prosperidade
econbmica e a edtabilidade sociad que lhe eram caracteristicas ddo sinais de esgotamento. Os
mercados de bens de consumo dos paises mais avancados comecam a indicar saturacéo,
desestahilizando o crescimento da demanda, um dos sustentaculos mais fortes do fordismo. O
cenario competitivo internacional conta novamente com a presenca do Japdo e de paises da
Europa Ocidental, j& recuperados da 22 Guerra N&o obstante, paises da Asia e América
Lating, até entéo “periféricos’ também absorvem os méodos fordidas e investem para
aumentar suas competitividades, ou adotam medidas de defesa de seus mercados internos

restringindo a entrada de produtos estrangeiros.

O esgotamento dos mercados acirra a competicdo que empurra os competidores a buscarem

forca competitiva na diferenciacdo de produtos, o que desperta a atencdo dos consumidores,

L HIRSCHMAN, Albert O. Exit, voice and loyalty. Cambridge, Massachusetts: Harvard University Press, 1970
2 Ostermos em inglés exit e voice so aqui mantidos em razdo de ndo haver uma correspondéncia em portugués
gue exprima seus sentidos com igual propriedade.
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smbolizando o desgaste de uma ldgica de oferta centrada na repeticdo de padrdes de edtilos.
Evidenda-se com maior clareza que a producdo meassificada exigia uma especidizacéo de
processos e equipamentos em niveis que dificultavam sobremaneira a sua reverséo para outras
funcbes, outros produtos e outros mercados. Além disso, a percepcdo de vaor comeca a
incorporar hovas dimensdes que se estendem para além dos produtos em S, Como 0S Servicos
associados, por exemplo. Assm, as fontes de vantagem se dedocam da redugdo de custos
para todo um composto de valor agregado. Pde-se em cheque a idéia de que 0s recursos e
competéncias das empresas 80 independentes entre S e assm permitem que oS objetivos
econdmicos das unidades individuais bem como os da sociedade, sgjam acancados pela via
competitiva. (DUNNING, 1995).

A crise também tem seus aspectos sociais. Se a producéo seriada barateou produtos e eevou
assm o potencid de consumo de uma enorme massa de assdariados, a0 mesmo tempo
transformou o contelido did&io de seu trabaho em uma rotina mecanica, monétona e indspita
guanto as posshilidades de exercicio da criatividade. A classe trabahadora fortdecida na
consolidagcéo do fordismo passa entéo a expressar 0 seu desagrado com as formas de
remuneracdo, O tipo de trabaho desenvolvido e as relagbes com os superiores. O
encolhimento da demanda deflagrou processos de demissdo, sobrecarregando os gastos
publicos com a manutencéo dos beneficios sociais anteriormente conquistados sob a égide do
estado do bem estar.

A questéo que se colocava, portanto, era encontrar uma maneira de obter ganhos de escala em
condigdes de demanda reduzida e/ou motivada pela variedade, ou sga, em condigdes adversas
a padronizacdo intensiva promovida pelo espirito fordista. Nesse periodo, méodos de gestéo
de origem jgponesa ganham popularidade, pregando uma producdo sem desperdicios, sem
estoques, sem perdas, sem esperas, com qualidade e, sobretudo, possivel.

O pos-fordismo ou toyotismo®, é o capitdismo da producio enxuta (lean production), da
tercelrizacdo, do estoque zero e do just-in-time da producdo puxada, do kanban e da
economia de escopo. A economia de escopo corresponde a ganhos obtidos pela especiaizacéo
e pea flexibilidade em produzir v&ios modeos de um mesmo produto ou de produtos

amilares, de forma que a producdo em pequencs lotes sga economicamente viavel. Todos

3 Toyotismo refere-se a forma de organizagao do trabalho industrial que nasceu na empresa japonesa Toyotano
pbs-guerra e que se caracteriza por quatro vertentes basicas: a mecanizacao flexivel, amultifuncionalidade da
méo-de-obra, o controle de qualidade total, e o aproveitamento aprimorado do tempo de produgéo.
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termos se referem a uma légica que, sob um ponto de vista especifico, reverte a ordem
anterior. A idéa de expandir mercados para absorver uma producdo crescente perde vigor
paa uma forma de organizacdo que subordina a producdo a0 mercado e ao consumo.
Consequientemente, as bases de mmpeticdo, antes determinadas por aspectos ligados a custos

€ precos migram para apel os de adaptacdo ao mercado.

Mas é importante que sgam feitas algumas ressdlvas. Em primeiro lugar, o pos-fordismo néo
implica o total abandono da producéo seriada em linhas de montagem, nem da fragmentacéo
do trabaho em taefas repetitivas, maes dgnifica dm um sdto quditativo nas relagdes
produtivas, como resultado da superacdo de aguns dos dogmas do paradigma fordista. Tem:
se como exemplo, a autonomia de unidades descentrdizadas para agir proativamente com
vigas a maximizar a producdo e a qudidade — ou sga, sem defeitos e sem perdas — que
basicamente apresenta dois sgnificados. por um lado, representa a desarticulacéo da estrutura
hierdrquica vinculada a uma linha de montagem Unica e centrd que determina todo o ritmo da
producdo. Por outro lado, ilustra uma revaorizacdo do trabahador com conhecimento
informagéo e responsabilidade sobre o conjunto da sua aividade, ndo se limitando & mera

execucao de tarefas.

Em segundo lugar, € preciso dar a devida dimensdo a influéncia jgponesa no campo da gestéo,
gue melhor se enquadra no conjunto das consequiéncias do esgotamento do modelo fordista de
producdo. Em contrgposicio a rigidez do paradigma anterior, a filosofia de tabaho japonesa
€ interpretada pelo ocidente como um conjunto de técnicas que tornam possivel a sustentacéo
daproducdo industrid em largaescda

Piore e Sabd (1984) avdiam que a crise do modelo fordista de producdo ndo é devida a esta
ou quaquer outra ruptura tecnolégica, mas representa os limites do sstema fordita e a
incapecidade de sua edrutura indituciond em acomodar a difusfo das tecnologias de

producdo em massa.

2.4. O capitalismo da flexibilidade e da cooper acdo

Séo bagtante freqlentes as andlises que colocam o cenaio competitivo atud como uma
decorréncia de fatos tais como a globdizacd dos mercados, intenso ritmo de inovagOes,
freqlentes rupturas das barreiras tecnologicas e encurtamento dos ciclos de vidas dos

produtos, entre outros (POWELL, 1987). De fato, estes sdo elementos que caracterizam o
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guadro competitivo contemporéneo, mas que ndo tiveram geracdo espontanea. Cord (1999),
por exemplo, destaca que as inovagdes tecnoldgicas conquistadas na segunda metade do
sculo XX permitiram a decomposicdo técnica do cico produtivo. Em mercados mais
diverdficados e exigentes, tais inovaghes favoreceram sistemas produtivos com caracteristicas

mais flexiveis do ponto de vigta técnico, organizativo e socid.

Se a tecnologia progride, os mercados se expandem e a demanda se sofigtica é porque a logica
capitdista assm exige. Parece legitimo edtabelecer uma relacdo entre a decomposicdo de
processos produtivos e o nivel de flexibilidade adequado a nova ordem de mercado, pois a
organizacéo hierarquica ndo responde adequadamente aos ritmos de inovacdo em produtos e
processos necessarios para acompanhar par-e-passo a evolucdo dos mercados, recomendando
a digribuicdo da producdo em organizaches mais dmples, cujas etgpas passam a ser
executadas em menores quantidades e, muito freglientemente fora da empresa. Disso tudo,
pode-se admitir que as inovaghes tecnoldgicas posshilitam mudangas que a pressio
comptitiva tornou reais, tanto nos processos produtivos como na configuracdo estrutural das
organizacbes que 0s comportam. IssO porque no contexto seguinte ao fordismo, a
flexibilidade assume assm uma importancia destacada. Cabe, portanto, entender com maior

detalhe 0 que se entende por flexibilidade.

Volberda (1996) derta que a flexibilidade das organizagbes econdmicas em gerd conduz a
um conceito que € intrinsecamente paradoxd: a flexibilidade traz em 9 a idéia de mudanca e
adaptabilidade, enquanto que organizacdo pressupde repeticdo, foco, previshilidade e
edabilidade. No limite, a total flexibilidade leva a0 caos, e a estabilidade extrema a rigidez de

rotinas. Em excesso, ambas caracteristicas comprometem a continuidade da organizag2o.

Se o dinamismo do cendio competitivo impde necessidades congtantes de dteracéo de
produtos e processos, 0s ganhos ndo derivam de especidizagbes em rotinas, mas da
capacidade adaptativa as novas condicbes. Este processo leva a criacdo de formas de
organizacdo que sgam originas na forma como lidam com a mudanga condante sem
descaracterizaremr 2. Asam, a flexibilidade aparece como o resultado da interacdo entre dois

conjuntos de variavels
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a) capacidade de controle gerencial para acompanhar e ter controle sobre o ritmo das
adaptaghes exigidas, para 0 que concorrem as capacidades dos gerentes em termos de
variedade e rapidez de acao;

b) capacidade da organizacdo responder adequadamente as mudancas necessirias, ou sga,
sua controlabilidade, que depende de condigbes dinamicas favoréveis para absorver os
impactos das transformages propostas, como por exemplo, a escolha da tecnologia, de
distribuicdo de responsabilidades e autoridades, e de aspectos culturais que assegurem o
uso efetivo das capacidades gerencials.

Entre ambos os conjuntos de variavels, resde uma dudidade a ser equacionada pea
organizacdo para obter 0 nivel de respondvidade ao mercado. Portanto, a flexibilidade néo é
uma condicdo absoluta nem edtédtica e corresponde a0 equilibrio entre o controle que a
ingéncia responsvel pela gestdo da firma disgpbe e a controlabilidade que a organizacéo
oferece em relacéo as adaptagdes exigidas pelo cenario competitivo.

Mas, como observa Van de Ven (1976), a coordenacdo entre organizaches se da por
motivagoes econdmicas, de resultado e desempenho. Se a producdo encontra na flexibilidade
motivos para a descentrdizacd em formas edtruturails mais horizontals, da precisa também
edar acompanhada de dguma resposta as imperfeicdes decorrentes das limitagOes
comportamentais dos agentes e dimensdes transacionais criticas identificadas pela TCT e que
ainda perdstem. Nota-se entdo que existe no periodo pds-fordista duas tendéncias acentuadas.
A primeira delas corresponde ao florescimento de uma série de oportunidades de atuacéo para
empresas de menor porte. Powell (1987) lembra que indidrias estaveis e de demanda
previsiveis preservam espago para 0 bom desempenho da grande empresa verticdizada
fazendo uso da producdo em massa, rotinas e procedimentos rigidamente determinados. Mas
0 autor ressdta que quanto maior a empresa, mais repetitivos tendem a ser os comportamentos
e, conseqlentemente, mais previsiveis e formaizados. Para determinadas aividades,
caracteridica representa um obstdculo a inovagddo e a0 acompanhamento das variagBes no
ambiente e na demanda Td responsvidade é mas bem desempenhada por empresas

pequenas, menos complexas e menos comprometidas com ativos atamente especificos.

Outra tendéncia € a formacdo de arranjos entre empresas, na forma de diangas que sGo mais

fortes do que a proposicéo classica de relagbes de mercado reguladas pelos pregos. Sob esta
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perspectiva, Doz e Hamed (2000) defendem que a criacéo de vaor por diangas obedece a um

conjunto de trés|Ggicas possiveis e ndo exclusivas:

a) adquirir capacidades competitivas pela cooptacdo de parceiros que contribuem para a
construcao de massa critica necessaria para competir de forma eficaz no mercado;

b) aavancar recursos co-especidizados para alcancar novos mercados,

c) ganhar novas competéncias pela interndizacd de gprendizagem por meios mas rgpidos

do que o desenvolvimento interno.

As proposicdes de Doz e Hamd (2000) reforcam a argumentagdo de Dunning (1995) para
guem os motivos que levam a uma configuracdo mais proxima entre 0s agentes econdmicos e

que reforgam seriam:

a) reduzir os custos de transacdo e de coordenagdo das atividades,

b) exercer dgum controle hierdrquico sobre uma ou agumas das atividades do parceiro pelo
desenvolvimento de relagbes de dependéncia de uma das partes em condicOes assmétricas
de influéncig;

C) aesso e desenvolvimento de novas capacidades e tecnologias complementares,
aperfeicoamento de atividades particulares e aceleracdo do processo de inovacao.

A tais proposicles, acrescenta-se 0 fato de que os arranjos entre empresas, em determinados
casos, também ddo oportunidade de acancar economias de escaa pela unido de recursos que
individuamente sdo limitados (POWELL, 1987). Em comum, as mas diversficadas formas
de arranjos entre empresas se diferenciam do controle vertical proprietario por um conjunto de
beneficios smilares 0 envolvimento é redtrito a uma ou a um conjunto de atividades e,
portanto, parcia; ndo ha dteracdo das edtruturas societ&ias das partes, 0o que isenta os
arranjos dos 6nus de investimentos e responsabilidades que a propriedade acarreta; e, por fim,
implicam uma edratégia voice de lidar em parcerias na busca de equacionar as restrices
impostas pelo mercado. Dessa forma, hd um adensamento de relagbes de cooperacdo como
fontes de competitividade. A méxima “fazer ou compra” que ilustra o dilema das empresas

em definir seus limites a partir do tipo de rdacd mantida com outros agentes econdmicos se
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trandforma gradudmente em uma decisio entre “fazer ou coopera” (KOGUT, SHAN e
WALKER, 1992).

2.5. Cooperacao: como se define?

Sendo a cooperagdo, portanto, um elemento fundamental das transagfes entre empresas, no
sentido de lidar com as imperfeigdes de mercado e as dimensdes transacionals criticas —
incerteza, freqiéncia e especificidade de divos — e atenuar os desvios comportamentais dos
agentes econdmicos, mas precisamente 0 oportunismo, € preciso dimensoné-la vis-avis as
bases de competicdo e de competitividade cepitdista. Este trabalho tem interesse especifico
em relagbes cooperativas que se enquadram no ambito das diancas edtratégicas, sem a
intencdo de restringir diancas como o0 campo exclusvo de manifestaches cooperativas
entre empresas. Apesar de refinamentos etimoldgicos ou mesmo de interpretacéo que possam
exigir entre os termos “cooperacdo” e “colaboracdo”, ressate-se que na revisdo bibliogréfica
gue ampara as consideragOes aqui apresentadas ndo foram identificadas diferencas conceituals

sgnificativas entre ambos e, portanto, foram tratados como sinbnimos.

As diancas edratégicas B0 definidas como arranjos que duas ou mas empresas fazem
voluntariamente, envolvendo trocas mutuas, compartiihamentos ou  desenvolvimentos
conjuntos, com a finaidade de acancar objetivos estratégicos comuns e proprios (PARKHE,
1993; GULATI e SINGH, 1998) aos quais as partes ndo teriam acesso pela atuacéo
independente (VAN DE VEN, 1976).

Como ponto de partida, por mais evidente que possa parecer, € extremamente importante
frisar que na base da cooperacdo como forma de relacionamento estd a comunicacdo. Como
coloca NASH (1953, p. 128, traducdo nossa) o0 termo cooperativo se aplica quando os
“individuos idedlmente B0 cgpazes de discutir a Stuacdo e concordar em um plano raciond
conjunto que se assume ser gplicavel”. N&o existe relacionamento sem troca, sem acordo, sem
contato e sem interacdo. A veiculacdo de informacles entre todos os participantes de arranjos
cooperativos confere trangparéncia de intengdes e atos, dirime dlvidas e desentendimentos e
bloquea a intriga. Além disso, contribui para a reducdo da incerteza e do oportunismo

conforme mencionado na segdo 2.2 deste traba ho.

A cooperacdo entre empresas dentro ce diangas ou mesmo fora delas, adquire sentido quando

corresponde a0 investimento de recursos valiosos quaisquer — financeiros,  humanas,
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tecnolégicos, etc (THORELLI, 1986) — para 0 desenvolvimento e a manutencdo de um
relacionamento conjunto, visando um potencid retorno econbmico que freglientemente é
incerto ou intangivel. Andisando o contelido dessa definicdo, encontra-se que o propdsito da
cooperacdo € fundamentamente contribuir paa a criacd de dgum vador, que deve
necessariamente ter perspectivas etéveis de médio e longo prazos, sem o que a dianca perde

0 Seu cardter estratégico.

A cooperacdo € mencionada agumas vezes em oposicao ao oportunismo da TCT, o que a
posiciona no campo das atitudes e comportamentos dos agentes econdmicos. A definicdo ¢
cooperacdo oferecida por Das e Teng (1998) colocam-na claramente como uma dternativa a
acdo oportunista, que lhe é oposta em principio. Jarillo (1995) diz que o oportunismo se anula
com a cooperacao, pois esta exige confianca que se conquista com a repeticdo de acdes que
ndo refletem oportunismos. Essas oposicies requerem cautela, pois mesmo diante da hipotese
de uma dtitude de cooperacdo que comporte também oportunisno — improvavel ou ndo, pode
haver idedmente Stuacbes de acd0 ndo cooperativa que sgam isentas de motivacéo
oportunista.  Williamson define oportunismo como o0 “esforgo de conquistar ganhos
individuais por meio [..] desonestidade nas transagbes’ (1973, p.317, traducdo nossa). Em
outro trabalho, este autor diz que 0 oportunismo acrescenta astlicia mdicioss® & busca do
interesse préprio que caracteriza o homem econdmico, 0 que denota a grande severidade com
que o autor trata 0 assunto. Mas o oportunismo € um risco potencia a que as transagfes se
subordinam e cujo efeito nocivo O se rediza em razéo de os individuos ndo serem capazes,
por sua reaciondidade limitada, de “didinguir antecipadamente os agentes oportunistas
dagueles que ndo o sdo” (1981, p.554), o que sgnifica que nem todos os agentes comungam

do mesmo viés.

Nesse aspecto, Lei e Slocum (1992) oferecem um contrgponto interessante para reflexéo. Os
autores dertam para o faio de que as diancas edtratégicas por Sua propria natureza, abrem
oportunidades de acesso as habilidades, tecnologias, competéncias essencias e
direcionamentos estratégicos dos parceiros e, portanto, podem se transformar em uma arma de
efeto reverso. Adiante, Lel, Socum e Ritts (1997) advertem que cooperar coOm um parceiro
também dgnifica competir com ele peo agorendizado e dele absorver novas habilidades e

idéias, colocando as empresas frente ao desafio de desenvolver o que chamam de “vantagem

* O texto original é“Thus, whereas economic man engagesin simple self-interest seeking, opportunism makes
provision for self-interest seeking with guile” (grifo nosso).
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cooperativd’. Essa vantagem corresponderia a cepacidade de aprender dos parceiros com
rgpidez e profundidade, e sSmultaneamente proteger suas competéncias essencias de
invasdes, deterioracbes ou vazamentos indesgavels. Configuraria-se assm uma  possive
Stuacdo de cooperacdo incorporando oportunismo, o minimo em estado de laténcia ja que
havendo espaco, uma parte ndo heStaria em tirar proveito dos “descuidos’ da outra A
questéo que se coloca € se a Situagdo descrita se reveste de cardter cooperativo genuino, néo
pelo lado da protecéo de vantagens individuais que certamente deve exisir em adgum grau,
mas pela gproximagdo motivada por interesses dissmulados que colocam oS parceiros como

fontes a serem exploradas unilatera mente.

A despeito disso, a proposicdo acima € importante para que a nogdo de cooperacdo sga
dijada de interpretagbes ingénuas que possam leva-la a comparacdo com a solidariedade
irrestrita e o desprendimento de todo e qualquer interesse proprio e concreto das partes. Ao
contr&rio, a cooperacdo tem no ambito das relagbes entre empresas, a proposicao de ser uma
atitude com findidade econdmica de fortaecer as condicBes de sobrevivéncia e crescimento
das firmas, pelo aprimoramento das capacidades de rendimentos atuais e, principamente
futuros em perspectivas que envolvam o médio e o longo prazos. A cooperacéo corresponde,
portanto, a um movimento raciond de gerar valor e riqueza pela atuagdo conjunta de certos
atores da producdo. Néo fatam referéncias assertivas de que a colaboracdo ndo prescinde a
cooperagdo entre 0s seus membros. Ao contr&io, ambas sd0 mutuamente estimuladoras.
Como afirma Dunning (1995), o capitdismo de diancas € um capitdismo relaciond e
coletivo. A caracteristica chave deste modelo é que coloca a organizacdo de producéo e as

transagOes considerando igual mente tanto a cooperagcéo como a competi cao.

A literatura académica freqUentemente também menciona a cooperacdo como um ingrediente
diferenciador e qudificador das formas de organizar a atividade econdmica que ndo se
enquadram nem como mercados nem tampouco como hierarquias. Powel (1987), por
exemplo, se refere aos relacionamentos cooperativos com fornecedores e a colaboragdo entre
pequenas firmas para facilitar a pesquisa ou 0 desenvolvimento de produtos como aranjos
hibridos, nem mercados e nem hierarquias. Grandori e Soda (1995) se dedicam a categorizar
redes e diancas como modos de organizacd econdmica que ocorre pela coordenacéo e
cooperacdo entre empresas e que podem mesclar diferentes intensidades das caracteristicas de
firmas e mercados. Osbhorn e Hagedoorn (1997) destacam o reconhecimento das redes e

aliancas como ingtituigdes feitas para a cooperacéo e, portanto, especificas em suafindidade.
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O que s nota desse tipo de fundamentacdo € que ela coloca a cooperacdo quase como um
axioma, de forma que 0 seu dgnificado prescinda da necessdade de uma conceituacéo.
Porém, como ja dito, cooperar € um verbo que se conjuga no campo das atitudes,
comportamentos e até intencles; € abstrato e sujeito a interpretaces subjetivas. Ndo se mede
a cooperacan, mas a forma como ea se manifesta e é percebida entre os agentes envolvidos.
Se “A” coopera com “B”, € importante que este Ultimo saiba reconhecer a cooperacéo na
atitude do primeiro. Portanto, parece importante que se busque formaizar uma definicdo para
cooperacdo, que exprima o dggnificado daguilo que se coloca na origem da acdo
correspondente. Na literatura, agumas contribuicbes sdo Uteis para compreender e identificar

0 contelido cooperativo nas relagdes entre empresas.

Casarotto Filho e Pires (2001) adotam como base os enunciados do Ingtituto Alemé&o para o
Desenwvolvimento — IAD. A cooperacdo no sentido estratégico que aqui se privilegia €
definida peo seu sentido negativo, ou sga, pelo que ndo dgnifica Assm, cooperar néo
dgnifica a total unido de todos arés de uma mesma lideranca, ndo representa uma acéo
totdmente sincronizada em um conjunto livre de conflitos e no qual os interesses divergentes
sgam sublimados. Mas requer Sm a superacédo do individudismo em termos de saber
reconhecer que o parceiro € um semehante e de identificar a hora de tolerar e ceder em
beneficio do conjunto. Ou sga, como também avaia Van de Ven (1976), a reacéo
cooperativa entre empresas implica, quase que necessariamente, a perda de aguma liberdade
de acdo individua. Para Ouchi (1980) e Pakhe (1993), iss0 necessariamente gera
interdependéncia entre individuos, na forma de trocas em que cada um da e recebe agum

vaor pelo qud tornam-se mutuamente necessitados e vulneraves.

Para Das e Teng (1998), a cooperacdo das partes nessas diangas dgnifica a disposicdo de
perseguirem interesses que sgam  mutuamente compativeis com objetivos préprios e do
conjunto aliado. A cooperacdo se manifesta na atuacéo honesta e justa, no comprometimento
matuo e no cumprimento dos acordos estabelecidos. Como cada parte € sSmultaneamente
impelida a buscar tanto objetivos individuais como coletivos, o0s autores enxergam um
elemento paradoxd intrinseco as diangas cooperdaivas. A vdidade dessa argumentacdo S0 se
udtenta perante a pressuposicdo de que os interesses individuais e os coletivos sfo
antagbnicos e excludentes. Em tese, ndo existe qualquer razdo para que sga excluida a
posshilidade de diancas entre partes com interesses ndo conflitantes, o que viabilizaria a

exigéncia de um relacionamento smbidtico entre S, de que sdo exemplos determinados casos
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de diangas edratégicas formadas entre competidores diretos €ou indiretos, em que a
convivéncia € possivel e postiva a patir do equilibrio harménico entre competicdo e

cooperacao.

De fato, como avaiam Sengerberger e Pike (1999), em determinadas SituagOes, a cooperacao
ndo obstrui a competicdo, mas a incentiva. As empresas podem edtar digpostas a partilhar
informagBes como idéias sobre novas tecnologias ou produtos, que gudem todos os diados a
melhorar suas eficiéncias por meio da eevacdo da produtividade, da qudidade, do design, etc.
A provisio coletiva de servigos e informagdes pde a0 acance das empresas algo que teriam
dificuldade de obterem isoladamente. Para isso, a competicdo deve se estabelecer no que os
autores denominam de via superior, que € uma concorréncia condrutiva que se basdia na
maior eficiéncia e na inovagdo, ou sga, em ganhos econdmicos que viabilizam a vaorizagdo
do ambiente para todos. Alterndivamente, a via inferior seria aguda em que a
competitividade é conquistada pela compressdo dos custos dos fatores de producéo, pelo que
amehora no desempenho competitivo, segundo os autores, tem curta duracéo.

Dessa forma, para os propositos deste trabalho, a cooperacdo se define como uma forma de
contribuicdo esponténea a elevacdo das condicOes de atuacdo comuns as partes, cujo benefico
reciproco sera proporciondmente decorrente da capacidade individuad de se vder das
melhorias  promovidas pea agd conjunta.  Contribuicio no sentido de envolver
necessariamente  algum tipo de recurso vdioso: financeiros, humanos, tecnoldgicos, etc.
Espontanea porque da ndo responde a imposicdes legais ou inditucionals, € uma acéo
autbnoma de cada agente em busca de maior competitividade. A reciprocidade proporcional
sgnifica que, mantidas as condigdes de competicdo por via superior, cada parte va tirar o

proveito do beneficio criado em conjunto de acordo com a sua competéncia individual.

2.6. A dindmica da cooperacdo

Segundo Knorringa € Meyer-Stamer (1988), a decisdo de cooperar pode ser avaliada por
varios angulos. Da perspectiva econdmica, a cooperacdo aende uma logica compativel com a
TCT, ja que a contratacdo em mercado tende a ser custosa para definir, negociar e se cumprir,
gerando custos de transagdo. Pela Gtica da inovagdo, a cooperacdo entre firmas adquire
importancia na medida em que a inovagdo € um processo cumulativo e continuo que se faz

pelo gprendizado interativo: fazendo, usando e interagindo. Assm, a cooperacdo contribui
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ndo apenas para a celeridade dos processos de aprendizado e de inovacdo, como também
conditui uma dterndtiva que via de regra é extremamente mais barata do que o
desenvolvimento auténomo.

Por outro lado, para os autores, a inten¢do de ndo cooperar pode se dever a varias razoes, que
vaéo desde aspectos macroecondmicos desestimulantes as transagBes entre firmas ou agbes de
longo prazo, até os custos de transacdo também implicitos na cooperacdo, jA que a
coordenacéo de varios agentes freglientemente envolve tempo e recursos, dém de dispéndios

na solucao de conflitos que natural mente ocorrem.

Neste ponto, entram em cena os fatores culturais que sio de especid importancia para o
entendimento da dindmica da cooperacdo, uma vez que revelam o seu principd dicerce a
confianca. Entre os fatores desfavoravels a cooperacéo esta a concepcdo tradicional que
coloca competidores na poscéo de inimigos vigilantes na busca de desvendar segredos
profissonais da concorréncia ou prontos a agles oportunistas de qualquer outra sorte.
Ambientes de elevada concentracdo de atividades em empresas fechadas em S e experiéncias
de cooperacdo mal-sucedidas fomentam uma cultura de isolamento e baixa confianca 1s0
corréi as perspectivas de sucesso de esforgos em favor da cooperacdo e fortalece uma cultura
de rivalidade incondiciond entre as empresss. (DAS e TENG 1998; KNORRINGA e
MEYER-STAMER, 1998).

Tanto a cooperacdo como a sua auséncia sdo dependentes da histéria de decisdes passadas e
dos respectivos resultados (KOGUT, SHAN e WALKER, 1992) obtidos das interacOes
anteriores da firma com 0s seus pares e com 0 seu ambiente. Disso decorrem dois aspectos
fundamentais para 0 entendimento da confianca que sustenta relagcbes de cooperagéo. Em
primeiro lugar, €la € um processo continuo e incremental. Além disso, €a se cria e fortaece
na repeticdo de atitudes e comportamentos coerentes com a percepcdo que se tem de

cooperacao.

A respeito deste dltimo ponto, Parkhe (1993) argumenta que a repeticdo de agbes tende a
encorgjar a reciprocidade da outra parte. Além disso, a cooperacdo se mantém quando 0s
ganhos imediatos que por ventura podem advir da defeccdo sgam inferiores aos beneficios
futuros projetados pela continuidade de participacdo no aranjo. Assm, o exercicio do

oportunismo ou a fdta de cooperagdo no presente ficam menos arativos em face de eventuas
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consequéncias negativas que dees decorram futuramente. Essa ligacdo entre as agbes
presentes e a antecipacd0 de suas possiveis consequéncias conditui o efeito denominado
“sombra do futuro” @hadow of the future). Para o autor, se cada firma adere ao arranjo para
obter resultados positivos via cooperacdo, € licito supor que o seu comportamento inicid sera
condizente com 0 que dda se espera. Alteragbes nos ambientes interno €/ou externo que
tornem improvavels as expectdivas inicias ou entdo que apresentem oportunidades novas
anda mas vantgosas podem incentivar a quebra do comportamento cooperativo. Mas, na
auséncia dessas dteragoes ex-post, existe uma propensdo para que a cooperacdo se consolide.
Quanto maior a duracdo esperada do relacionamento, maiores as chances de retaiagOes
futuras a comportamentos oportunistas presentes. Assm, se o relacionamento prevé um fim, a

tentagdo de desviar-se da conduta cooperativa se fortaleceria (PARKHE, 1993).

Mas nesse aspecto, ha outro importante fator favoravel ab comportamento cooperativo que € a
reputacdo, que pode ser descrita como uma espécie de sintese dos comportamentos passados
de cada agente que o acompanha no futuro. Conforme explica Hill (1990), a reputacéo tem a
capacidade de preencher a funcéo da “sombra do futuro” em situagbes de relacionamentos

finitos ou mesmo em casos de transagdes Singulares e isoladas.

Se potencias parceiros para transagbes presentes ou futuras tiverem conhecimento do
histérico comportamenta de um agente quaquer em transacOes generdizadas — ou sga, sua
reputacdo, qualquer transacd0 mesmo que isolada, se transforma em parte de uma s&ie
infinita de transagcbes futuras, pois agentes econdmicos racionas irdo sempre buscar
elementos para criar expectativas de comportamento esperado das partes com que necessitam
ou pretendem transacionar (GRANOVETTER, 1985). Na mesma linha de raciocinio, nenhum
agente tem condigOes de precisar quais serdo suas futuras transagbes, nem tampouco quals 0s
parceros disponiveis para isso. AsSm, a reputacd0 exerce um pape  importante na
determinacéo das posturas iniciais das partes em qualquer transacdo. Ela confere pragmatismo
a cooperacdo, como medida recomendavel de garantir condicBes futuras propicias. Além
disso, ela tem vaor econdbmico, pois uma boa reputacdo reduz os custos de transacdo em
termos do custo de monitoramento do relacionamento. A construcdo da confianga requer
muito mais tempo, esforgos e investimentos do que se faz necessaio para que €a sga
destruida. Por sua vez, a reconstrugdo de uma confianca destruida é ainda bem mais ara. Na
medida em que a boa reputacdo torna possivel que uma empresa entre em aiangas valiosas e

as mantenha, ea se torna uma importante vantagem competitiva.
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Granovetter (1985) defende a idéia de que as relaches socials S80 as principals responsavels
pela producdo de confianca na vida econdmica, embora ndo sgam suficientes para garantir
comportamentos confidveis e cooperativos. 1sso porque oportunismo e ma fé também se
praticam na presenca de relagbes socias Sdo edtas relagbes que gproximam individuos
criando condicBes para determinadas préticas oportunistas impossiveis de acontecerem entre
edranhos. Além disso, agBes fraudulentas e criminosas s80 mais eficientemente praticadas por
equipes, que £ sustentam muitas vezes em relagbes de confianga entre os membros do
“bando’. E, por fim, permitem que situagBes normais de discordia sgjam escaladas ao estado
de “guerra’ pela arregimentacéo de diados provenientes das proprias relagbes sociais. Dessa
forma, o autor assume que as condigdes para a cooperagdo Ou para 0 oportunismo estdo

engendradas naforma pela qua as relagbes sociais estdo estruturadas.

Assim, na mesma medida em que a cooperacd ndo dgnifica total abandono de interesses
individuais em favor do grupo diado, tampouco o ingresso em um relacioramento estratégico
em que o objetivo declarado sga cooperativo livra qualquer empresa do risco de ser objeto de
investidas oportunistas dos seus parceiros. A cooperacdo mitua é desgave, mas ndo
automética (PARKHE, 1993).

Nesse ponto, Das e Teng (1998) oferecem a interessante argumentacéo sobre outro tema de
extrema relevancia para a geracédo e manutencdo de relacionamentos, diancas ou arranjos
cooperativos quaisquer. Para os autores, o equilibrio que sustenta a cooperacdo se da entre as
expectativas que se tem quanto aos motivos dos parceiros em cooperar e do controle que se
dispbe para aumentar a previshilidade do seu comportamento. Sob ta perspectiva, intencéo e
gesto se diferenciam. Como ressalta Parkhe (1993), a reciprocidade de agfes cooperativas ou
ndo cooperativas depende de saber distinguir entre cooperacéo e defeccdo no comportamento
do parceiro.

Gulai e Singh (1998) colocam o tema do controle nas diancas em relacdo as questdes de
apropriacdo dos resultados coletivos e dos custos de coordenacdo — agueles ligados a
complexidade organizacional necessaria para decompor as atividades entre as partes para que
sgam desempenhadas, conjuntas ou individuamente, em consonéncia com 0s propdsitos
estabelecidos do arranjo, bem como a comunicagdo, a tomada de decisdes e a solucéo de
conflitos que dai decorrem. Dessa forma, os custos de coordenagdo cabem mesmo quando ndo

h&4 disputas quanto a apropriacdo. Para os autores, 0 controle representa um eemento
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hierarquico no reacionamento, peo qud se formdiza o acordo mltuo sobre papés e
responsabilidades no sentido de facilitar a interagdo entre os membros e atenuar a ocorréncia
de conflitos tanto quanto sga antecipadamente possivel. Reconhecem que a confianca plena e
totd no relacionamento cooperativo hipoteticamente seria suficiente para dirimir as questdes
de apropriacd0 e de coordenacdo e, conseglentemente, a necessidade de controles

hierérquicos internos ao arranjo se estabeleceria em nivel minimo.

Para Doz (1996), controles sobre desempenho representam uma fonte de aprendizado sobre as
partes e sobre o arranjo. A fase inicid de colaboracdo em uma alianca edtratégica corresponde

ainteracdo das condi¢bes iniciais com as dimensdes de gprendizado, conforme Quadro 1.

CONDICf)ESINICIAIS DIMENSOES DE APRENDIZADO
a. definicdo de tarefas de cadaum a. ambiente: Stuacao contextual do arranjo e de
no arranjo cada participante

b. rotinas a serem cumpridas para
atender o contexto organizaciona
de cada parte

b. tarefas de parceria: atividades envolvidas parao
funcionamento do conjunto

C. processo de cooperacao: reconhecimentos
mutuos de diferencas de estrutura, rotinas e
Jprocessos que precisam ser superadas para 0 bom
desempenho do arranjo

c. interface entre os membros

d. expectativas comuns e d. habilidades: desenvolvimento de competéncias
individuais sobre o desempenho do necessarias para o bom desempenho do arranjo
arranho e do comportamento dos e. objetivos: motivos e agendas “ocultas’ de cada
parceiros parte que se revelam nas interagoes.

Quadro 1: Condiglesiniciais e dimensdes de aprendizado.
Fonte: Doz (1996)

O autor considera que as possibilidades de aprendizado interno ao arranjo sfo influenciadas
em grande pate peas condicdes inicias de sua formacdo — definicdes de papéis,
responsabilidades, atitudes e expectativas, que por sua vez tera implicagbes sobre a percepcédo
dos resultados atingidos. Mas, para 0 autor, a dindmica da cooperacdo se faz por meio de
monitoragdes ciclicas que se iniciam do gprendizado obtido da interacdo proporcionada pelo
aranjo. Cada membro avaia o aranjo em temos de sua €ficiéncia, da equidade na
apropriacdo dos resultados e na adaptabilidade de seus pares as exigéncias imprevistas do
trabaho coletivo. A partir dai, os membros gustam 0s seus relacionamentos, muitas vezes

dterando as condicOes iniciais. Portanto, 0 agprendizado em cada uma dessas dimensdes é
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importante para reavdiar a adequac@o das condigdes iniciais. O esquema 1 ilustra esta relacéo
cidica

@ ea\l'a\‘\agao

Esquema 1: Ciclo de monitoracdo do aprendizado

Para Doz (1996), em diangas bem sucedidas, o ciclo aprendizado-reavdiacéo-guste
gprofunda as relagcbes e 0s compromissos entre 0s parceiros. A sucessdo de ciclos cumpre
dupla funcdo: faz com que os participantes progridam no nive de comprometimento ao
arranjo e gera oportunidades para o fortalecimento da confianca. Por outro lado, aiancas néo
bem sucedidas enfrentam deficiéncias no gorendizado, gerando gustes negativos pela
conclusdo de que o trabaho conjunto ndo é compensador. Mas a ligacéo entre gprendizado e
modificacdo das condicBes inicias ndo é automéica, mas condicionada a vontade dos
participantes em continuarem comprometidos a redacd. Ou sga, aprendizado nem sempre é
reforcador da relacdo. Reforca-se assim a concepcdo de uma acdo cooperativa que e/olui e
responde a uma dindmica que depende da trgjetdria, dos objetivos e das motivagoes.

O conjunto das consideracOes tracadas até 0 momento sobre as formas de arranjos estratégicos
cooperativos entre empresas permitiu identificar um quadro genérico dos fatores relevantes
para o funcionamento dos consorcios de exportacdo como uma de suas modalidades. Neste

sentido, privilegionrse a dindmica do relacionamento cooperativo, pois este tema € um dos
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aspectos centrais na formulagdo do problema de pesquisa proposto. O que merece atencdo
neste momento € que a confianca segue a cooperacdo (PANICCIA, 1998). Além disso, a
condderacd de que as relacbes causas e mecanismos de criagdo, sudstentacdo e
fortalecimento da cooperacdo, confianca e reputagcéo se pautam mormernte em argumentagoes

tedricas.

Todas essas consderacOes tedricas foram levantadas neste capitulo para destacar a
importéncia da cooperacd no comportamento transacional de agentes econbmicos. Egta
importdncia, no entanto, se coloca mais evidente e eficiente em ambientes em que a
flexibilidade sga demento fundamental. As proposigdes de Hill (1990) Kogut, Shan e Walker
(1992), Parkhe (1993) e Doz (1996), principamente, ttm em comum a idéa de que o
comportamento  cooperativo € intrinsecamente  evolutivo;, e se acentua e fortalece na
repeticdo e na consrugdo incrementd de uma base de conhecimento entre os agentes
econdmicos. E, neste sentido, agprendizado, confianga, reputacdo, vulnerabilidade pela
exposicio e necessdades de controle firmamse como varidvels importantes a serem

identificadas em relacionamentos entre empresas que se propdem a Ser cooperativos.

A premissa de desenvolvimento do trabaho que se segue € que existem condicionantes
epecificos a serem avdiados em iniciativas de natureza cooperativa entre empresas
brasleiras que arogjam dterar uma trgetdria de desenvolvimento baseada no isolamento,
tanto em relacdo aos seus pares como em termos de perspectivas de mercado, como serd

apresentado adiante.
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3. OBJETO DE PESQUISA

As transformagBes de cendrios que foram apresentadas no capitulo anterior contribuiram
decisvamente para que aumentasse 0 interesse do meio académico e empresariad sobre a

organizacdo em redes e aliangas conectadas pela légica do compartilhamento e da cooperacéo.

Nohria (1992) adverte sobre a necessidade de que os estudos dirigidos para o entendimento
das formas organizacionais que privilegiam os dinhamentos entre pares e 0 comportamento
cooperativo levem em consderacéo as transformagOes na conduta estratégica das empresas
como resultado do envolvimento em diangas €/ou redes de cooperacén. Nesta mesma linha,
Osborn e Hagedoorn (1997) recomendam o enderecamento de pesquisas para a compreensao
dos tipos preferenciais de diancas em termos da &ea de aividade indudtrid. Observam os
autores que a preocupacdo de explicar por que uma dianca deve ou ndo ser formada perde
lugar para consideragbes sobre os tipos de ainhamentos estratégicos que surgem em resposta
a necessdades especificas da indUstria. Como exemplo, citam que diangas para a reducéo de
custos, penetracdo de mercado, aprendizado e desenvolvimento tecnolégico sfo prevalentes
em determinados setores indudtrias.

Assim, como objeto desta pesquisa, focase os dinhamentos cooperativos que tém sSdo
verificados na indigtria de confeccdo de vestuario naciona. Os consorcios de exportagdo sio
associagOes criadas por empresas com a finalidade de desenvolver mercados internacionais.
Portanto, tem como miss0 prestar servigos que iréo criar oportunidades de expansdo de
mercados aos seus membros e todos os demais beneficios que idedmente dai s
desencadeilam. Mas até onde vai 0 interesse de uma empresa qualquer em pagar por um
servico que € voltado também para o desenvolvimento do seu concorrente? Como se
desenrola 0 convivio dessas empresas consorciadas no tratamento das questfes que abrangem
todo o grupo? Até que ponto essa aproximacdo ndo oferece riscos para que uns nNdo se
beneficiem de contribuigdes de outros, sem contrapartida?

N&o obstante, uma premissa deste trabalho de que a aoperagdo ndo encontra espago para se
desenvolver gpenas em ages com 0 mesmo teor de formaizacd. Mesmo dentro do segmento
de confeccdo de vestuario, uma s&rie de outras modaidades de apoio tém sido oferecidas
indigintamente a empresas interessadas a  aumentarem  Seus  respectivos  niveis  de

comptitividade internaciona, as quais abrem espaco também para manifestacOes de cardter
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cooperativo. Neste sentido, 0 que se pretende neste trabaho € identificar dementos que
permitam avdiar 0 exercicio da cooperacdo dentro de instrumentos funcionais de que o
consorcio € um exemplo, em sintonia a percepcdo edtratégica das empresas com relacdo aos
Seus respectivos niveis de competitividade.

3.1. Caracterizacdo do objeto de pesquisa

A APEX foi criada em 1997 no ambito SEBRAE, com 0 objetivo de apoiar a implementacdo
da politica de promocéo comercid de exportacOes e elevada a condicdo de servico socid
autbnomo — pessoa juridica de direito privado, sem fins lucrativos, de interesse coletivo e de
utilidede plblica — pelo decreto 4584/2003, devendo em suas competéncias dar especid
enfoque as atividades de exportacdo que favorecam as empresas de pequeno porte e a geracéo
de empregos. A APEX oferece gpoio a projetos que tém o propésito de incrementar as
exportaches nacionais do seu publico avo participando com recursos ndo reembolsivels para
a cobertura de gastos gerais incluindo custeio das atividades, melhoria da oferta exportéavel e
promocdo comercid. O repasse de tais recursos se vincula a contrapartidas das empresas
beneficiadas no proprio objeto de gpoio e respeita limites especificos definidos em norma

publica da agéncia.

A APEX, ainda como uma geréncia do SEBRAE, retomou a iniciativa de apoio a formagdo de
consorcios de exportacdo dentro de um objetivo maior que era o de desenvolver a oferta
exportdvel do Brasil, consoante a0 conceito ampliado de promogdo comercid que sgnifica
preparar a empresa para exportar, adequar o produto para a exportacdo e apoiar a presenca da
empresa no exterior. (APEX, 2003). A visdo que se inha naguela época era que os produtores
brasleros no exterior se caracterizavam por uma certa displicéncia traduzida em fdta de
envolvimento do empresario, divulgacdo técnica e comercid dos produtos inadequada e
problemas de imagem decorrentes de ndo cumprimento de contratos, prazos e qudidade, entre
outros fatores. A orientacdo inicid do trabadho da agéncia tinha clara a definicdo de néo
gpoiar diretamente as empresas, mas agpenas projetos encaminhados por associagbes sem fins
lucrativos e buscar a maior abrangéncia possivel de beneficiados. Nesse contexto, houve a

formacdo de vérios consorcios de exportacdo de itens de vestuério.

Desde 2000, a Associacéo Brasileira da Indistria Téxtil e de Confeccdo — ABIT mantém o
Programa Edratégico da Cadeia Téxtil Braslera — Texbrasil, apoiado pela APEX. Este
programa busca reunir e reforcar agbes que permitam a0 setor naciona téxtil e de confeccéo
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aingir niveis de dinamismo e modernizacdo adequados a um posicionamento destacado no
mercado internaciona, ou sga, 0 seu objetivo primordid € eevar o nivel de competitividade
da cadela téxtil brasileira O primeiro projeto em parceria com a APEX visava para trazer
jornalistas para 0 Sdo Paulo Fashion Week, um dos principais eventos da indUstria da moda
brasleéra Eda primera acdo foi uma inicigiva pontud e especifica, mas que gerou a
oportunidade de se desenvolver um trabaho de promogdo comercid para toda a cadeia téxtil.
Logo em seguida foi criado um programa nesse sentido, em seqiiéncia ao projeto inicid e que
e estendeu aé o0 ano de 2002, quando foi renovado. Segundo as informagBes da ABIT, o
Texbrasil é hoje um dos maiores, sendo 0 maior programa apoiado pela APEX. E importante
ressdtar que a configuracdo do Texbrasil foi e é definida, na sua quase totdidade, pela ABIT;
a APEX apenas gpdia 0 programa e financia uma parte dele que nunca € superior a 50% dos
recursos necessarios. Ou sga, parte do programa € financiada pela APEX e outra parte peas
indUstrias representadas pela associacao.

Conforme divulgado na péagina virtud da ABIT, em pouco mais de trés anos o Texbrasil
obteve como resultados postivos 0 ingresso de agproximadamente 600 novas empresas no
mercado internacional e aumento de 10% no nuimero de paises de destino, entre outros. O
Texbrasil atua smultaneamente em véias vertentes, incluindo agbes que véo dexde a
senshilizacd e a capacitacdo das empresas, até gpoio em pesquisas de mercado e na
promogao comercial, com um conjunto de agles estruturadas, das quai's se destacam:

a) Seminarios de capacitacdo em temas que abrangem desde o plangamento das colegdes,
passando pedo marketing, comércio internacional e aé principios de qudidade nos
processos produtivos. Também ha suporte para a auaizacdo de conhecimentos em termos

de egtilos e tendéncias internacionais de moda;

b) Participacdo em feiras, que corresponde a0 oferecimento de “pacotes’ mais acessivels
para empresarios brasleiros exporem seus produtos nas grandes feiras internacionais de

interesse a producdo téxtil e de moda em confecgéo;

c) Rodadas de negbcios e missdes comerciais. sdo agdes facilitadoras do acesso por
empresaios nacionais a compradores estrangeiros. A diferenca entre ambas € que a
rodada de negdcio acontece no Brasl e a missio comercid cumpre agenda no pais de
destino;
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d) Consodrcios de exportacdo que tém por objetivo reunir empresas com interesse voltado
para a mehoria da oferta exportavel e de promocéo de exportagdes que, adotando
maneiras de trabaho conjugadas e em cooperacdo, possam obter ganhos de escda,
reducdo de custos e aquisi¢do compartilhada de conhecimentos (ABIT, 2004);

€) Pesguisas de mercados edtrangeiros feitas por consultores €ou orgaos diplomaticos do

Bras| no exterior para avdiar novas oportunidades para exportadores brasileiros.

Os consorcios de exportacdo sdo 0 objeto principa deste trabalho em razéo de serem uma
expressdo de forte cunho cooperativo entre empresas. Eles serdo tratados nesta pesquisa como
um pilar referenciad para investigar a adeso de empresas a inicidivas de natureza cooperativa
na indigria de confeccdo de vestu&rio naciond, em termos dos seus propositos motivadores,

percepcao de resultados e de perspectivas futuras criadas das interacfes intrinsecas ao arranjo.

3.2. Objetivo geral dainvestigacao

O objetivo gerd deste trabaho é contribuir para o entendimento das acBes de caréter
cooperativo entre empresas em termos de sua conssténcia a objetivos edtratégicos firmes, em
oposicdo a posshilidade de que essas agbes sgam tratadas apenas como  opgles
circungdancias.

Genericamente, os consorcios de exportacdo foram apresentados pela APEX a sociedade

brasileira dentro de um esforgo para

“[...] o aumento sustentado das exportacoes brasileiras, melhorando a
capacidade exportadora das pequenas e médias empresas, incrementando o
nimero de novas empresas ao processo exportador e criando condigdes de
uma mudanca de cultura na elaboracdo do planejamento estratégico das
empresas’ (APEX, 1999).
No ambito das indidrias téxtil e de confeccdo, o Texbrasil em certa medida incorpora os
consorcios de exportagdo dentro do esforgo de capacitar e promover os produtos téxteis e de
confeccdo brasleiros, organizando a oferta dos mesmos por meio das acles enumeradas
acima. A paticipacdo é gratuita e estd aberta a quaisquer empresas téxteis ou de confeccéo
gue tenham interesse em comegar a exportar no programa, Ndo se limitando aos associados da
ABIT. Em rdlacdo aos consdrcios de exportacdo, a pagina virtual da ABIT na Internet elenca

uma s&rie de vantagens associadas, que podem ser resumidas em trés grandes grupos:
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a) vantagens de escala, que sfo todas agudas que se explicam pela légica da “unido que faz
a forca’, ou sga, a reducdo dos custos de exportacdo através de despesas compartilhadas,
ampliacéo de quantidede e variedade na oferta exportadora, reducdo dos custos unitarios
dos produtos por especiaizacdo, maior poder de barganha perante a fornecedores, clientes

e entidades de crédito, e possibilidade de criacdo de uma marcaforte;

b) vantagens de aprendizado que se refletem em um aumento da competitividade externa e
também interna decorrente da absor¢do de novas tecnologias de producdo e
gorimoramento  do processo de getdo e producdo, acimulo de conhecimento em
marketing internaciond,;

c) efeto mora motivador sobre as empresas participantes.

Por trés da proposicdo dos consorcios como ferramenta para davancar competitividade

encontra-se como idéia béasica o associativismo. Seguindo a definico de consorcio como

“ 0 agrupamento de empresas com interesses comuns, reunidas em uma
entidade estabel ecida juridicamente sem fins lucrativos, na qual as empresas
participantes tenham maneiras de trabalho conjugadas e em cooperacéo, com
objetivos comuns de melhoria da oferta exportével e de promocéo de
exportacfes’ (ABIT, 2004)

€, considerando que:

a) conforme seu ato conditutivo, a APEX tem o prop6sito de incentivar as empresas de

menor porte e 0 aumento sustentado das exportacoes brasileiras;

b) os consdrcios de exportacdo sdo uma forma de se aingir a melhoria da oferta exportavel e

0 aumento das exportagdes, dessjavels para todos os setores da economia naciond;

¢) o funcionamento dos consorcios pressupdem a adogdo de maneiras de trabalho conjugadas

€ em cooperagao,

entdo deve exidtir uma relacdo logica entre a melhoria sustentada no desempenho externo das
pequenas empresas e 0 trabaho conjugado e em cooperacéo. De fato, como também sugere o
SEBRAE ([200? a)) em sua paginavirtua,

“aidéiabasicado consdrcio de empresas € a propria filosofia do
associativismo, onde a empresa pequena ndo precisa lutar para se tornar
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grande[...]. No consdrcio, €la pode sim continuar pequena, mas, com uma
grande capacidade competitiva’.
A conciliaco entre a melhoria da oferta exportdvel e o aumento sustentado das exportagtes
brasileiras permite atribuir aos consorcios de exportacdo uma funcdo estratégica que vai dém
da smples devacd do volume exportado, mas que abrange a geragdo de condigOes
duradouras de competitividade pelo aspecto dinamico de cooperacdo entre pegquenos
empresrios, de modo que estes encontrem estimulos para empreender esforcos quaisquer no

sentido de adquirir qualificagéo para competir globamente.

Mas, num extremo oposto, a adesdo de empresas a edte tipo de iniciativa poderia representar
gpenas a oportunidade de davancagem tempor&ia de faturamento sob condigdes subsidiadas
pelo apoio indituciond. Asim, o desenvolvimento deste trabadho procura identificar a
funciondlidade dos consdrcios de exportagdo como indrumento estratégico para O

fortalecimento da competitividade de empresas brasileira de menores portes.

3.3.  Objetivos especificos da investigacéo

Especificamente, este trabaho visa contribuir para o entendimento das relagbes que ocorrem
internamente a0 consorcio no que diz respeito a0 equilibrio entre interesses individuais e
coletivos do aranjo. A concentracdo de participantes que sfo direta ou potencidmente
concorrentes entre S em um grupo que se propde a auxiliar a penetracdo de mercado e a
competitividede de seus dementos sugere em principio uma fonte de tensfo a ser
adminigtrada, tanto pelo corpo gerencial do consdrcio como organizacdo, como por cada
participante individuamente. Portanto, parece adequada a premissa de que 0 sucesso de um
consorcio de exportacdo depende em grande parte das interagdes internas e de como estas s&o

reguladas e insrumentadas.

Além disso, um segundo objetivo é averiguar a funcionalidade do aranjo como fonte de
gprendizado. Entre as vantagens da cooperacdo encontramrse beneficios de aprendizado
(DOZ, 1996) que tocam diretamente no conjunto de capacidades de cada membro envolvido
na acdo conjunta. O sucesso do empreendimento coletivo reside também na percepcdo que o0s
membros tém sobre a funciondidede do aranjo para as suas findidades edtratégicas.
Portanto, a experiéncia dos consorcios criados no ambito da APEX deveria, como minimo,

apresentar indicios de que os participantes tém consciéncia deste potencia a sua disposicéo,
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de forma que. E, idedmente, tal consciéncia deveria se concretizar em acbes que, embora
motivadas pela necessdade de aquiscéo de competitividade internaciona, tenham Sdo
aplicadas em atividades outras que ndo as diretamente ligadas aos aspectos de promocdo e
comercidizacdo de produtos.

Como terceiro objetivo especifico de investigacdo esta 0 desenvolvimento de mentdidade ou
cultura empresarid exportadora como parte importante da capacitacdo competitiva das
pequenas empresas. Sabe-se que a abertura do Brasl ao comécio mundid € fato
relativamente recente. Este tema serd gpresentado em maior detalhe no capitulo 7, mas cabe
aqui destacar que até meados dos anos 1990, as politicas econOmicas bradleiras eram
extremamente redtritivas a entrada de produtos estrangeiros, criando uma Stuacdo de relaivo
conforto e garantia para determinados setores que tinham o mercado interno cativo. Com a
mudanca deste cenario, é natural que empresas brasileiras tivessem que enfrentar processos de
adaptacdo profundas e muitas vezes “dolorosas’ por vaias razbes decorrentes daguele
isolamento. Assm, os esforgos publicos de incentivo ab aumento de competitividede em
esfera mais ampla 2o justificiveis. Mas entdo, como se definir uma cultura exportadora? De
gue forma ela se manifestaria? Quais os indicadores apropriados para avaiar a sua presenca?
Em que medida as empresas consorciadas apresentam snais de que tais esforgos tém atingido

resultados positivos?

3.4. Justificativa da pesquisa

A judificativa para a presente investigacdo Se encontra nas respostas a quaro questdes
basicas. por que a acdo cooperativa? Por que empresas de menores portes? Por que 0s

consorcios de exportacdo como referencid ? E por que a indlstria de confeccéo e vestuario?

O ambiente competitivo atua € marcado por caracteristicas como competicdo globalizada,
formacdo de blocos econdmicos, acentuada diversficacdo e desmassificacdo da demanda,
acderada evolucdo tecnologica e menor ciclo de vida dos produtos, entre outras. Por isso
requer respostas rdpidas e flexiveis as exigéncias do mercado. As formas de organizacéo
produtiva baseadas na cooperacdo surgem como opcdes estratégicas no contexto das escolhas
de adaptacdo das firmas a este ambiente. Portanto, responsividade e flexibilidade séo
conquistas fundamentais para dcar o nivel de competitividade em ambito internaciona. No

que <e refere a pratica cooperativa, a fundamentacdo tedrica do capitulo anterior deixa clara a
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forte inclinacd das acbes empresariais contemporaneas em direcdo a diangas das mais
diversas naturezas com o objetivo de incrementar a competitividade das partes justamente no
tocante a flexibilidade, ou sga, buscando combinar a producdo em grande escaa com a
diversificagéo de produtos que mercado globa exige.

A opcéo por empresas de menores portes se explica por um lado, pela capacidade que tém de
aender adequadamente os requistos de flexibilidade e diversficacdo, conforme j&
mencionado anteriormente na avdiacdo de Powel (1987), para quem ndo fdtam evidéncias
de que muitas firmas tém preferido “encolher” suas operagbes como forma de contornar as
principais fontes de rigidez da grande empresa verticdizada: incapacidade de resposta répida
& mudangas no cenario competitivo, ressténcia a introducdo de novos produtos e a inovagoes

que dteram arelacdo entre os diferentes estégios do processo de producao.

Além diso, das se destacam por sua capacidade de gerar empregos e riqueza, amplamente
reconhecida tanto no Brasl como internaciondmente. Segundo dados do Indituto Brasileiro
de Geografia e Edaigtica — IBGE divulgados na pagina virtua do SEBRAE ([200? b]), o
ndmero totd de indUdtrias formais em atividade no Brasl em 2001 era de 589 mil unidades,
sendo que as micro e pequenas empresas representam 98,3%% desse total, empregando 47%
do pessod ocupado na indidgtria. Conforme visto anteriormente, a relevancia do pequeno
empreendimento na geracéo de emprego néo € fendmeno recente e, como mostra 0 relatério
do Observatdrio das Pequenas e Médias Empresas Européias, tampouco € particular ao Bradil.
Esse reladrio revela que no espaco econdmico europeu € na Suica, cerca de 99% das
empresas empregam até 49 trabalhadores e apenas 0,2% s80 grandes empresas com mais de
250 empregados. Além disso, dois tercos do emprego total encontrase nas empresas de
menor porte (SNIJDERS e VAN DER HORST, 2002), reconhece-se também que este
universo de empresas tem demonstrado maior agilidade de resposta as crescentes variagOes de

exigéncias de mercado.

Segundo Veiga e Markwad (1998), as iniciativas internacionais bem sucedidas de gpoio as
exportagbes por pequenas e meédias empresas tém em comum a exisgéncia de uma
coordenacdo inter-inditucional para manter coesio de esforgos e, assm, potencidizar a
geracéo de externdidades em aspectos como por exemplo a agprendizagem e a difusdo de
préaticas produtivas adequadas as exigéncias dos mercados externos. A principd licdo que dai

se tira € a necessidade de uma implementacdo coordenada das agBes que visam incentivar a
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entrada e a permanéncia das micro, peguenas e médias empresas na exportacéo na atividade
exportadora. Neste sentido, a experiéncia representada pelo Texbrasil e, em particular, os
consdrcios de exportacdo, € bastante representativa. Em especial, os consorcios de exportacdo
s80 tomados como um pilar referencid, em razéo de que se admite serem uma expresséo
organizada de arranjo cooperativo e no qua as questdes de competicdo ficam mais aparentes.
A unido das partes s faz justamente para a atividade em que a rivaidade se acentua, ou sga,
na colocacao de produtos no mercado.

Além disso, como propdem Koza e Lewin (1999), os consorcios podem ser entendidos como
uma organizacdo raciona com funco indrumenta para objetivos especificos e que tendem a
ser mais comuns em indUstrias com maiores estabilidades em termos de modelos de negécios,
fungbes de producdo e das diregdes de mudanca, caracteristicas da indUstria de confeccéo.

Neles, acolaboracdo é forma e compulsdria. Sem ela, 0 arranjo ndo subsiste.

Em relacéo ao fato de o objeto de pesquisa ser concentrado na indistria de confeccdo de
veduario, judificase ta escolha por varios angulos. Destaca-se, por exemplo, a nhotével
recuperacd de toda a indUstria téxtil que seguiu a0 bague da entrada agressiva de produtos
importados nos anos 1990. Edta recuperacdo, entre outras coisas, inclui a conquista de um
melhor desempenho externo no comércio de itens confeccionados. Assm, entende-se que

atuadmente no Brasil este sga um setor com forte dinamismo, a ser no minimo documentado.

No que se refere a importancia econdmica deste segmento, um ponto expressivo refere-se ao
seu potencid como gerador de novos postos de trabaho. Naberg e Pereira (2004) séo
responsaveis pela atudizacdo mais recente do Moddo de Geracdo de Empregos — MGE,
desenvolvido pelo Departamento Econdmico do BNDES visando quantificar 0s empregos
gerados a partir de um aumento da demanda find em cada setor da economia. Consderando 0
emprego direto, indireto e o emprego “efeito-renda’™, a producdo de artigos de vestu&rio se
destaca como o 2 maior gerador de postos de trabalho entre 41 setores econémicos, perdendo
gpenas para 0 setor de servicos prestados a familia O moddo aplicado admite a Matriz
Insumo-Produto como parémetro da estrutura produtiva dos diferentes setores e, dém disso,

gue o0s setores produzem com retornos constantes de escala A partir desses parametros,

° O emprego efeito-renda decorre do fato de que parte da receita das empresas obtida em decorréncia da venda
de seus produtos se transforma em renda dos trabal hadores ou dos empresérios, naforma de salérios, dividendos,
comissOes ou remuneragdes outras. A parcela dessa renda serd gasta no consumo de bens e servicos diversos,
estimulando a produgéo de outros setores e realimentando o processo de geragdo de emprego.
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esimou-se que para um aumento de R$10 milhGes na demanda por artigos de vestuario, 1000
novos postos de trabalho seriam criados, sendo 61% de empregos diretos, 14% de empregos

indiretos nas indUstrias a montante da cadeia produtiva e 25% de empregos efeito-renda.

Também importante é o fato de que o mercado de vestu&io é caracterizado pela demanda
indavel e exigente de continua renovacdo de produtos. Além de variaghes climéticas que
determinam a sazondidade da demanda por produtos de caracterigticas digtintas, ha também o
sentido da moda, calcado na renovacéo de edtilos, cores e tendéncias. Formas atuais de moda
decrescem em vaor e sGo abandonadas para a emergéncia de outras. 1ss0 tudo se traduz em
necessdades de freqlientes adaptacOes das empresas as exigéncias do mercado. Portanto a
moda acontece em um ambiente plenamente favordve para se obter superioridade competitiva
a patir da flexibilidade operaciond. O setor € dominado por uma estrutura de producéo que
e sudenta nas pequenas unidades de faccdo. Ou sga, a indugtria de vestu&rio é um “habitat
natura” do pegueno empreendimento, 0 que remete novamente a questdo da importancia
econdmica deste perfil de empreendimento na economia braslera. E, conforme pode ser
evidenciado na Tabela 1, pouco mais de 65% dos projetos atua mente apoiados pela APEX na
cadeia téxtil e de confecgbes, em numero, envolvem a figura dos consorcios de exportaco.
Além disso, os consdrcios desta Unica cadeia receberam aé o momento a maior parte do

apoio geral da APEX a projetos envolvendo consorcios de exportacéo.

Tabela 1 —Participacdo da cadeia téxtil e de confecgfes nos projetos apoiados pela APEX

TOTAL DE PROJETOS COM APOIO APEX 305
TOTAL DE PROJETOS CONCLUIDOS ATE MARCO/2004 157
TOTAL DE PROJETOS EM ANDAMENTO EM MARCO/2004 148

TOTAL DE PROJETOSEM ANDAMENTO, LIGADOS A CADEIA TEXTIL & CONFECCOES 26

% DOS PROJETOS LIGADOS A CADEIA TEXTIL & CONFECCOES SOBRE OS PROJETOS

EM ANDAMENTO 17,6%

PROJETOS DE FORMAGAO DE CONSORCIOS DA CADEIA TEXTIL & CONFECCOES EM

ANDAMENTO 1

PROJETOS DE EXPORTAGCAO CONSORCIADA DA CADEIA TEXTIL & CONFECCOES EM

ANDAMENTO 16

% SOBRE OS PROJETOS EM ANDAMENTO NA CADEIA TEXTIL 654%

TOTAL DE PROJETOS ENVOLVENDO CONSORCIOS APOIADOS PELA APEX
(CONCLUIDOS E EM ANDAMENTO)

PROJETOS JA CONCLUIDOS DE FORMAGAO DE CONSORCIO OU EXPORTACAO
CONSORCIADA DA CADEIA TEXTIL

PROJETOS ENVOLVENDO CONSORCIOSNA CADEIA TEXTIL (CONCLUIDOSE EM
ANDAMENTO)

% SOBRE TOTAL DE PROJETOSENVOLVENDO CONSORCIOS APOIADOS PELA APEX 4520/
(CONCLUIDOS E EM ANDAMENTO) &0
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Fonte: Elaborado a partir de dados coletados na pagina virtual dos projetos apoiados pela APEX (www.apexbrasil.com.Br).
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Soma-se a isso tudo o fim do sstema de cotas do General Agreement on Tariffs and Trade —
GATT para janeiro de 2005 que recomenda urgéncia nas medidas que visam fortdecer este
segmento, assunto que sera apresentado em maior detahe no capitulo 7. Findmente, ndo se
pode desprezar 0 momento positivo que a producéo de moda naciona vem passando. O S&o
Paulo Fashion Week e o Fashion Rio, por exemplo, sBo os principais eventos da moda
nacional. Estes eventos ndo apenas servem como vitrine aos principais produtores de moda
nacional, como também contribuiram para a organizacdo de um caendario de moda no pais €,
a patir dai, uniformizar as iniciatives antes isoladas, afirmar um padréo estético brasileiro,
vaorizar a moda como negécio e promover todo o setor téxtil naciond. Paraeamente,
também se observa 0 sucesso das top-models nacionais e a entrada progressiva de marcas
brasileiras em mercados desenvolvidos, como Estados Unidos e Franca.

Assm, as judificaivas paa a redizacdo desta investigacdo podem ser sumarizadas nos
seguintes pontos principais. Em primeiro lugar, coloca-se a sua relevancia, por tratar de uma
indidria importante na estrutura econdmica necional e com prioridade a um pefil de
empresas ainda carente de melhores perspectivas de fortalecimento. E também um tema atud,
gue se encaixa tanto nas principais formulagbes de politicas publicas para 0 desenvolvimento

do pais, como também no fendmeno da globalizacdo econdmica ainda em consolidacéo.



48

4. ALINHAMENTOS COOPERATIVOS SIMULTANEOS ENTRE VARIAS
EMPRESAS

O objetivo deste capitulo é apresentar as bases tedricas sobre redes de empresas que gudam a
explicar a coordenacdo de varias unidades produtivas entremeadas de relagfes de cooperacdo
mltua, com o intuito de fundamentar o posicionamento dos consorcios de empresas dentro
deste referencid. Ou sga, compreender a cooperacéo entre empresas onde ela declaradamente
ocorre. Partindo deste objetivo, destaca-se o fato de que estes consorcios sGo exemplos de
redes horizontais, ou sga, em que predominam relacfes diferentes das que se observam entre
fornecedores e clientes. Para destacar esse fato, o termo dinhamento estratégico foi escolhido
como titulo do capitulo, j& que o0 ponto de interesse etad no indrumento cooperaivo que
proporciona condigdes para que empresas concorrentes se posicionem estrategicamente lado-

alado para desempenharem melhor em determinado campo das suas atividades.

Empresas sf0 organizagOes racionalS capazes de gerar comportamentos que as permitem
variar suas atividades em termos de recursos usados na atividade produtiva inclusve enggar-
se em relacionamentos que permitem a extensio desses recursos dém de suas potenciaidades
unitérias. Disso nascem diangas, redes e outras estruturas superiores a0 contexto representado
pela smples justaposicdo de partes e que modelam as respostas as variagcbes no ambiente
(MATHEUS, 2001).

Thorelli (1986) parte do conceito de que redes sGo compostas de duas ou mas empresas
envolvidas em reacionamentos de longo prazo, cuja intensdade de interagdo as coloca como
um subconjunto do mercado. Grandori e Soda (1995) definem redes de empresas como modos

de organizar atividades econdmicas por meio de coordenacdo e cooperagao entre empresas.

Segundo Knorring e Meyer-Stamer (1988), as redes de empresas nascem do desenvolvimento

conjunto de trés aspectos ligados a cooperacdo, que s2o:

a) contrato relacional, que se projeta em perspectivas de continuidade no longo prazo e se
bassia em fundamentos de confianca mltua entre as partes. Este tipo de contrato
idealmente se opde as relagbes classicas de mercado ad hoc — também referidas como
rdagdes “armslength’ — e de outras formulagBes contratuals extensivas também baseadas
naopcdo pelamelhor relacéo custo/beneficio;
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b) trocas formais einformais de informacdes e aprendizado coletivo para o desenvolvimento

de projetos com vistas ao fortalecimento de cada parte e darelacéo em s mesma;

c) acdo coletiva que pode assumir diversas manifestages, desde que se mantenha
organizecionalmente separada dos membros para a provisio de servigos de interesse

comum.

A despeito de uma ou outra definicdo, as redes de empresas sdo aqui objeto de andise por
condituirem um forum para atividades diretas e conjuntas entre seus multiplos membros, por
interag0es coordenadas entre s com findidade nd exclusva de solucionar problemas
comuns, desenvolver técnicas elou metodologias, dcancar escda de producédo ou
compartilhar custos e despesss.

Quando se trata de redes e diancas, h vérias coisas a serem consideradas. Em primeiro lugar,
ndo existe uma formulacdo Unica consagrada para a sua composicdo. Assim, redes e diangas
podem ter configuragOes horizontals, agregando pares ou competidores entre S que se juntam
para empenhar esforgos conjuntos, como também compreender relagbes verticais de
fornecimento fundamentado em relagbes mais Solidas que as transagbes mercantis ou ambas
num composto multiplo de agentes e indUdrias que se relacionam e cooperam normamente
em torno de uma Stuacdo regiond. Desse Ultimo caso, temrse o exemplo dos digtritos
indudriais itdianos que se caracterizam pea multiplicidade e homogeneidade das unidades
produtivas dentro de um contexto regiond centraizado e de forte proximidade culturd.

Como exemplo de redes verticals, temse 0 caso da Benetton que, praticamente sem participar
da execucdo, controla todas as atividades principais do seu negdcio, desde o design e edlilo,
passsndo pela tecnologia de producdo e culminando com a distribuicdo em franquias
(JARILLO, 1995). Em relacéo ao detentor da marca, tanto a montante como a jusante,
prevalecem relagbes de exclusvidade que, mesmo sem estarem calcadas em contratos
juridicos e formais, determinam um modo de producéo peculiar a cadeia que di se forma, se
assemelhando a uma edtrutura verticalizada com base no controle e nd& na propriedade dos
meios de producdo. Entre as redes horizontais, o interesse do presente trabaho estd nos
consorcios de empresas, mais precisamente aqueles voltados para as atividades de exportacéo
de seus membros.
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4.1. Atributosdasredesde empresas

Para Nohrig, “mais e mais as organizagbes estd8 sendo descritas como redes’ (1992, p.1,
traducdo nossa). Essa crescente importancia leva ao reconhecimento das aiancas e redes de
empresas como indituigdes multifacetadas que tém como proposito a cooperacdo, que podem
assumir configuragbes apropriadas as suas funcBes e que tém caracteristicas definidas que
respondem a contextos superiores que o formado pelo conjunto dos seus membros e, portanto
gpresentando  diferencas importantes entre setores indudtriais e paises em que se desenvolvemn
(OSBORN e HAGEDOORN, 1997).

Uma das diferencas entre as formas mais verticalizadas de associacéo entre empresas (como,
por exemplo, as joint-ventures) de formagdes em diangas e redes de multiplos participantes é
o fato de que edtas Ultimas, via de regra, envolvem maior incerteza e ambiglidade em termos
de riscos. A criacdo e a captura do valor pelas partes ndo é possivel de ser predeterminada e a
evolucdo do relacionamento € de dificil previsio, pois as posiches entre parceiros e rivais se
dternam de maneira imprevisivd. Assm, a getdo do reacionamento assume uma grande

importéncia na definicdo dos rumos que serdo seguidos gpés a montagem do projeto inicid.

Para Knorringa e Meyer-Stamer (1988), os dinhamentos em redes de firmas podem assumir

formatos variados, mas s20 passivel's de categorizacdo pelas seguintes dimensdes.

a) formalidade, representada na existéncia de algum indrumento lega que sga fundador e

regulador do relacionamento;

b) hierarquizacdo que se verifica pela exiséncia de uma entidade reguladora das agfes dos
demais participantes,

c) horizontalidade/verticalidade que traduz o tipo de divisio de trabalho dentro da rede.
Redes verticas envolvem agentes que entre § mantenham predominantemente relagtes de
compra e venda, em que os papéis de clientes e fornecedores sgam fregqlentemente
desempenhados pelos mesmos eementos. Redes horizontais sBo aguelas que agregam
firmas que ndo estabdecem entre S relagbes de fornecimento mituo ou entdo que pelo
menos, edas reagbes nd sgam  dgnificaivas a0  dinhamento  cooperativo  que
desenvolvem;
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d) temporalidade, determinando a duracdo do envolvimento cooperativo dentro de um

determinado conjunto de objetivos.

Koza e Lewin (1999) argumentam que as redes tendem a ser mais comuns em indUdrias
caracterizadas pela estabilidade do modelo de negécios, da fungdo de producdo e da direcéo
das mudancas de mercado. Nesses casos, a colaboracdo € formal e a rede é criada

intencionalmente para buscar os objetivos estratégicos das empresas membros.

Para Nohria e Eccles (1992) é importante que se diferencie as redes de empresas das redes de
conexdes multidimendgonais e multidirecionals possbilitadas pelos avancos nas tecnologias
de informacdo e telecomunicacdo. Redes eficientes de empresas requerem toda a facilidade,
agilidade, precisio e flexibilidade que estas tecnologias tém para oferecer, mas também
“requerem relagdes ricas, multidimensionais e robustas que podem ser desenvolvidas somente
pela interacdo face-a-face’ (p.290, traducdo e grifo nossos). Desconsiderar issO € ignorar suas
dimensdes sociais. A acéo coordenada que se desenrola no seio da rede envolve negociagOes,
descobertas, desenvolvimento de confianca e visdo de futuro que s ocorrem eficientemente
no contexto das interagbes humanas. Assm, as relagbes de trocas mediadas por meos
€letronicos ndo podem e ndo devem subdtituir ainteracdo pessoal.

4.2.  Intencdo estratégica

A 0pcdo por associar-se a um arranjo € também a escolha de um tipo de relacionamento que
se pretende com os demais participantes. A funciondidade estratégica das redes de empresas
€ enfocada por Koza e Lewin (1998 e 1999) no contexto das opcles que a firma tem para
adaptar-se a0 ambiente e, portanto, subordinada a uma s&ie de varidveis, tas como a
cognicdo gerencid do ambiente, experiéncias anteriores, préticas dominantes na indUstria,
propensdo a0 risco, externdidades, etc, tornando a razdo para diar-se uma questdo
idiossincrética. Neste sentido, os autores argumentam que ha duas logicas que orientam as

firmas a aderirem a arranjos cooperativos, que sdo, segundo aformulacdo de March (1991):

a) explotacdo de velhas certezas, que corresponde a intencdo de gprofundar com maior
rgpidez as capacidades exisgentes e conseguir mehorias incrementais em eficiéncias. Visa
0 aumento na produtividade do capitd e dos ativos empregados, mehorar e refinar
tecnologias e capacidades existentes, e reducéo sistemdtica de custos, entre outras Coisas.
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O objetivo é obter rendas residuais e avangos em outras @pacitacies pela extensdo dos

ativos exigentes e competéncias existentes entre 0s demais participantes,

b) exploracdo de novas oportunidades que podem ter efdtos Sgnificativos sobre o
desempenho da firma, por meio da prospeccdo de novos horizontes, descoberta de novos
campos para a criacd de riqueza e obtencdo de retornos superiores a0 presente. A
descoberta € conjunta com pelo menos um parceiro. Envolve inovagdo, invencdo, tomada
de riscos, congtruir novas capacidades, entrar em novas linhas de negocios einvesimentos
na capacidade de absor¢do da firma. Os retornos tendem a ser mais distantes no tempo e

dificeis de prever.

Para March (1991), o equilibrio entre estas orientagbes é fundamental a sobrevivéncia e
prosperidade da firma: a énfase na exploracdo que exclui a explotacdo provavelmente leva a
ocorréncia de custos de experimentacdo sem o usufruto de todos os seus beneficios, por gerar
muitas novas idéas nd desenvolvidas e poucas competéncias Sdlidas. Por outro lado, a
explotacdo na auséncia de exploracéo pode levar a uma Situacéo de equilibrio estave inferior
a0 nivel 6timo. Entretanto, recursos sB0 escassos por hatureza, levando as organizagbes a
optarem por uma ou outra orientacdo quando decidem sobre investimentos dternativos e
edratégias competitivas. O acance de equilibrio entre explotacdo e exploracdo nas decisdes
edratégicas é dificil pelo fato de que os retornos de ambas as opgdes diferem tanto em termos

de vaores esperados, como também em medidas de risco, como variabilidade e tempo de

realizacéo.

A patir deste arazoado, Koza e Lewin (1998) lancam uma série de proposicdes que
resumidamente colocam a formulacdo edruturd da dianca ou rede em funcdo da intencéo
edratégica origind. Para os autores, em determinadas indlgtrias, um tipo de orientacdo
prevalece sobre outro e, em ambientes competitivos mais dinamicos, a incidéncia de diangas
gque combinam explotacdo e exploracdo serda maior do que em ambientes estavels, onde
prevaleceriam as diangas de explotacdo. Quanto maior a intencdo de explotacdo de uma
dianca, mais ela sera organizada para refinar 0 desempenho de seus participantes e, portanto
maiores as necessidades de controles de resultado. Por sua vez, quanto maior for a intencéo de
exploracdo de uma alianca, mais ela sera organizada para produzir objetivos de aprendizado e,

conseguientemente, maiores as necess dades de controles de comportamento e processo.
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A questéo que naturdmente se segue recai sobre a aplicacéo de edtratégias de exploracdo em
setores maduros — teoricamente com menor campo a descobertas e inovagdes significativas,

Paraisso, algumas liches podem ser tiradas dos digtritos industriais, em especid ositalianos.

4.3. Distritosindustriais e a especializacao flexivel

Os didritos industriais europeus, particularmente os italianos, tdvez sgam a expressio mais
evidente de um modelo de organizacdo produtiva que se destaca pelo desenvolvimento de
cardter regiona que se sustenta em uma maha de cooperacdo socio-econdmica formada por
unidades produtivas predominantemente pequenas cepazes de, Smultaneamente, prover o
mercado com variedade e quantidade, quaidade e presteza na renovacdo de produtos, estilo
refinado e custo mais acessivel. Envolvendo empresas de setores econdmicos tradicionas e
maduros, esses didtritos se destacam por terem se estabelecido com a producdo de
epecididades em hiatos de mercado “negligenciados’ pea massficacdo fordida,
desenvolvendo uma dindmica de producdo que os autores denominam de especidizacdo
flexivd. S0 grandes redes manufaturas que combinam o0 uso de técnicas de producdo
manuaisatesanais (craft) com devada sofisticacdo tecnoldgica, que tém como principals
dicerces.

a) orientagdo paraainovacdo constante;
b) equipamentos flexives e de uso mliltiplo;
c) trabahadores habilidosos, e

d) formecdo de uma comunidede industrid que define a competicdo dentro de formas
favoraveis ainovacéo (PIORE e SABEI, 1994).

Beccattini (1990) acrescenta que estes distritos ndo sio uma multiplicidade acidental de
empresas, mas uma expressdo daborada da divisdo do trabaho que nem é diluida em forma
de um mercado genéico nem tampouco concentrada em uma ou poucas firmas, mas que e
homogeneiza em sstemas de vaores comuns que regulam o trabaho éico, a importancia da

familia, areciprocidade.

Quanto a0 desenvolvimento das regifes que sediam edtes didtritos de pequenas empresss,

Bagnasco (1999) afirma que isso ocorreu sem uma politica econbmica especid para tais
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regifes. Exisem leis que sfo favoravels a pequena empresa, mas os subsidios disponiveis ndo
representam uma parte importante das transferéncias do Estado para as empresas. Outros
aspectos da politica governamentd podem ter favorecido as pequenas empresas de aguns
setores, mas de nenhuma manera foi responsdvel por propiciar essa forma de
desenvolvimento. Os poderes locais daboraram formas de incentivo para promover a peguena
indUgtria, mas intervieram num momento em que O crecimento ja tinha sdo iniciado e as
regibes ndo foram capazes de aplicar uma verdadera politica econdmica regiona. Em
adgumas regibes mais do que em outras, as MPE predominaram e para entender isso deve-se
consderar os particularismos sociais e culturais. Beccattini (1999) identificou que os setores
indudgtriais mais sujeitos a0 agrupamento na Itdia sBo em ordem decrescente  vestuario,
moveis, cacado e téxtil. Mas a organizacdo eventud do processo sob a forma de digtrito
depende menos do produto comercidizavel do que das caracteristicas do processo de
producdo. A concentracdo das empresas em distritos especidizados permite que todos os
processos e servigos necessrios sgam ai disponivels. Mas, os distritos se caracterizam por
uma proximidade que ndo é s0 geogréfica, mas socid e inditucional que atua na difusdo de
idéas e inovaghes técnicas, tipos de colaboracdo, coesdo socid e consciéncia coletiva,
facilidade e vel ocidade nas transages entre empresas (SENGERBERGER e PIKE, 1999).

Cocco, Gavao e Silva (1999) destacam a importancia do pertencimento regiona. Nos
digritos indudtriais itdianos, firmas e comunidade formam um conjunto smbidtico no qud ha
possibilidades de cooperacdo competitiva. O espaco da producéo deixa de ser a fébrica e
passa a ser a regidn, assm como o trabahador ndo se sente parte de uma empresa, mas do
digrito. Assm, a relacdo individud com a producéo ganha uma conotacdo publica e traz

desdobramentos importantes para o plano da cidadania e do préprio processo cooperativo.

A producdo nesses didtritos subgtitui a producdo em massa caracterigica do modelo fordista
por uma organizacdo que privilega a diversficacd dos produtos finais, a desverticalizacéo
da atividade produtiva e 0 surgimento de novos padrGes de divisdo de trabaho. Este é o
modelo conhecido por especidizaco flexivel, segundo denominacéo de Piore e Sabel (1994).

A especidizacdo flexivd é baseada no uso de equipamento versateis, no emprego de
trabalhadores especidizados e na criacdo de politicas que restringem as formas de competicéo
para aguelas que favorecem a inovagdn. De certa forma, a disseminagéo da especidizacéo
flexivel se assemelha as formas atesanais de producdo que foram margindizadas na 1 2
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divisio indugtrid. Com isso, a producdo assegura rdpidas respostas as flutuagdes quantitativas
e quditaives na demanda, bem como a consolidacdo do conhecimento técito endégeno a
regido e a desconcentracdo produtiva com a difusio dos pequenos e médios empreendimentos
(PIORE e SABEL, 1994).

Porter (1999) também vaoriza os didritos indudriais itaianos como exemplos de clusters de
pequenas e médias empresas especidizadas e lessdta aspectos culturais do povo que sente a
necessdade de trabaharem em unidades produtivas que se pareca a uma familia, onde
mantém sua identidade. Porter (1998, 1993, 1999) usa o termo cluster para referenciar as
aglomeragbes indudtrials geogréficas que oferecem condigbes particulares de estimulo aos
fatores de vantagem competitiva das empresas. Essas concentragdes comportam uma gama de
empresas e outras entidades relacionadas a “vocacdo” regiond, como por exemplo,
fornecedores de insumos especidizados e de infra-estrutura, componentes, maquinas, Servicos
e firmas em setores relacionados ou complementares, firmas de indigtrias a jusante e outras
indtituicbes especidizadas em treinamento, educacdo, informacdo, pesquisa e suporte técnico.
Findmente, muitos clusters envolvem associagbes de comércio e outros corpos coletivos de
representacdo dos seus membros. Mas para 0 autor, a importancia dessas aglomeraces surge
do favorecimento que a interconexdo entre esses agentes oferece & competicdo entre as firmas

nelas sStuadas.

A competitividade para Porter (1998, 1993, 1999) se fundamenta na interagdo de quatro
elementos. condicbes dos fatores de producdo (inputs basicos); condicbes da demanda e
indistrias de suporte relacionadas e o ambiente empresarid. E 0 moddo do “diamante’
conforme ilustrado no Esquema 2. A interconex&0 desses fatores cria 0 ambiente naciond em
que empresas surgem e desenvolvem sua competitividade. Para Porter (1993) a vantagem
competitiva € criada e se dimenta da rivdidade. A prosperidade ndo surge de dotacOes
naturais de um pais ou regido, nem de sua forca de trabalho, condigbes macro-econdmicas,
mas da capacidade da indUgtria de se inovar e de se agperfeicoar. Segundo este modelo, a
competitividade € determinada pela interacdo dos quatro eementos determinantes do
ambiente no qua aempresa opera, como resumido a seguir.

As condicOes dos fatores de producéo, tais como trabaho, terra, recursos naturais, capita,
infraestrutura, etc determinam o fluxo do comércio. Uma nagdo va exportar os bens que

mais utilizam os fatores que ela é relativamente bem dotada e que 2o criados na dindmica de
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interacd com os demais fatores. As condicbes de demanda sGo importantes na medida em
que oferecem definicdo clara sobre as necessidades emergentes dos clientes e em que
compradores exigentes pressonam as empresas a acderar as inovagdes e a aingir vantagens
competitivas mais sofisticadas que seus concorrentes. IndUstrias correlatas e de gpoio, tais
como fornecedores domégticos, centros de pesguisa e desenvolvimento, proporcionam
dnergias vantgosas que podem ser auxiliadas pela proximidede. E, por fim, o ambiente
empresarid que dao contexto para edratégia e rivdidade das empresas. A rivaidade
domégtica tem um poderoso efeito estimulante sobre todas as outras condigdes, pois rivais
locais disputam sstematicamente em direcéo a gperfeicoamentos variados que representem a
exceéncia dentro da indigtria O é&xito de um concorrente doméstico estimula os demais e
também, ironicamente, empurra as empresas locais a avancar em outros mercados. (PORTER,
1993).

CONTEXTO PARA

A ESTRATEGIA E

RIVALIDADE DAS
EMPRESAS

A

CONDIGAO DOS
FATORES -
(INSUMOS)

CONDIGOES DE
DEMANDA

A

A 4

SETORES
CORRELATOSE
DE APOIO

Esquema 2: Modelo do diamante de Porter

As unidades pertencentes a um cluster estdo gerdmente ligadas através de relacbes verticas
(comprador/fornecedor) ou horizontais (clientes, tecnologia, canais comuns, etc). Subjacente a
opeacdo do diamante e ao fendmeno do agrupamento estd o intercAmbio e fluxo de
informacfes sobre necessidades, técnicas e tecnologia entre compradores, fornecedores e
indigtrias corrdlatas. Quando esse intercAmbio ocorre a0 mesmo tempo em que é mantida a
rivalidade intensa em cada indUstria separadamente, as condicbes de vantagem competitiva

S0 as mais férteis. Formam-se externalidades, ou sga, fatores de vantagem que se Situam fora
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do ambito das firmas individuais e ligadas a0 dinamismo do ambiente em que estdo inseridas,
como por exemplo, o conhecimento técito sobre materiais, produtos e processos e a

especidizacdo daforca de trabaho.

A combinagdo da concentragdo geogréfica e a rivaidade interna podem transformar o
diamante num dsema a rivdidade interna porque promove o agperfeicoamento de todo o
complexo de atores e a concentragdo geografica porque eleva e amplia as interagbes dentro do
dianante. Assm, os deeminantes de vantagens individuas se combinam num dstema

dinamico.

Assm, para Porter (1998, 1993, 1999) os clusters sfo fundamentdmente um stio de
competicio e disso tiram as suas forgas competitivas. E da rivalidade entre as empresss que se
indiga a inovagdo e o aprimoramento técnico e tecnoldgico. No entanto, o autor reconhece
gue as relagbes entre empresas S0 importantes ndo somente para suas eficiéncias individuals,
mas para a mehoria da produtividade de toda a locadizacdo particular. O relacionamento
proximo dos agentes oferece vantagens nos custos de informacéo e transacdo. Acentuam-se as
oportunidades de coordenacdo e aprimoramento mituos, em aeas de interesse comum, sem
ameacar ou distorcer a competicdo ou restringir a intensdade da rivdidade. O aglomerado
proporciona um foro congrutivo e eficiente para o didogo entre empresas correlatas e seus

fornecedores, governo e outras ingtitui¢des de destaque.

Embora encontre respaddo nas formulagBes cléssicas de Adam Smith para explicar a diviséo
internaciona do trabadho em funcdo das riquezas naturais de cada nacdo, as aglomeracOes
espacias permanecem importantes mesmo na audidade quando as vantagens tiradas da
natureza fican menos importantes em um cen&io de globdizacdo. Na economia moderna
baseada no conhecimento, os aglomerados cumprem uma funcdo mas ampla e dindmica que
ndo se limita a gerar vantagens de custo na obtencdo de insumos de producdo, mas que se
estende a diferenciacéo de produtos que se gprimora a partir da concentragdo de habilidades
dtamente especidlizadas, de conhecimento e de uma maha indituciona que fomente o

espirito inovador.

Knorringa e Meyer-Stamer (1988) afirmam que a existéncia de concentragdo geogréfica de
firmas ndo dgnifica necessariamente que exista cooperacdo entre eas, pois isso pode ser

apenas 0 resultado de uma distribuicdo desigua de fatores de producéo, de externalidades



58

positivas e mesmo de eventos histdricos. Nesse ponto, os autores propdem haver uma
diferenciacdo entre os smples aglomerados e os didritos indudriais. Para se devar a eda
dtima condicdo, é necessario tranditar de uma perspectiva de ganhos edtéticos para ganhos
dindmicos, ou sga, dedocar-se das vantagens competitivas apenas derivadas das economias
externas para incluir processos de acdo conjunta conscientemente perseguida. Meyer- Stamer
(1999) cita 0 exemplo do caso da produgdo moveleira em Sao Bento do Sul (RS), que mesmo
sendo uma regido expressiva has exportaces brasileiras do setor em 1996, apresentava pouca
mobilizagdo do empresariado local para estimular a cooperacdo e a agdo coletiva ao lado de
indicadores de comportamento predatorio entre 9. Na mesma direcdo seguem as conclusies
da nota técnica sobre o pdlo téxtil e de confecgbes de Nova Friburgo (RJ) do projeto
“Indudridizacdo  Descentrdizadac Sidemas  Industriais  Locas’. Os  pesquisadores
identificaram baixo nivel de cooperacdo e que ocorre muito em razdo de faos histéricos e
culturas (LA ROVERE et al, 2000). Campos, Cario e Nicolau (2000) a respeito do arranjo
produtivo téxtil e de vestuario do Vade do Itgai (SC), ardiam que embora exista agum grau
de cooperacdo nas interacBes dentro daquele aglomerado, ndo € iSO 0 que caracteriza as
relaches entre os seus agentes econdmicos. Os autores encontraram uma Situagcéo em que oS
processos de desverticalizagdo ocorreram com base apenas no fluxo de tercerizagdo de
atividades das médias para as pequenas empresas por relacies estabelecidas em concorréncia

de precos.

Piore e Sabel (1993) e Porter (1993), assm como outros autores (BECCATTINI,1990 e 1991,
GURISATI, 1999, PANICCIA, 1998) fazem referéncia e reveréncia as teorias de Alfred
Mashdl que, jA no find de século XIX preconizava a relevancia das economias
proporcionadas pelos aglomerados indudtriais, decorrentes de externdidades a producéo,
conforme apresentado em breve sintese a seguir.

44. A economiaMarshalliana

Pertencente a chamada economia neocléssica, Marshdl sustenta uma posicdo em favor a
contextualizacdo da ciéncia econdmica a0 ambiente red e presente. O prefacio da primeira
edicdo do seu livro “Principios de Economia: Tratado Introdutério” (1982) editada pela
primeira vez em 1890, comeca com a seguinte frase “as condigdes econdmicas etdo em

constante mudanca e cada geracdo encara os problemas de seu tempo de uma forma que Ihe €

peculiar” (p.3).



59

Para Marshdl, o dinamismo indudrid vem de fatores como a flexibilidade de “se acomodar
facilmente com qualquer mudanca nos detdhes do trabalho executado” (p.185), criatividade,
versdtilidade, qudidade e confianca, que sfo virtudes necessrias em toda e quaquer
ocupacdo, a serem complementadas pelo conhecimento técnico e especifico de materiais e

[processos.

Ele refuta a concepcdo do homo economicus como aguém que procura “obter ganhos
pecuniaios movido por impulsos mecanicos e egoidas’ (p4) e vaoriza a acdo éica e
dtruiga na dividade econdbmica. No referido trabaho, €e demongra sem parciménia sua fé
na evolugdo na capacidade do homem moderno agir desinteressadamente em um  grau
superior a0 dos seus ancestrais. “o0 homem ndo € mas desonesto do que o foi” e “é a
deliberacéo e ndo o egoismo a caracterigtica da era moderna’ (p.26). Reconhece, porém, que o
trabaho desinteressado, dtruista e completamente desvinculado de individudismo pertence a

um mundo visonario eirred, no qua caberiam gpenas homens perfeitamente virtuosos.

Neste sentido, ainda que a concorréncia lhe sugira uma condicao inferior a plena cooperacéo
de trabaho ndo egoista e voltado unicamente para 0 bem plblico, €la pertence a0 campo das
“imperfecdes anda imanentes da natureza humand’ e ndo deve ser proscrita até que se
verifique se “a restricdo da concorréncia ndo seria mais anti-socia nos seus resultados do que
apropria competicao” (p.28).

Marshdl argumenta que € na manufatura que se observa melhor as vantagens da producdo em
larga escadla que decorrem do uso otimizado da méo-de-obra, das maquinas e dos materias.
Ele reconhece as vantagens da grande empresa sobre as de menores portes, principamente no
que diz respeito a0 uso e gperfeicoamento da maquinaria, a0 poder de barganha junto ao
mercado fornecedor e a0 acesso a mao-de-obra especidizada. Além disso, a grande
maenufatura permite que seu dirigente se dedique a questbes mas edraégicas, sem a
necessdade de envolvimento em detahes operacionals, que podem ser delegados a gerentes
dtamente quaificados. JA 0 pequeno empresaio, ainda que se beneficie do maior controle
direto que pode exercer sobre 0 seu negdcio e a custos menores, tem que lidar com limitagoes
de capacidade e de tempo para manter-se iguamente conectado a essa esfera “superior” de
decisfo.
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Na sua visdo, o crecimento de uma firma requer que sgam saidfetas duas condigdes de
tendéncias antagbnicas. Excetuados alguns casos, sG0 poucas as indidtrias em que as
economias internas conseguidas com aumentos da producdo acompanham uma fécil
comercializacdo desses produtos. Se as economias internas sGo grandes, a comercidizacdo se
vé sempre ameacada pela grande quantidade de concorrentes. Quando iSSO nh@o ocorre,
normamente é porque os bens se enquadram como especididades, com possibilidades
redritas de mercado. Assm, Marshdl antecipa a saturacdo de mercado como um fator
limitante a0 crescimento da rentabilidade obtida pela producdo massificada E também
argumenta que em agumeas indidrias edtas vantagens desaparecem téo logo a firma atinja um
tamanho moderado, “de modo que uma grande fabrica nada mais é que a reunido de diversas
fébricas sob um mesmo teto” (p.241).

Nesse ponto, a proximidade das empresas por atuar de maneira interessante como meio de
favorecer e difundir a especidizacd. Em suas paavras, “0s segredos da profisséo deixam de
ser segredos, e, por assim dizer, ficam soltos no a” (p.234), os conhecimentos se disseminam
de manera naturd e incontroldvel, gpurase 0 senso critico sobre o objeto do trabaho,
avangos técnicos, tecnoldgicos e organizacionals, a inovacdo € indigada € 0 processo
inovador s pbe em movimento. Cria-se com isso uma oferta abundante de méo-de-obra
qudificada e crescem as oportunidades de negocios de suporte a indistria. Em suma, geramt:
s economias externas que se obrepbem as internas e, portanto, convém a todos que
compatilham aguele ambiente que o0s avangos na indidria se  desprendam  de
comportamentos estreitos.

Especificamente no tocante a cooperacdo, Marshdl a entende como uma brma de lidar com
os problemas complexos da direcdo de negécios, evitando tanto as deficiéncias de
profissondismo dos negocios familiares, como as dificuldades proprias as sociedades
anbnimas, em Qque 0S &cionidas que assumem 0S riSCcoS nem sempre conseguem  julgar
adequadamente se 0 negdcio estd sendo bem administrado. Nesse sentido, as associagles
cooperativas representam uma conciliacdo de interesses. 0s colaboradores cotistas s80 0s
empregadores e chefes dos seus proprios gerentes profissonais. Adverte o autor que 0 as
formas cooperativas de organizacdo bem sucedidas oferecem aos seus colaboradores a
oportunidade de “aprender praticamente a dirigir uma empresa, a ganhar a confianca dos
outros €, pouco a pouco, aingir posicdes em que Suas agptiddes comercias sgam
aproveitadas’ (p.260).
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45. O que se aprende de aliancas, redes, clusters para os consorcios objeto de

pesquisa?

Anteriormente, verificourse que indidtrias tradicionals € maduras se estabelecem muito bem
em formas articuladas de pequenas unidades produtivas. Os setores téxtil e de vestu&rio— “a
mais madura das indUstrias maduras’ (PIORE e SABEL, 1994, p.213, traducdo nossa) — estéo
entre oS que na Itdia goresentan maior indice de concentragdo regiona em digtritos
(BECATTINI, 1999).

As andlises encontradas na literatura fazem uma defesa desses didtritos como forma de
organizacdo produtiva na qua destacase a agd0 cooperativa entre os agentes econdmicos.
Elas também privilegian sobremangra os paticularismos socias e culturais dessas regides.
Como prop8e Beccattini (1999), o desenvolvimento dos digtritos € dependente da fusdo entre
a populacdo das pequenas empresas com as pessoas que vivem no mesmo territorio, o qual
deve oferecer valores socias e indituicbes apropriadas para um processo de industridizacéo

de baixo paracima.

N& s pretende tratar todo e quaquer aranjo cooperativo como um didtrito industria
canbnico porque, como afirma Paniccia (1998), este modelo “sO pode ser encontrado em
poucos sstemas locais e em certos periodos de tempo. O modelo de digtrito industria ndo et
sempre associado com um desempenho superior e outras tipologias de sstemas locais podem
mostrar resultados até melhores’ (p.667, traducéo nossa).

O proposito deste capitulo € observar os distritos no que eles tém de especid: a forma como
as empresss £ relnem e organizan (SENGERBERGER e PIKE, 1999). Os didritos
englobam as diversas atividades necessrias paa 0 desenvolvimento, a fdoricacdo e a
comercidizacdo de um produto. Quando bem coordenado esse processo vertical de producdo
pode combinar os beneficios da especidizacdo flexivel as vantagens proprias de um grande
empreendimento em que todas as fungbes essenciais dos negdcios estdo integradas, como
defendido por Marshdl (1982). Juntas, a especidizacdo e a integragdo impulsonam a
eficiéncia e a qudidade, mantendo a0 mesmo tempo, a independéncia das unidades. Os
exritorios de exportagdo didritais representam bem isso. A exportegdo exige vastos
conhecimentos técnicos e juridicos, de normas internacionals, procedimentos legais, etc. Para

uma firma isolada, manter-se a par de tudo isso poderia representar uma tarefa inexequive. E,
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novamente retornando a Marshdl (1982), a opcdo cooperativa de empreendimento permite
aqueles que detém a aptidéo de satisfazer 0 mercado com produtos empreender num campo
em que ndo possuem todos os conhecimentos necessirios, exercendo controle direto e se

beneficiando do aprendizado devolutivo que a &tividade |hes proporciona

Orborn e Hagedoorn (1997) criticam as andises da funcionalidade dos arranjos cooperativos
que mantém o foco na identificacdo das contribuicbes que oferecem a edraégia de cada
membro. Na opinido dos autores, este tipo de enfoque faha em captar as capacidades e
limitagbes associadas a cada moddidade de aranjo. Consoante a isso, Mathews (2001)
argumenta que a significancia econdmica das redes de empresas € que elas geram capacidades
coletivas de adaptacdo as mutagBes do ambiente. A chave organizaciond para 0 Seu SUCESD
depende do entendimento de que o desempenho ndo depende da otimizacdo de cada recurso
produtivo isolado, nem a competitividade € promovida pelas empresas individuamente, mas

em relacdo ao conjunto que se forma.

No entanto, a firma é anterior a rede e a busca de formas de auacdo edtratégica
fundamentamente se motiva pelo desgo de consolidar a competitividade e o fortaecimento
da firma individua como um agente econdmico. E importante ter em mente que as redes de
empresas como opcao edratégica partem de principios fundamentais como a limitacdo de
€sCopo a um conjunto pré-estabelecido de atividades e a manutencéo da autonomia das partes
em todas as demais. E assm que se viabiliza a coexisténcia de cooperagio e colaboragio no
s80 do mesmo grupo. E nessa ambivaléncia que reside tanto a “via superior” defendida por
Sengerberger e Pike (1999) como interpretacOes mais céticas de que a colaboracdo engendra
uma outra forma de competicdo em que parceiros Smultaneamente disputam para aprender
novas habilidades e capacidades uns dos outros pelo trabaho conjunto (LEI e SLOCUM
1992).

Portanto, ha sentido em se enxergar uma dose de indrumentaidade nos ainhamentos
cooperativos para adcancar objetivos individuamente divisivels entre os seus membros. Para o
universo de empresas caracterizadas pelo reduzido porte e consegliente limitacdo de recursos,
eses dinhamentos representam uma possibilidade de superarem as condigbes que lhes sdo

desfavoraveis, como sera gpresentado a seguir.
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5. MICRO, PEQUENASE MEDIASEMPRESAS (MPME)

Pretende-se neste cgpitulo uma breve caracterizacdo do que é MPME, sem a pretensdo de
egotar 0 assunto, mas apenas contribuir a0 entendimento das razbes pelas quais as MPME
crescem em importancia no Brasl e no mundo. Além disso, pretende-se abordar os aspectos
que recomendam politicas publicas adequadas aos empreendimentos de menor porte e dentre

elas as que fomentam iniciativas de cooperacao e associativismo.

Desde a segunda metade do século XX, notadamente a partir dos anos 1980, as MPME
passaram a receber maior destague junto as indituigdes oficias e ab meio académico. Mas,
conforme ja brevemente mencionado, Piore e Sabed (1984) lembram que apesar da
dominéncia do modelo da grande indidria e da producdo massficada que dominou a
orientagdo estratégica até meados do século XX, a pequena unidade indugtrid — em termos de
porte de capitd e de volume de producéo — na verdade sempre resistiu aos prognosticos
negativos. 1sso porque a producdo em massa € a criagd de bens genéricos via recursos
especializados. E, portanto, sendo os recursos especidizados, eles ndo oferecem escda para
serem produzidos em grande quantidade, desenvolvendo um paradoxo intrinseco, denominado
de dudismo indudtrid. Néo obgante, adgumas classes de produtos também resgtiram a
imposicdo das produgbes mesdsficadas por apresentarem demandas muito voldels eou
edreitas, gerando mercados demasiadamente incertos ou pequenos para a aplicacdo dos
ganhos de produtividede por aumento de escada de producdo. Tais condicBes econdmicas
preservaram ao longo do tempo um espaco, ainda que margind, a atuacdo de empresas néo
dependentes de reducles de custos por aumento de escala de producdo. Mas, tanto o dualismo
industrid como a perdgéncia de nichos isolados da légica dominante foram sempre
congderados complementares a producdo massficada, e subordinados aos ritmos de

progresso e inovagdo ditados pelas grandes empresas verticais.

Mas a visdo que privilegiava a grande empresa verticdizada e a producdo em massa como
paradigmas da organizacdo indudtrid, cede espago a uma certa exdtacd as MPME por
reunirem uma série de caracteristicas mais adequadas a0 ambiente econdmico que se delinga
a patir dos avancos sociais, politicos e tecnoldgicos que marcam a histéria desde entdo. A
diminuicdo do papel do Estado em diversos paises no leste europeu e da América Letina, a
integracéo européia e a formacdo de blocos de cooperacdo econdmica em diversas partes do

globo terrestre, 0s avangos em telecomunicagBes e microinformética e a globdizacdo de
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mercados sdo fatores que transformam o cen&io compstitivo internaciond. Surgem novos

atributos de vaor decorrentes da flexibilidade e do dinamismo das empresas.

O dinamismo das MPME como pdlo gerador de empregos nas décadas de 1970 e 1980 foi
decisvo para tira-las da categoria de empresas com sobrevivéncia duvidosa e colocé-las entre
as prioridades de incentivo pelos formuladores de politicas publicas preocupados com a
diminuicdo dos postos de trabaho nas grandes empresas. Essa revaorizacdo das MPME
ocorreu em parte pela crise do fordismo Por outro lado, a introducdo de tecnologias micro-
eetronicas e de informagdo na producdo indudtrid, as oscilagbes quditativas e quantitativas
da demanda, e a crescente agregacéo de servicos a producdo favoreceram a emergéncia de
novas maneras de se organizar a edrutura produtiva, como a epecidizacdo flexive, a
aticulacdo com grandes empresas via tercearizacdo, a revitdizacdo de economias regionals
como os digtritos indugtriais europeus e aé mesmo a emergéncia das sweat-shops asiéticas.
(VEIGA, MACHADO e CARVALHO JR., 1988).

Entretanto, revitaizacdo do pape das MPME na economia moderna ndo parece estar
completa, ja que persstem grandes assmetrias na geracdo de condigbes de sobrevivéncia do
pequeno empreendimento. Assm, a UNCTAD (1998a) convida a comunidade internaciona e
a sociedade civil a promoverem maiores oportunidades a0 pegueno empreendimento, bem
como a cooperacdo entre empresas. Sugere-se uma linha de consenso de que as formas
associativas e de cooperagdo entre empresas sd0 especiadmente benéficas para 0 pequeno
negocio, por oferecerem mais oportunidades de elevar seu potencial competitivo pela geracéo
de economias de escala e de escopo e, assm, penetrar no mercado globa. A cooperacéo entre
firmas é visa como uma resposta para as MPME solucionarem uma boa parte dos problemas

decorrentes de suas maiores fraquezas. isolamento e caréncia de recursos (UNCTAD, 1998b).

5.1. Conceituacdo de micro, pequena e média empresa

N&o exise um crité&io unénime para definir 0 que € micro, pequena e média empresa, nem no
Brasl como tampouco em outras pates do mundo. Bascamente, do ponto de vista
quantitativo, sfo trés as méricas cdassicas mas usadas para eda definicdo: nimero de
empregados, faturamento anud e vaor do patriménio liquido ou do capitd. Alguns paises,
como o Urugua, Espanha, Itdia, Reino Unido, Coréia do Sul e Japdo, usam o vaor tota dos
ativogbaanco ou participacdo de grande empresa no cepitd da MPME, em adicdo ou
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dternativamente aos critérios inicias (MDIC, 2002). A heterogeneidade desses conceitos se
explica peo fato de que des refletem os objetivos especificos das indtituigdes interessadas
nese enquadramento, de que sGo exemplo 0S governos e seus Orgdos oficias, ingituicOes
financeiras plblicas ou privadas, gndicatos profissonais, de classe e outros Orgdos de
representacdo setorial. Freglentemente, os critérios acima também sdo ponderados pelo tipo
da atividade econdmica ou mesmo pelo setor industrial a que as empresas pertencem. 1sso se
deve a0 fato de que determinados indicadores — como a intensdade de capitd, o indice de
agolicacdo tecnoldégica e de méo-de-obra qudificada, entre outros — tém pesos
sggnificativamente diferentes nas diversas atividades produtivas, de modo que mesmo O uO
de critérios muitiplos ndo € suficiente para dar uma completa caracterizacdo do que é ou ndo

micro, pequeno ou medio negocio.

No Bradl, ha vérias bases legais para qudificar uma empresa entre micro, pequena e média
(ou grande, por excegdn), das quais as mais importantes sdo os Estatuto da Microempresa e
Empresa de Pequeno Porte (Lel n° 9.841/99) e do Sistema Integrado de Pagamentos de
Impostos e Contribuigdes das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte — SIMPLES
(Lel n° 9.317/96), sendo que ambos usam o critério da receita bruta anua. A Le 9.841/99
dispbe sobre questdes adminigtrativas, trabahistas, previdencidrias e de crédito, e as matérias
tributérias sfo tratedas na lei do SIMPLES. Os parametros definidos pelo Mercosul séo mistos
e £ gplicam a0 gpoio crediticio a exportagdo. O Servico de Apoio & Micro e Pequenas
Empresass — SEBRAE s bassia no critério de nimero de empregados. Uma compilacdo de

todos esses critérios encontra-se na Tabela 2.

Todos estes critérios sBo quantitativos. Ha outros, tadvez mas importantes, de natureza
quditativa que podem discriminar as MPME pda baixa formdizacd das atividades, pea
gestd0 pessod ou familiar, baixa capacidade de acesso a linhas de financiamento e crédito,
etc. Uma empresa peguena em nimero de empregados segundo os aitérios do SEBRAE, por
exemplo, mas que participa de um grupo econdmico, ndo pode ser considerada pequena, pois
desfruta de todos os beneficios de uma grande empresa. De fato, 0 Mercosul determina que as
MPME nédo deverdo estar controladas por outra empresa ou pertencer a um grupo econdmico
gue em seu conjunto supere os vaores estabelecidos e a Unido Européia estabelece o critério
de independéncia, que corresponde a participacdo do capital ou dos direitos a voto detidos por
uma ou véarias empresas que ndo sam MPME, que nos casos de pequenas e médias empresas

Nn&o pode ser superior a 25% e paraas micro empresas, tal participacéo ndo pode existir.
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Tabela 2 — Critérios de enquadramento das MPME vigentes no Brasl
Microempresa Peguena Empresa Média Empresa

Indistria | Comércio e| Indistria Comércio e| Industria [ Comércioe
Servigos Servigos Servigos

Mercosul®

N° Empregados 1lal0 lab 11a40 6a30 41 a200 31a80
Receita Bruta/Ano (US$) | 400 mil 200 mil | 3500 mil  1.500 mil {20.000 mil | 5.000 mil

Receita Bruta/Ano (R$) [ 720,44 mil | 360,22 mil | 6.303,85 2.701,65 --- ---

mil mil
Estatuto MPME®
Receita Bruta/Ano (R$) | 433.755,14 2.133.222,00
SIMPLES®
Receita Bruta/Ano 120.mil 1.200.mil
FGPC'?)
Receita Bruta/Ano (R$) 900 mil 7.875 mil 45,000 mil ©
SEBRAE
N ° Empregados | 0al9 0a9 20a99 10a49 |100a499 | 50a99

FONTE: MDIC, 2002

Notas: ¥ Em conformidade Decreto 3474 de 19/05/2000°.

® Conforme Lei n°9.841, de 5 de outubro de 1999, e Decreto n° 5.028, de 31 de marco de 2004
© Conforme Lei n°9.732, de 11 de dezembro de 1998

@ Conforme Decreto n° 3.889, de 17 de agosto de 2001"

(® Que exporta ou fabrica insumos p/ mercadorias destinadas & exportagéo

5.2. Caracterigticasgerais

Ao lado dos critérios quantitativos e quditativos visos acima que definem o porte do
empreendimento, encontra-se uma s&rie de fatores que, dada a sua universdidade, formam um
quadro mais completo para se definir e entender o universo das MPME. Ha o recorhecimento
explicito de que as empresas deste segmento sGo um dos principais direcionadores do
desenvolvimento  econdmico,  refletindo o  edimulo a inicaiva privada e ao
empreendedorismo de um pais. Caracterizam-se pela flexibilidade de adaptacdo as variacOes
de mercado, pela dta capacidade empregadora e pela contribuicdo a cridtividade e a
diversficacdo da atividade econfmica, judtificando assm que 0s governos auem em favor da

criacdo de um ambiente favorével ata padréo de empreendimento (UNCTAD, 2002).

® De acordo com o do Art.13 § 2° do Decreto n © 3474 de 19/05/2000, os valores limites de enquadramento ser&o
alterados pelo MDIC com base nos parametros de classificagdo do MERCOSUL .

" FGPC - Fundo de Garantia paraa Promoc&o da Competitividade destinado a prover recursos para garantir o

risco das operagdes realizadas pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES e pea
Agéncia Especia de Financiamento Industrial — FINAME com microempresas e empresas de pequeno porte.
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Tas caracterigticas sBo também interpretadas como possivels fontes de vantagens no cenario
econdmico atual. Desemprego, necessidade de constante renovagéo, instabilidade de mercado
e dteragdes nos padrGes de concorréncia internacionad sdo temas generalizados, que afetam
todas as economias nacionais. Os avangos da tecnologia de informacdo e da globdizagéo
econdmica mundid conduzem a disseminacdo incontrolavel do conhecimento técnico e
gerencial, fortdecendo uns e ameacando outros. Os antigos fatores de competitividade se
dteram: 0s servigos ganham maior importancia na composicéo de vaor de bens e sarvicos, e
a aividade indudtrial assiste a um processo de progressvo desmantelamento das vantagens
associadas a grande producéo verticalizada. Com isso, as microempresas e as empresas de
pequeno porte assumiram grande importancia em agumas economias nacionas, respondendo
por grande parte da geracdo de emprego e renda.

Neste ponto, Powell (1987) coloca a seguinte questdo: se a smplicidade das empresas
menores as torna mais adaptavels a0 contexto de mudanca do ambiente e, portanto, mais
adequadas a0 cend&rio atud, por que eas ndo superam os resultados atingidos pelas grandes
empresas? Contribui 0 autor com duas explicagbes para ta questionamento. Em primeiro
lugar, ha casos em que as grandes empresas ndo se adaptam porque ndo precisam fazé-lo,
dadas certas condigbes de protecdo regulatdria, dominio de mercado ou posicionamento em
mercados edtaveis. Além disso, “embora pequenas organizages sdo capazes de adaptar suas
edruturas internas mas rapidamente a condigbes ambientals mutantes, uma organizagdo em
mudanca é provavelmente mais vulneravel achoques ambientais’ (p. 80, traducéo nossa).

Na mesma medida em que a globdizacdo dos mercados € uma convocacdo irrecusivel a
adaptacdo a padrfes internacionais de competitividade, se fazem vader as dificuldades sentidas
peas MPME que, dids, também lhes sfo caracteristicas em ambito mundid. Conforme
mencionado no caput deste capitulo, este segmento da economia tem com principas fraquezas
0 isolamento e a caréncia de recursos. Uma pesquisa na Comunidade Européa revela que as
maiores dificuldades gpontadas por micro, pequenos e médios empresaios sdo, em ordem
decrescente de importancia: fdta de escaa na negociacd com fornecedores, caréncia de méo-
de-obra qudificada, acesso a0 financiamento, regulamentacdo adminidrativa, infra-estrutura,
implementacdo de novas tecnologias e de novas formas de organizacdo e gestdo da quaidade.
Em outras palavras, estas empresas freglientemente ndo tém 0S recursos necessarios para

enfrentar 0s novos desafios, tecnologias e requerimentos regulatdrios que decorrem  da
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crescente pressio competitiva gerada pela expansdo de mercados impelida por avangos e
inovagOes tecnol dgicas (SNIJDERS e VAN DER HORST, 2004).

A peguena edtrutura implica uma baixa retaguarda de capitd relativa a média da indigtria e,
com is0, 0 potencid de risco se deva Portanto, as dificuldades a0 acesso ao financiamento
tornam-se comuns, tanto para cepitd de giro como para o invetimento em peguisa e
desenvolvimento tecnoldgico. A limitagdo de recursos também compromete a sua atratividade
para a contratacd de mao-de-obra qudificada, principdmente para fungdes gerenciais. Como
consequiéncia, encontram-se entre as MPME demografia elevada e dtas taxas de natalidade e
de mortalidade. De fato, segundo Pereira e Faria (2003), 53% dos estabelecimentos existentes
no Brasl em 2000 e 70% das empresas criadas no Bras| entre 1996 e 2000 tinham entre um e
quatro empregados. Segundo o SEBRAE ([200? &), 49,4% das MPME s&0 descontinuadas

apos dois anos de criacdo, percentual que sobre para 59,9% apds um periodo de quatro anos.

Completam ese quadro caracterigtico a forte incidéncia de administracdo familiar; poder
decisorio centrdizado e baixa digtingdo entre pessoa(s) fisica(s) e juridica; registros contébeis
imprecisos,  informdidade e fdta de profissondismo nas praticas adminidrativas e
operacionas, e reacdo de complementaridade e subordinacd com as empresas de grande
porte (IBGE, 2003b).

5.3. A importanciadasMPME

Apesar de todas essas dificuldades, os pequenos empreendimentos tém indicadores relevantes
guanto a sua participacdo nas economias a0 redor do mundo. Alguns dados ilustram esta

afirmacéo:

a) Mé&ico: juntas, as micro, pequenas e médias empresas empregam o equivalente a 65% da

mé&o-de-obra mexicana (MDIC, 2002);

b) Unido Européia: no ano de 2003, as MPME eram pouco menos de 20 milhfes. Destas,
92% eram micro (entre 0 e 9 empregados) e 7% pegquenas (entre 10 e 49 empregados).
Absorviam cerca de dois tercos do emprego tota dos 19 paises membros — 97,4 milhdes
de pessoas (SNIJDERS e VAN DER HORST, 2004) e exportavam em média 13% da sua

producéo, medida em termos de valor;
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ltdia Edimativas mas recentes agpontam para a exigéncia de 165 mil MPME
exportadoras, responsaveis por cerca de 38% da exportacéo total do Pais (MDIC, 2002);

China aé meados de 2001, eram cerca de oito milhfes de peguenos e médios
empreendimentos em atividade na China, correspondendo a aproximadamente 99% do
total de empresas chinesas, de 60% do PNB e 40% do faturamento e da arrecadaco fiscal,
respondendo por 75% da oferta de emprego naguele pais (MDIC, 2002);

Estados Unidos. as MPME representam 99,7% dos empregadores daguele pais que
produzem mais de 50% do produto interno bruto (exceto agricolas) e empregam 50% da
mao de obra do setor privado; 97% dos exportadores de bens americanos sdo pequenas e
médias empresas americanas (US SMALL BUSINESS ASSOCIATION — SBA, 2004).

O papd que as MPME desempenham dentro da estrutura produtiva da economia brasileira,

também se explica em razdo da sua grande demografia e do expressvo volume do pessod

ocupado. Embora sga nas dividades comercid e de servicos que se observa a maior

predominancia das MPME, €as goresentem paticipacdo substantiva também no  setor
industrid. Ressdtamrse 0s principais resultados apresentados pelos dados estatisticos do
IBGE, conforme Tabela 3. Como pode se ver, o percentud de grandes empresas no Brasl €
inferior a 0,5% e agproximadamente 56% da méo-de-obra total e 47% dos trabahadores

industriais no Brasil em 2001 estavam empregados em empresas de micro e pequeno portes.

Tabela 3 — NUmero de empresas e pessoas ocupadas no Brasil por porte e setor de atividade
em 2001 — Em milhares
Micro Pequena Média Grande |Tota

N°e 1% | N° (% |N° (% N° | % | N°

empresas | 535|908 | 44| 75 8| 14 2| 03 589
pessoas |1.846 (24,1 |1.755 (22,9 |1.614 (21,0 2452 (320 | 7.667
empresas |2.213 (955 | 98| 42 5102 3|1 01| 2319
pessoas |4.337 [58,6 |1.645 (222 | 315 4,3 |1.105 (149 | 7.403
empresas [1.604 929 | 103 | 59 10| 06 10| 06| 1.727
pessoas |2.986 (27,7 |1.933 (179 | 696 | 64 [5.173 48,0 | 10.788
empresas |4.353 (939 | 245| 53| 23| 05 15| 03| 4635
pessoas [9.169 (35,5 [5.333 (20,5 |2.625 (10,2 |8.730 (33,8 | 25.857

Atividade| N °de

Indlstria

Comércio

Servigos

Totd

Fonte: IBGE; Elaboragdo SEBRAE ([200? a]). Obs: N&o incluidos os érgdos governamentais.
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A ratificacdo da importancia das MPME como geradoras de emprego forma pode ser feita
por outro dado importante: segundo informativo do BNDES, entre 1999 e 2000, 4.887
grandes estabelecimentos sobreviveram e goresentaram uma reducdo liquida de 122 mil
postos de trabaho, enquanto que as 1.233,6 mil empresas com um a quatro empregados
exigentes em 2000 foram responsavels pela contratacdo liquida de 107 mil trabalhadores
naquele ano. Quando considerados juntos os estabelecimentos até 499 empregados, a variagdo
liquida de pessod empregado em 2000 foi de 262 mil (NAJBERG, PUGA e PEREIRA,
2003).

A grande incidéncia de peguencs negocios no Brasl lhes confere um papel de destaque
mundia quanto a capacidade empreendedora interna. A pesquisa Global Entrepreuneurship
Monitor — GEM, mede o empreendedorismo em 31 paises do mundo e tem identificado um
forte movimento empreendedor no Brasl em relacdo aos demais paises avdiados. Uma outra
pesquisa sobre empreendedorismo organizada pela Babson College (EUA) e pea London
Business School (GBR), cujos trabahos no Brasl sdo coordenados pelo SEBRAE e o
Ingtituto Brasileiro da Quaidade e Produtividade no Parard — IBQP, aponta em 2000 o Brasil
como o primeiro colocado, caindo para a 5° em 2001 e 6° em 2003. Essa pesquisa adota o
conceito de empreendedorismo como sendo “quaquer tentativa de criagdo de um novo
negécio ou empreendimento, como, por exemplo, uma aividade auténoma, uma nova
empresa ou a expansio de um empreendimento exisente, por um individuo, grupos de
individuos ou por empresas ja edtabelecidas’. Segundo o SEBRAE ([2007? c]), a pesquisa
mostrou que no Brasil em 2003, a motivacdo empreendedora baseada na percepcéo de uma
“oportunidade de negdcio” (53%) superou 0 motivo “necessidade de geracdo de renda em

Situacéo de alto desemprego” (47%).

54. Potencial exportador dasMPME brasileiras

Observam Puga e Markwald (2002) que em 2000 a base exportadora de empresas industriais
de porte médio e superior eram razoavelmente dtas, como pode ser observado na Tabela 4.
Do tota de unidades indudtriais de grande porte, 86,5% eram exportadoras, quaificacéo
atingida por pouco menos de 41% das empresas medianas, restando menor espagco para
expansao nestes segmentos de porte.
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Merece atencéo também o fato de que, em 2000, os exportadores nacionais correspondiam a
apenas 0,7% do setor privado naciond e 4,3% das empresas indudtriais. Quando as micro
empresas s30 excluidas do universo de andlise, essas participacdes sobem para 5,7% e 19,4%,

respectivamente.

Tabela4 - Base exportadora (X) e base produtiva (P) por porte e ramo de atividade — Brasil

(2000)
Comerciais Servicos e
Industriais Agropecuarias Outras Total
Base
Base X |BaseP |X/P |BaseX [BaseP [X/P [X BaseP |X/P|BaseX |BaseP |X/P
Micro 2.964 205.153| 1,4% 129 242957 0,194 3.95f 1.586.549 0,29  7.049 2.034.659 0,3%
Pequena 3.891] 31.399| 12,4% 107 5635 1,994 720 90.090 0,8% 4.718 127.124 3,7%
M édia 2.833 6.976| 40,6% 69 7360 9494 23 17.669 1,3%9 3.138 25.381 12,4%
Grande 953  1.102| 86,5%, 34 137 24,894 124 3.887 3,294 1.111 5.126 21,7%
Total 10.641| 244.630( 4,3% 339249.465 0,199 5.03¢ 1.698.195 0,3%9 16.016 2.192.290| 0,7%
Exceto o o o o
micro 7.677] 39.477|19,4% 210 6508 3,294 1.080 111.646 1,099 8.967 157.631 5,7%

Fonte: RAIS 2000 (preliminar) e SECEX/MDIC, apud PUGA e MARKWALD (2002).

O SEBRAE em parceria com a Fundagdo Centro de Estudos do Comércio Exterior —
FUNCEX redizou um levantamento do desempenho exportador nacional por porte de
empresa entre 1998 e 2003. O conceito adotado combina o critério tradicional do SEBRAE
para indUstrias com 0 volume de exportacdo da empresa, de forma que a micro-empresa €
aguela com até 19 empregados e esporta até US$H300 mil anuamente, e pequena empresa
corresponde as unidades que possuem entre 20 e 99 empregados e exportagcles anuas entre
US$300 mil e US$2.500 mil. O estudo revela ter havido um crescimento absoluto de 3.362
empresas na base exportadora naciond no periodo andisado como decorréncia da
desvaorizacdo cambid de 1999 e também de politicas plblicas de incentivo a incorporacéo
de maior nimero de firmas a base exportadora naciona. Deste total, 1.224 ou pouco mais de
36% da variacdo absoluta da base exportadora naciond se deveu a entrada de empresas
reconhecidamente de micro e pequeno portes, como pode ser evidenciado na Tabela 5. Apesar
desse crescimento absoluto, a participacdo relativa das empresas industriails de menor porte na
base exportadora praticamente ndo apresentou alteracdo. Mesmo representando uma atividade
empreendedora forte, a insercdo das MPME brasileiras no comércio internacional ainda néo
pode ser considerada satisfatoria.
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Tabela5 - Numero de empresas bragileiras exportadoras segundo o tamanho e valor médio

exportado — 1998, 2002 e 2003.

Exportacdo média por empresa
NUmero de empresas (US$ mil)
Tamanho 1908 2002 2003 1998 | 2002 | 2003
n° | % n° | % n° | %

Micro industrial 2.222122,8%)| 2.674{24,0%)| 2.62723,3% 46,2 47,2 50,4
Pequena industrial 3.55636,6%| 4.271138,3%| 4.37538,8% 276,7, 286,4 316,1
MPE industrial especial ¥| 1932,0%| 196/1,8%| 2552,3%| 12.101,7] 8.900,8| 8.828,1
Média Industrial 2.74828,2%| 2.95626,5%| 2.98226,59d 29019 26238 3.2319
Grande Industrial 96910,0%| 1.031{9,2%| 1.0279,1%| 32.6959 39.8539 47.8365
N&o classificadas *“ 400,4% 360,3% 50,0% U264 72,2 1458
Totd emp. industriais 0.7281009%(11.164100%(11.2711100%| 4.432,20 46526 55481
Emp. de outros setores 4.143 5.724 5.642

Emp. ndo identificadas 49 148 369

Total emp. exportadoras™ [13.920 17.036 17.282

Fonte: SECEX, RAIS/MTE e IBGE. apud SEBRAE (2004)

Nota: (1) MPE especial: empresas com menos de 100 empregados e exportacdes superiores a US$2.500 mil/ano

(2) Néo Classificado corresponde a empresas cujos nimeros de empregados ndo foram informados

(3) exclui exportagdes realizadas por pessoas fisicas (identificadas por seus CPFs).

A Tabda 6 mostra véarias dimensdes da evolucdo das exportacBes indudtriais brasileiras entre
1998 e 2003. Avdiado em termos monetarios, 0 crescimento total no periodo foi um pouco
superior a US$ 194 hilhdes, sendo que 0 desempenho conjunto das micro e pequenas
empresass (MPE) cresceu em apenas US$ 4284 milhdes. Ou sga, praticamente todo o

aumento do volume exportado se concentra nas unidades industriais de maior porte.

Além dessas informagdes, o perfil exportador do pequeno empreendimento se caracteriza pela
localizagdo centralizada basicamente em cinco estados (Sd%0 Paulo, Santa Cataring, Rio
Grande do Sul, Parand e Minas Gerais) e pela macica parcela de itens manufaturados, de
baixa e média intensdade tecnologica O destino preferencid das exportagdes das micro e
pequenas empresas industriais € o mercado latino americano, que em 2003 absorveu 36,8%
das exportagbes das micro empresas e 27% de pequenas empresas nacionals, seguido da
NAFTA excluido o México, com 21,7% e 27,8%, respectivamente (SEBRAE, 2004). O que
ede levantamento revela de podtivo € que a participacdo percentuad das empresas que
exportam mas anudmente gpresentou ligeira melhora nesses cinco anos, principdmente entre
as peguenas empresas. em 1998, 43,6% das pequenas empresas exportadoras atingiam uma
média anual superior a US$ 100 mil e em 2003 esse percentua passou para 52,8%. Além

diso, identificou-se que houve uma notéavel ampliagdo no nimero de empresas de pequeno
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porte com atividade exportadora continua. Em 1998, apenas 27,8% das exportacdes efetuadas
por micro empresas € eram consideradas continuas e as empresas de pegueno porte
conseguiam um desempenho nesse quesito de 63%, em 2003, esses percentuals atingiram
63,8% e 87,5%, respectivamente.

Tabela 6 — Exportacéo das micro e pequenas empresas industriais por faixa de valor — Brasil
1998, 2002 e 2003.

NUmero de
empresas Vdor (US$ milhdes) Valor (em %)

Tamanho e faixa de exportagéo anual dafirma

(em US$ mil) 1998| 2002 | 2003 | 1998 | 2002 2003 1998|2002 | 2003
Micro industrial 2.222| 2.674 2.627] 102,8 126,4 132,51 100 100 100
> 100 até 300 331 422 438 57,3 74,1 77,0 55,7| 58,6] 58,1
> 50 até 100 317 343 371 22, 244 269 21,7| 195| 20,3
>10 até 50 805 955 976 19,9 234 248] 19,3 18,7| 18,7
Até 10 769 949 842 34 41 38 33 32| 29
Pequena industrial 3.556] 4.271] 4.375] 984,1 1.223,1) 1.382,8| 10C 100 100
>1.000 até 2.500 205 383 433 4471 5940 6735 454| 486| 48,7
> 500 até 1.000 343 433 503 2453 3125 3593 24,9 255( 26,0
> 100 até 500 913 977 1128 2353 2494 2852| 239 204| 20,6
>50até 100 407| 483 473 291 345 339 30 28| 25
> 10 até 50 936 1.151 1.097| 24,1 28,7 214 24 23 20
Até 10 662 849 741 3. 38 35 03 03] 03
Total (Micro+Pequena) 5.778 6.945 7.002] 1.086,9 1.349,5| 1.515,3
MPE industrial especial, Média e Grande Y  [3.910 4.183 4.264}41.992,350.589,861.016,7
> 20.000 325 327 395 33.2855 41.1484 50.881,8]
>10.000 até 20.000 242 269 278 33715 379271 3.893,6
Até 10.000 3343 3590 3591 5335 5.6487 6.241,3
TOTAL GERAL 9.688/11.12811.26643.079,251.939,362.532,0

Fonte: SECEX/MDIC, RAIS/MT, IBGE. Adaptado de SEBRAE 2004
Nota (1): excluidas as empresas industriais ndo classificadas.

Afora iso, os dados apresentados nas Tabelas 5 e 6 mostram uma estrutura que é em gera
estética. Apesar de um crescimento em nimero de empresas e também no volume exportado,
as micro, pequenas e médias empresas ndo aumentaram a Sua importancia relativa na pauta
das exportagbes brasleiras. O aumento no valor exportado entre as micro e pequenas
empresas foi de 39,4% nesses cinco anos, contra os 45,3% conseguidos pelas as empresas de
maior porte. Assm, como ressdtam Markwald e Pessoa (2003) o adargamento da base
exportadora brasleira passa necessariamente pela incluséo das empresas de menor tamanho

na atividade comercid externa
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Em termos de recursos fiscos, financeros e gerenciais, a digancia exisente no Brasil entre as
MPME e as grandes empresas é muito grande. Portanto, € natura que isso e reflita também
em maiores dificuldades para incorporar a atividade exportadora como uma opcao estratégica
acessivel de resposta as novas condigBes econdmicas. Como sdientam Veiga e Markwald
(1998), a entrada no mercado mundia e a manutencdo de uma atividade exportadora estéo
associadas a riscos e necessidades de investimentos que sustentem todo este esforgo, os quais
podem comprometer a rentabilidade imediata da empresa. Em razéo disso, muitas MPME
encaram a atividade de exportacdo por uma 6tica circunstancia e ndo estratégica, resultando
um desempenho dtamente voléil que dificultaa criacéo de uma oferta externa consstente.

A reversido deste quadro exige que se coloque a competitividade como o foco estratégico
fundamental da expansdo comercia brasleira No caso das MPME isso sgnifica avancar em
direcdo a novas formas de acesso aos recursos de informacdo, gerenciais e de financiamento
t30 necessarios a sua modernizacdo. Uma das formas defendidas para isso é o estabelecimento
de vinculos mais fortes na forma de redes e diangas entre empresas, como sera visto
adiante.

5.5. CulturaexportadoranasMPME bradleras

Conforme explicam Bondli e Vega (2003), as politicas industrias e comercias bradleiras
seguiam uma tendéncia setoriad até meados dos anos 1980, quando se assgtiu 0 surgimento de
politicas mais horizontais de promogdo a competitividade e as exportagbes por meio de
incentivos gerais de desoneracéo de tributos diretos e mecanismos publicos de financiamento
a0 invetimento e as exportagdes. Outra caracterigtica importante desta abertura é o
envolvimento de muditiplos agentes e indituigdes dos diversos niveis de governo, dém de
indtituigdes privadas, para ampliar 0 acesso e o0s sarvicos voltados para a melhoria da oferta
exportadora naciond. Em 1995, retoma-se a tradicdo setorid com tratamento diferenciado a
adguns setores, entre os quais figura o setor téxtil e de confecgbes, com designagtes
especificas de financiamento publico via BNDES, chegando a agbes mas drédticas de
medidas de defesa comercid contra as importacbes de origem asética para itens
confeccionados mais sensiveis aos efeitos do custo de producdo. Na mesma época, houve
também uma vaorizagd dos aranjos produtivos locais peos Orgéos responsvels pela
formulagido e implementagdo de politicas voltadas & MPME, notadamente o SEBRAE. E
nesse contexto que se da acriacéo da APEX, aindano &mbito do SEBRAE.
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As politicas de apoio a aranjos s desenvolveram a patir da avaliacdo postiva de
experiéncias internacionais semelhantes e da condatacd de que no Brasl os habitos e
préticas predominantes entre as MPME n&o favoreciam a consolidacdo de arranjos desse tipo,
maes apesar diso, existiam aglomeracBes espontaneas cujas préticas de interacdo ainda eram
pouco desenvolvidas. Em boa parte, isso explica o fato de que a presenca mas sgnificativa
das MPME bresleiras no comércio exterior sga anda fendmeno incipiente. Conforme
pesquisa redlizada junto a 200 MPME paulistas (VEIGA, MACHADO e CARVALHO JR,
1988) — sendo 160 exportadoras e 40 n&o-exportadoras — a maioria das empresas da amostra
comecou suas atividades de exportacdo na década de 1990. Destas, 30 % ndo estavam
exportando na data do levantamento, 37% pararam de exportar pelo menos um ano e 27% néo
voltaram a exportar gpds td interrupcdo, 0 que indica baixa consisténcia das iniciativas nesse
campo. A freqiéncia de interrupcdo das exportagbes é maior entre as empresas de menor
porte e nitidamente superior entre as firmas de indUstrias tradicionais. Um outro aspecto
importante para avdiar a cultura exportadora das MPME refere-se as investidas na diregdo do
mercado externo. Entre as razbes identificadas pela referida pesquisa para entrada no
comércio internaciond figurava o interesse de bendficiar-se de incentivos fiscas e de
mecanismos de gpoio as exportagbes. Oportunidades geradas por iniciativas proprias —

presenca em feiras, por exemplo, foram identificadas com uma certa raridade.

Segundo dados da pesquisa, embora a exportacdo ja fazia parte dos objetivos estratégicos da
empresa para 78% das empresas, esta atividade era entendida em termos suplementares ao
atendimento do mercado interno, genericamente mals custosa e menos lucrativa do que as
vendas domédticas. Assm, comecar a exportar significava aproveitar uma oportunidade que
exigia superar os dtos entraves burocréticos e aceitar uma rentabilidade menor do que a
obtida nas vendas domégticas. Se por um lado, como concluem os pesquisadores, isso indica
uma Vvisio ndo imedidisa do proprio negdcio, por outro ndo representa nenhum incentivo
para aqueles que apresentam maor resséncia (naturd, diga-se de passagem) a arrojar-se
isoladamente em terrenos desconhecidos. A existéncia de um viés antiexportador que decorre
da vulnerabilidade dos negocios se fortalece ante outras percepgdes, como o faio de que a
avaiacdo podtiva dos riscos da exportacdo era menor entre as médias empresas, as quais
também apresentavam menor taxa de abandono da aividade exportadora (apenas 6%).
Portanto, parecem justificadas as medidas e poaliticas de gpoio aos empreendimentos nacionais
de menor porte na sua exposicdo as oportunidades e desafios do comércio internaciond, em

gue o objeto desta pesguisa se enquadra.
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6. OSCONSORCIOSDE EMPRESAS

As mengles oferecidas aos consorcios na literatura académica os tém tratado como uma
forma de aranjo interorganizaciond inserida em temas mas abrangentes como 0s
relacionamentos, diancas edtratégicas ou redes de empresas. Portanto, para abordar o tema
torna-se conveniente andisar estas contribuigdes no sentido de identificar 0 que distingue um
consdrcio de outras formas de relacionamentos interorganizecionals, para assm acancar uma

definicéo que melhor atenda os objetivos deste trabal ho.

6.1. Caracteristicas, definicdes e conceitos dos consor cios de empresas

Algumas caracteristicas est@o presentes em quase todas as referéncias encontradas sobre os
consorcios como, por exemplo, a natureza compartilhada de recursos sSmilares ou
complementares para a consecucdo de um projeto comum a todos os participantes, e a
prevaléncia da cooperacdo sobre as relagcbes de troca entre ees. (KANTER, 1990;
GRANDORI e SODA, 1995; OLK e YOUNG, 1997; GRANDORI, 1997). Mas, de fato, este
tipo de definicdo pouco difere da caracterizacdo mais genérica de adiancas edtratégicas ou de

joint-ventures.

Os consorcios também sdo objetos de classficagbes por critérios variados, 0 que indica uma
versdtilidade em termos de objetivos e composicoes que também pode ser identificada em
outros tipos de arranjos. Por exemplo, Casarotto Filho e Pires (2001) agrupam os consorcios

em 3 grandes categorias.

a) sdorials, em que o acordo dmeja o ganho de competitividade dos membros pea difuséo
de informagbes e pela complementaridade dos seus conhecimentos. S&o exemplos 0s

empreendimentos consorciados para atividades de pesquisa e desenvolvimento (P& D);

b) territoriais, que sGo compostos por empresas ligadas a um territério, sem restrigdes quanto
aos setores e atividades dos membros, mas visando a promogdo do espagco geogréfico

como um todo;

c) eyecificos, que limitam suas aghes a aividades claramente definidas em direcdo a
objetivos pontuais e determinados. Os consorcios de exportacdo sio casos classicos desta
modalidade.
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Martins (2002, p.8) apresenta uma classificacdo correspondente a experiéncia italiana, em que

0s consorcios sdo classificados de acordo com os setores e 0s produtos envolvidos:
a) monossetorial Smples, envolvendo um setor e um produto;

b) monossetorial  complementar, envolvendo um setor e produtos complementares  (por

exemplo: consorcios entre empresas ligadas a producéo de artigos de vestu&rio);

c) plurissstorid complementar, envolvendo dois ou mais setores e produtos complementares

(por exemplo: consorcios formados por produtores de queijos e produtores de vinhos);

d) plurissetoriad  heterogéneo, envolvendo dois ou mas setores e produtos néo
complementares (por exemplo: consorcios entre empresas que fornecem produtos diversos
ligados a hotelaria).

Os consorcios podem ser também classificados pelo tipo de contribuigdes oferecidas pelos
membros. Casarotto Filho e Pires (2001) diferenciam os consorcios horizontais — agueles em
gue as habilidades e recursos dos membros sdo praticamente homogéneos e 0s produtos ou
linhas de produtos recebem o0 mesmo tipo de contribuicdo de cada um deles — dos consorcios
verticals, ou sga, 0s que se estabelecem em torno de um tipo de produto em que cada membro
paticipa de uma etgpa especifica de sua producdo, contribuindo com componentes e/ou

servigos na medida de suas competéncias especificas.

Todas estas classficaghes sdo Uteis para ilustrar que a moddidade de associacéo representada
pelo consdrcio de empresas ndo se prende a limites estabelecidos como setores e mercados.
No entanto, para uma caracterizaco mais rica dos consorcios, impde-se a necessidade de
encontrar dementos didtintivos na sua edrutura € no seu funcionamento que os tornem uma
opcéo diferenciada, vidved e interessante para 0 dinhamento de empresas sob determinadas

circunstancias.

Evan e Ok (1990) estudam os consorcios norte-americanos destinados a atividades de
pexquisa e desenvolvimento tecnoldgico (P&D) e os definem como aranjos entre duas ou
mals empresas manufatureiras que compartilham recursos — capital, tecnologia e outros — sem
gue se edabeleca a fusfo das pates. Apesar de as caracterizacOes oferecidas refletirem
especificidades da atividede de P&D, dguns eementos interessantes e de carder mais
genérico podem ser destacados desse traba ho.
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Os autores buscam definir os consdrcios pelas diferencas que apresentam em relacdo a outras
formas de agbes coletivas entre empresas que s8o mais conhecidas naquele pais. Afirmam que
as diferencas entre consorcio e joint-venture, por exemplo, partem das suas congtituigdes. os
consdrcios tendem a agregar multiplos participantes que, fora do &mbito do empreendimento,
sd0 competidores diretos entre §, caracteristicas estas que, em Suas opinides, raramente
Seriam observadas em iniciativas de joint-ventures. Os consorcios se diferenciam também por
serem de iniciativa eminentemente privada e se qudifican como empreendimentos menos
Ujeitos a intervencdo e ao controle direto das empresas membros (loosely-coupled) e mas
adequados a atividades de desenvolvimento do que a prospeccéo priméia. Além disso, os

consdrcios admitem a troca dos membros sem que isso implique a dissolugéo do grupo.

Este conjunto de fatores fornece a idéia de consdrcio como um arranjo independente dos
negécios individuais de cada membro, embora ndo desvinculados de seus objetivos
edratégicos. N&o ha, porém, nenhuma outra indicacdo na bibliografia académica sugerindo

gue a constitui¢ao de arranjos consorciados sga uma opcao restrita a empresas de manufatura.

Kanter descreve os consdrcios de empresas como sendo “[...] a versdo mais forte das diancas
mais fracas que companhias da mesma indldria formam [..] para tomar acOes em nivel da
indigria [..]" (KANTER, 1990, p.17, traducdo nossa). Na sua visdo, 0S consorcios sio
diancas multiorganizacionais de servicos que impdem poucas exigéncias de mudancas aos
seus membros, geram baixa interdependéncia entre €les e que tém objetivos claramente
delimitados em escopo, 0 que particularmente torna possivel a associacdo edtratégica entre
empresas competidoras. A autora acrescenta que 0s consorcios, como qualquer tipo de
dianca, sf0 ddemas vivos que podem evoluir progressvamente nas Suas possbilidades
(KANTER, 1994). Esse dinamismo encontra congruéncia com a reavaiacdo ciclica proposta
por Doz (1996).

A idéia de diancas multiorganizacionais introduzida por Kanter (1994) va ao encontro da

distingéo entre redes de diangas e portfdlios de diancas:

Em um portfdlio, uma Unica empresa-mée entra em aiangas individuais com
muitas outras firmas. As transagdes dentro de um portfdlio de aliancas estéo
restritas a trocas bilaterais entre a empresa-mée e seus parceiros aliados. Em
uma rede de aiangas, no entanto, transagtes multilaterais entre todos os
membros sd0 a norma. Além disso, consdrcios s&o organizagdes sem
participacao aciondria entre 0s membros, e caracteriza-se pela sua agdo
conjunta depositando recursos norma mente financeiros para acessar a uma
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gama mais ampla de competéncias e assim responder a demanda da indistria
por servigos expandidos. (KOZA E LEWIN, 1999).

Dessa forma, os consdrcios como aranjos interorganizacionals se gproximam mais da idéa
de redes de aliangas ou de empresas em redes, por serem un tipo de associacdo que sugere a
exigéncia de relagbes multiplas e smulténess entre todos 0s seus participantes. Ainda que a
formacéo de consorcio com gpenas dois membros ndo sga absurda nem impraticavel, da €,
no minimo, menos freqlente. E se a didingdo ndo se d& pelo nimero de participantes, é na
natureza das relagbes que se estabelecem entre os elementos — sgam ees dois ou mais — que
um consorcio difere das relagbes hierarquicas ou mesmo das relacbes de parceria
fundamentadas apenas na troca de recursos. Tipicamente, os membros incluem um sub-

conjunto de suas atividades no consdrcio, mas mantém suas autonomias.

Sendo assim, a consderacdo das relagfes internas remete essa questédo para a andise das
interdependéncias que sdo geradas no convivio dos diversos agentes ligados pelo arranjo para
empreenderem um objeto comum e, nesse sentido, as contribuicbes de Grandori (1997) e
Grandori e Soda (1995) merecem destaque.

Na opinido de destes Ultimos autores, a categorizacdo das redes de empresas deve ser Eita
pelos insrumentos de coordenacdo que lhes sdo tipicos, ou sga, peda forma como as
interdependéncias entre os membros se regulam internamente. Assm, torna-se  possive
comparar as redes entre S a partir de suas propriedades estruturais (GRANDORI, 1997).
Subjacente a isso estd, portanto, a idéia de que os mecanismos de coordenacdo respondem ao
tipo de interdependéncia que se estabelece entre 0s membros da associacdo e ndo a tipologia

gue se prende apenas a nomenclatura ou a formatacdo contratual.

Lembram Casarotto Filho e Pires (2001, p.62) que

[...] umarede ndo significa um consorcio. Uma rede pode ser puramente
comercial. O consorcio comega a se formar quando os participantes
‘assinam’ um pacto em torno das disciplinares do consorcio [que] sdo as
regras de conduta envolvendo responsabilidades, éica, diretrizes de
qualidade, graus de liberdade, etc (grifo do autor).

Isso corresponde a0 conceito de redes de natureza burocrética, enunciado por Grandori e Soda
(1995), dggnificando que os consorcios requerem  uma  formdizacdo contratua  para

edtabelecer as condiches e limites da dfiliagdo e dos reacionamentos internos. Esta
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formdizacdo, no entanto, atua complementando e néo subgituindo a presenca de uma rede
socia. A funcdo do acordo forma é estabelecer uma base consensud ex ante quanto a papéis,
limites, responsabilidades de cada um, bem como aos critérios de mensuracdo das
contribuicBes e resultados. Em um arranjo consorciado, € norma que 0s membros possuam
compreensdes distintas sobre assuntos pertinentes ao grupo. Porém, o arranjo ndo acontece
sem a preenca de dfinidade suficiente para permitir a edtruturagdo de um modelo
congtitucional de regras e sangdes que ordenem o seu funcionamento.(GRANDORI, 1997).

A coordenac@o interna também deve responder a0 tipo de contribuicBo esperada de cada
membro. Grandori (1997) observa que os consorcios relacionados com atividades produtivas
tendem a gpresentar maior burocratizacdo do que se observa em aranjos de contribuicdo
intelectud, nos quals estruturas menos formais e decisdes ad-hoc sGo comuns. Em consorcios
verticals, os mecanismos ligados ao plangamento, sstemas de controle mtuo, de incentivos
e punigbes assumem importancia dificilmente verificada em outras moddidades. Consircios
horizontais tipicamente gpresentam estruturas smétricas de coordenacdo, ou sga, pressupdem
a isonomia dos seus membros no acesso aos beneficios conseguidos pela associacdo, mas sem
gue is0 implique a criacd de uma unidade centra de poder. Redes desta natureza agregam
unidades até entéo “rivais’ e que agora partem de novas bases de competicdo. Por tal motivo,
0 goio indituciona publico e a legitimacdo externa tendem a s edementos criticos na
regulacdo das interdependéncias geradas pelo aranjo consorciado (GRANDORI e SODA,

1995).

Para Grandori (1997) os consorcios sd0 formas Unicas de redes pelo fato de representarem
uma responsabilidade mltua dos membros frente a quaquer outra pate que venha
transacionar com O aranjo, mas sem que exita ente ees quaquer compromisso relativo a

lucros e nem a propriedade.

No que tange ao tipo de interacOes entre as partes, 0s consorcios horizontais de empresas se
enquadram no campo da interdependéncia compartilhada (ooled interdependence), pela qua
cada membro concede a0 grupo uma contribuicdo discreta e, igud e Imultaneamente, €
suportado pelo grupo na propor¢do das contribuicbes depositadas pelos demais membros
(GRANDORI, 1997). Por serem discretas, estas contribuigdes implicam, se ndo uma
sngularidade, peo menos uma participagd0 que sgja compativel com a competéncia e a

capacidade respectivas a cada um. As negociaghes visam a comunh&o de recursos e, portanto,
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tém o carder integraivo e ndo digributivo. A base do relacionamento € o compartilhamento e
ndo atransferéncia de recursos (GRANDORI e SODA, 1995).

Olk e Young (1997) também investigam os consorcios de P&D e os definem como um tipo
sngular de empreendimento colaborativo (collaborative venture) ou uma vertente das joint-
ventures. Os autores abordam a questdo da permanéncia dos membros na associacdo, em que
a continuidade é testada como varidvel dependente de duas situagOes:

a) da satisfacdo com o desempenho do consorcio em termos dos resultados acangados,
respeitando a logica de que as empresas tendem a manter estratégias bem sucedidas e
abandonar as de resultados insatisfatorios,

b) do grau de dependéncia existente entre 0s membros e 0s compromissos firmados entre 4,
gue juntamente congtituem 0 que os autores chamam de condigbes da participacéo ou de

diliacdo (member ship conditions).

As hipbteses congtruidas no referido trabaho partem de importantes consideragfes a respeito
da edrutura e das rdacfes implicitas ao consorcio. Inicidmente, argumentam que a exiséncia
indefinida ndo € necessariamente um de seus objetivos, de modo que a extingd de um
consorcio pode de fato sgnificar que e tenha aingido o pleno sucesso quanto a0 seu
propésito origind. Olk e Young (1997) consderam também que a participagdo individua de
cada membro € independente da edabilidade do consércio, retomando uma das
caracterizagbes de Evan e Olk (1990) de que a saida de um membro n&o implica o término do

empreendimento e nem tampouco obsta o funcionamento do conjunto remanescente.

Egsta caracteristica reforca a idéia de baixa interdependéncia entre os membraos, conforme ja
prenunciado por Kanter (1990), no sentido de que as relagbes entre eles ficam redritas ao
ambito do objetivo proposto a associagdo. A permanéncia no consorcio € entendida, entdo,
como sendo uma deciséo individual de cada membro, sobre a qua os interesses dos demais
tém pouca influéncia, diferentemente do que ocorre em relacbes bindias (rdlagbes de
fornecimento, por exemplo) as quais Smplesmente deixan de exidir gpés a retirada de
qualguer uma das pates (OLK e YOUNG, 1997). Asim, as conclusdes de seu trabaho
fornecem indicadores importantes para avdia os motivos peos quals as  associaghes

consorciadas prosperam em direcéo aos objetivos para os quais foram congtituidas.
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Porém, suscitam questionar se 0 consorcio resultante de vérias trocas de membros ao longo da
Sua existéncia corresponde a0 arranjo origina, dém do que podem atestar a sua denominacéo
e 0 seu objetivo. De fato, a idéa do consdrcio como grupo encerrado em um compromisso
irrevogavel e sem abertura para novas contribuigdes é totamente incompativel com as demais
caracterigicas que o0 descrevem como arranjo versdtl e flexive. Mas, na medida que cada
membro do consircio participa com adgo que lhe é particular, a rotatividade indiscriminada de
membros em um consorcio SO ndo atera o conjunto diante da suposicdo que todos os que
entram e saem possuem capacidades no minimo equivaentes. Sob outras condicles, este livre
trénsito merece ser levado em conta com cautela

Olk e Young (1997) identificaram que aguns fatores contribuem podtiva e dgnificaivamente
para a intencdo de continuidade dos membros no aranjo. O desempenho acangado pelo
consorcio € um dees, confirmando uma das Suas premissas inicias a de que um desempenho
rum aumenta a propensdo dos membros a sairem do consorcio € um bom desempenho
aumenta a tendéncia de suas permanéncias. Porém, frente a outra suposicdo de que as
condigbes que aumentam a dependéncia ou 0 comprometimento a0 arranjo levariam a uma
intencdo de continuidade dos membros, os resultados indicaram que esta ndo € uma premissa
generdizéve, pois gpenas dgumas das condigbes testadas mostraram-se relevantes para ta

decisfo. S50 das:

a) a exigéncia de relagbes com um ou mas membros aém daguelas representadas pelo

consorcio, prévias ou Ndo a sua formacao;

b) o envolvimento que se da por meio de recursos tangiveis (financeiros ou equipamentos,
por exemplo) se mostrou sem vaor para 0 prognégtico da continuidade. Por sua vez, o
envolvimento baseado em recursos relacionados a0 conhecimento — como  contribuicOes
a0 consorcio na forma de pessod, habilidades gerenciais e conhecimentos técnicos — sdo
fatores que favorecem a continuidade porque estes tendem a ser especificos ao arranjo
representado pelo consorcio. Conseqlientemente, esses recursos tém menor utilidade fora
daguele arranjo e sfo dificilmente subdtituivels por outra fonte. No entanto, 0 modelo
mostro-se consistente com as hipGteses de que os consdrcios desta natureza oferecem
maiores oportunidades de aprendizado aos seus membros, ou Sga, contribuem mais na

capacidade de desenvolverem ou obterem informacdo que diminui a dependéncia do
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arranjo, de modo que quanto maior 0 gorendizado obtido mais 0 membro se torna

inclinado a deixar a associacao;

C) no que diz rexpeito a exigéncia de dternativas para 0 mesmo servico desenvolvido pelo
consorcio, a identificacdo interessante desta pesquisa € que a concorréncia de outras
formacBes consorciadas pode aumentar a propensdo a saida daquele conjunto, mas
dternativas de naturezas diferentes, como 0 desenvolvimento autbnomo do servico ou sua

contratacdo no mercado, Ndo necessariamente produzem o mesmo efeito.

Uma interpretaco possivel para este Ultimo resultado € que podem exigtir certas findidades
para as quais 0 consorcio € opcdo claramente superior, de forma que dternativas de outras
naturezas ndo oferecem ardividade para aguele servico. Por sua vez, a auséncia de
dterndtivas paa 0 mesmo objetivo pode sgnificar que aguele empreendimento especifico
eda limitado aguela Unica moddidade, deixando a decisfo de permanecer no arranjo a mercé

exclusiva do desempenho do arranjo.

As conclusdes de Olk e Young (1997) sBo que a permanéncia no consorcio pode ser um bom
indicador de desempenho (e vice-versa), mas € imperfeito. Membros podem permanecer por
causa de condicBes contextuais e ndo apenas pela efetividade do arranjo. Da mesma forma, a
ua retirada pode ndo necessariamente refletir um desempenho fraco do consdrcio. Aqueles
que absorvem maior gprendizado ndo somente consderard que o arranjo é bem sucedido,
principdmente em reagdo a opgdes de outra natureza, como também aumentardo a
vulnerabilidade de suas participagbes em favor de possives iniciativas autbnomas a partir da

base de conhecimento obtida da acéo consorciada.

Também concluem que “as condigdes que sBo importantes para um membro permanecer em
um consorcio de bom desempenho parecem sar substancidmente diferentes das condicles
relevantes para um membro abandonar um consorcio de desempenho pobre’ (OLK e
YOUNG, 1997, p.871, traducdo nossd). O envolvimento se apresenta como a Unica condicéo
relevante para um membro de consdrcio ma sucedido, enquanto que a permanéncia em
consorcios bem sucedidos se gpresenta mais influenciada pelas dternativas de acdo e pelos

rel acionamentos existentes entre os membros.

Todas estas contribuigdes encontradas na literatura oferecem 0s  aspectos  genéricos

importantes que dgntetizan a idda de consdrcio como forma dSngular de arranjo
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interorganizaciond e permite progredir em direcdo a um enunciado conceitud que o descreva
adequadamente. Para isso é importante que este conceito reforce a idéia de consdrcio como
um arranjo formal de empresas, sustentado por relacbes de cooperacdo, que ofereca servicos
a0s seus membros de acordo com um objetivo que é especifico em escopo, mas abrangente
em opgdes, e que preserve a tota independéncia dos seus membros em assuntos e negdcios

gue estggam fora do ambito do objetivo convencionado.

6.2. Vantagense desvantagens

A identificacdo das carecterigticas definidoras dos consorcios de empresas conduz ao
guestionamento sobre o significado de tal configuracdo. Partindo do pressuposto de que estas
caecteridicas ndo so fortuitas, das necessariamente configuram adguma  funciondidade
ingrumental propria aos consdrcios. Ou sga, supde-se que eles sgam criados com a intencéo
de produzir resultados econdmicos e/ou sociais especificos dentro da orientacdo estratégica de
cada um dos seus membros (KOZA e LEWIN, 1999). Dessa forma, o consorcio constitui uma
opcdo reciond que s modra vantgosa em relacdo a outras modaidades de associacdo

empresarial, em determinadas Situagdes conjunturai's /ou estruturais.

A ddimitacdo de escopo que caracteriza 0s consorcios de empresas normamente corresponde
a operacOes menos vultosas e, conseguentemente, menores inversdes de recursos financeiros e
gerenciais 80 necessarias para se condtituir e manter um arranjo desse tipo (EVAN e OLK,
1990). Entre outras, esta € uma das caracteridticas dos consorcios de empresas que oS
configuram como uma forma de associagdo particularmente interessante para as empresas de

menor porte, ou Sga, as micros, pequenas e médias empresas (MPME).

Assm, em temos mas abrangentes, os consdrcios se configuram como um ingtrumento
importante para a redizacdo de politicas publicas destinadas a incrementar a competitividade
das MPME, que € uma questfio mundidmente critica, principdmente entre as economias
menos desenvolvidas. A Commission on Enterprise, Business Facilitation and Development
da UNCTAD ja == manifestou favoravdmernte aos arranjos cooperativos como um
“indrumento Util para incrementar a competicdo globa e promover a capacitacdo tecnoldgica
e a inovagdo, que sio fatores essencias para 0 desenvolvimento e o crescimento das
empresas, partticularmente as pequenas e médias’ (UNCTAD, 1998c; traducdo nossd) No

mesmo documento, se reconhece também a importdncia do favorecimento a criagdo de
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arranjos cooperativos em paises em fase de desenvolvimento, nos quais a participacdo das
unidades produtivas de menor porte contribui de um terco a metade do Produto Naciona
Bruto desses paises. A associacdo em redes cooperatives guda as MPME a superar suas
maiores fraguezas e elevar seu potencial competitivo possibilitando economias de escda e de
escopo, da mesma forma que representa uma estratégia para corresponder aos novos desafios
impostos pela globdizagio e liberagito econdmica. A idda de que os agrupamentos
cooperativos tendem a surgir espontaneamente, se opde O argumento quanto as reas
posshilidades de que um aranjo formado por peguenas unidades produtivas consga
autonomamente aparecer do nada em condigdes competitivas com base gpenas nos beneficios
da eficiéncia coletiva (UNCTAD, 1998a). Fahas de mercados restringem o0 acesso destas
empresas a recursos financeiros, informacdo, tecnologia e mercados, judtificando-se dessa
maneira a intervencdo publica na forma de politicas especificas, programas e edruturas
ingtitucionais para gudar as MPME superar tais fahas. (UNCTAD, 2004).

No ambito das unidades produtivas, as associagfes edtratégicas entre empresas, formatadas
como diangas ou redes, sBo reconhecidas por sua flexibilidade. Em certas circunsténcias, das
s®0 uma forma de usar o compartilhamento de custos, riscos e resultados para atingir os
beneficios da integracdo vertica, sem absorver 0s encargos econdmicos e burocréticos
correspondentes e 0s consorcios ndo contrariam esta l6gica. Como destaca Kanter (1990), a
obtencdo de novas capacidades por desenvolvimento auténomo ou por aquisicdes, muito
freglientemente implica investimentos significativos de recursos e de tempo. E, dém disso, a
integracdo verticd pode criar uma rigidez organizacional que dificulta processos de inovacéo
ou torna dificil manter 0 mesmo passo da indUstria se a tecnologia envolvida se encontra em
fase de evolucdo acderada. Assim, dém de evitar estes impactos nos custos e nivels de risco
das empresas, 0s aranjos que asseguram aos membros a sua independéncia nomind,
oferecem também o beneficio da propriedade sobre a respectiva parte do conjunto sem
incorrer em pregiuizos de identidade, como os processos de fusdo e incorporagdo costumam

resultar.

Do compartilhamento de custos e riscos decorre outro conjunto de vantagens mais especificas
em favor deste tipo de arranjo. Os consorcios permitem que pequenos possam competir com
grandes por viabilizar empreendimentos aém dos recursos de quaquer um dos seus membros
e que provera beneficios atodos eles (KANTER, 1990).
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Na mesma linha et8o os beneficios de escda (EVAN e OLK, 1990) e todos agueles que
seguem a logica da unido que faz a forca: a provisio coletiva de servigos e informagdes pde
a0 dcance das empresas de menor porte dgo que ndo poderiam acessar individuamente
(SENGENBERGER e PIKE, 1999); o conjunto pode assm acancar volumes de producéo as
capacidades fisgcas individuais de seus membros. Da mesma forma que contribui para eevar
o nive de compstitividade e proporcionar maor poder de negociacdo com terceiros,
principamente fornecedores comuns. Os efeitos de escaa também tém espaco para emergr
da edrutura operaciona enxuta que caracteriza os consorcios, condituida de poucos
profissonais, porém com grande cgpacidade técnica e relaciond, dém de conhecimentos
profundos dos membros, seus ambientes e os mercados (CASAROTTO FILHO e PIRES,
2001).

Edas vantagens se potencidizan ante a possbilidade de se obter também maior
diversficagdo. Membros pertencentes a0 universo das MPME geralmente respondem com
maior agilidade as mudancas ambientais dos mercados onde atuam. Quando o0 arranjo prevé a
divisio de trabdho entre os membros com base em adgum critério de especidizacdo
individua, epecidizacdo e a integracdo das partes posshilitam a diversficacdo de
produtos e impulsonam a €ficiéncia pela diminuicdo de custos e apefeicoamento da
guaidade, a0 mesmo tempo em que se mantém a independéncia de cada um (CASAROTTO
FILHO e PIRES, 2001). O conjunto desses beneficios € compativd com o que Human e
Provan (1997) denominaram de resultados transacionais, indicando as melhorias conseguidas

na agquisi¢ao de recursos ou ganhos em desempenho inerentes ao ato de associar-se.

Uma segunda vertente de vantagens ligadas aos arranjos consorciados se dirige a aspectos
menos tangivels e mas dificels de serem  controlados, tais como oportunidades de
gorendizado  coletivo, desenvolvimento de novas capecitagbes e incentivos @
desenvolvimento de habilidades gerenciais e edratégicas como, por exemplo, a inovacdo
tecnol 6gica e comportamento colaborativo (CASSAROTTO FILHO e PIRES, 2001).

Human e Provan (1997) categorizam estes beneficios como resultados transformacéo, ou
mudangas nas mentaidades elou atitudes das gestdes das empresas envolvidas e que, em

relacéo aos resultados do tipo transaciona, gpresentam maior variabilidade.
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Além de mdhorias no desempenho financeiro e maior acesso a hovos recursos, que reforcam
0s beneficios de escda ja mencionados, os autores identificaram avaiacBes positivas dos

membros em termos de me horias:

a) nas trocas interorganizacionals, referindo-se ao incremento No NUmero e na intensidade de
transacOes internas ao arranjo, desde a smples troca de informagdes ao desenvolvimento

conjunto de projetos,

b) na credibilidade organizaciona, identificada na percepcdo de que a associagdo contribui

para o reconhecimento ingtituciona do arranjo e seus membros N0 Meio externo;

A questdo das trocas interorganizacionas € também tratada por Sengenberger e Pike (1999)
quando andisam os didritos indudrias itdianos e sugerem que a disposcédo em partilhar
informagbes e idéias sobre tecnologias e produtos sga uma conseqiiéncia possivel da
proximidade socid e indtituciona entre as empresas participantes, que por sua vez, responde a

identidade setorial dessas empresas.

A credibilidade organizeciond esta diretamente relacionada com a questdo da legtimidade
conferida pelo arranjo & empresas principamente no que se refere a capacidade de eevar as
condicBes de negociacdo dos membros com 0s governos para a definicdo de politicas publicas

favoraveis ao setor econdmico correspondente.

Human e Provan (1997) identificam que a maioria dos resultados encontrados pelas empresas
na associacdo em consorcio refere-se a impactos sobre o nivel de desempenho das empresas
gue sfo indiretos ou de longo prazo, 0 que permite uma expectativa de entendimento das
redes consorciadas mais proxima de uma orientacd edratégica do que ocasond e
imediatista

A prevaéncia das redes consorciadas entre as MPME se explica pela escassez de recursos que
Ihes é caracterigtica, uma vez que, como defendem V&ios autores, 0s consorcios muitas vezes
representam a Unica oportunidade de acesso a0 empreendimento compartilhado e cuja
restricdo a liberdade individua é restrita a0 escopo do contrato formdizado entre as partes
(KANTER, e etc). Em outras paavras, a opcdo que estas empresas normamente tém que pea
frente ndo é entre dternativas de organizacdo para o empreendimento desgjado, mas de aceder
oundo ade.
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Mas o consorcio ndo garante por s a competitividade (CASAROTTO FILHO e PIRES,
2001), da mesma forma que a justaposicdo de empresas em arranjos de base geogréfica ndo
dgnifica que se desenvolva cooperacéo entre das (KNORRINGA e MEYER-STAMER,
1988). Lei e Socum (1992) argumentam que 0S ConsOrcios, como quaisquer outras formas de
arranjo cooperativo entre empresas que visam compartilhamento de custos e riscos, também
“criam janelas diretas e indiretas de oportunidades para ganhar acesso as habilidades dos
parceiros, suas tecnologias, competéncias centras e aé mesno seus direcionamentos
estratégicos’ ( p.84, traducdo nossa).

Em outras pdavras, os autores ponderam que o compartilhamento de custos e riscos implica
também a difusio de habilidades e tecnologias e, assim, a agproximagdo e a convivéncia
vidbilizan a ampliagdo das capacidades de todos os membros pea disseminacéo de
conhecimentos que, para o0s autores, é automéica e inevitdvd. Ou sga, neste cao a
associacdo funcionaria como uma ameaca aosS recursos estratégicos da empresa, pois as
informacOes técitas sGo passadas adiante no contato diario e a negociacdo da aianca réo tem

como especificar o tipo, ataxa e adirecdo que o fluxo de informagBes seguird

Além disso, a cooperacdo também cria custos na medida que sua coordenacéo freglientemente
envolve dedicagdo de tempo e recursos (DYER, KALE e SINGH; 2001) em projetos de
resultados incertos ou intangivels e que comprometem adgum nivel de liberdade de acéo
(VAN DE VEN, 1976). Kanter (1990) também ressdta que a diversidade de membros pode
tornar a gestdo do consorcio uma tarefa bastante ardua, principdmente no que diz respeito a
promover o acordo na definicdo de servigos que sgam iguamente benéficos a todos. Human e
Provan (2000) acrescentam que essa multiplicidade de interesses pode amplificar as
dificuldades na congrucdo da legitimidade do arranjo como uma forma de interacdo possivel
e proveitosa a todos seus componentes.

Todas estas complexidades sdo inerentes a formulacdo de arranjos interorganizacionais e, para
serem superadas, € importante que se perceba uma oportunidade de efetivar os apelos mais
visivels dos consdrcios, que sGo as diminuigdes de custos e de outros recursos necessarios
para 0 desenvolvimento de produtos, tecnologias e mercados (LEI e SLOCUM, 1992).
Quando isso ndo ocorre, as complexidades da associacdo podem condtituir barreiras naturais a

cooperacdo, representadas pela fdta de confianga, supervalorizagdo do sucesso individud e
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medo de s vitima de investidas oportunistas dos concorrentes, e a formacdo de arranjos

consorciados exige a superacdo dessas barreiras.

Se o dijamento a0 jogo cooperativo distancia a empresa do mercado e do desenvolvimento
necessio para participar da evolugdo da indidtria, a avaliacdo desgustada dessas
complexidades pode comprometer equivocadamente o ciclo aprendizado-reavaiacdo-guste
(DOZ, 1996) pelo qua o aranjo deve evoluir: expectaivas que privilegiem os ganhos e sub
avdiem o0s riscos e invesimentos podem gerar desgpontamentos, a superestimacdo das
ameagas de perda de diferencid competitivo pode levar a uma dedicacdo insuficiente para o

uceso coletivo.

Dessa forma, como associagfes criadas para conquistar oportunidades unindo recursos e
agindo coletivamente, os consorcios implicam a necessidade de mecanismos que regulem essa
acéo coletiva (GRANDORI, 1997). Em aencdo a este aspecto, a escolha de parceiros a
asociacdo tem recebido destague em adguns trabahos, principdmente agueles com
orientacdo mais precritiva Kanter (1994) usa uma andogia com relacionamentos romanticos
para ilustrar 0 grau de participacéo de critérios subjetivos nesse processo. A autora afirma
que, sem desprezar os critérios frios e objetivos ligados a Stuacdo e econdmica e financeira
das pates, a viabilidade da relacdo € também dependente da competibilidade historica,
filosdfica, e edtratégica que existe entre eles e que se expressa em experiéncias semehantes e
na comunhd de vaores, principios e visdes de futuro. Casarotto Filho e Pires (2001)
destacam a importancia de que os objetivos da associacdo sgjam determinados pelos reais
interesses dos participantes, recomendando assm que a homogeneidade de perspectivas em
relacdo a0 arranjo sga o critério para a definicdo do grupo de membros consorciados. Maciel
e Lima (2002) consderam a sdecdo de associados como uma das fases mas difices e
importantes na formacdo de um consircio de empresas e recomendam critérios variados que
vao desde aspectos mais concretos como tamanho, evolugdo de vendas e gama de produtos,

como também consi deragdes sobre 0s objetivos dos gerentes e a cultura das empresas.

6.3. Osconsorcios de exportacdo

A FUNCEX (1982) entende os consorcios de exportacgo sendo compostos de

empresas independentes, que guardam a sua identidade como produtores e
conservam sua propria estrutura administrativa. Eles ndo fundem seus
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interesses, mas participam simplesmente da criacdo de um organismo novo
a0 qual estdo ligados, como entidades distintas, por um acordo de natureza
comercial. Associagdes com lagos muito fracos e de carater temporario
ficam igualmente fora dos consorcios de exportagéo [...].

Martins (2002, p.8) define os consircios de exportacdo como “associacfes de pequenas e
médias empresas condituidas com a findidade de promover as exportagbes das firmas
consorciadas e, ainda que ndo necessariamente, comercidizar os produtos dessas mesmas
empresas no mercado externo’. Adicionamente, outros objetivos podem ser colocados aos
consorcios como “promover a competitividade de seus associados, minimizar 0s custos e 0s
riscos do processo de internacionalizacdo; e reunir recursos visando o desenvolvimento de
aividades promocionais no exterior". De toda forma, o conjunto de servigos incluidos nas
inUmeras possbilidades de configuracdo dos consdrcios de exportagdo converge para a
expansdo de oportunidades dos seus membros no mercado internaciona, sga pela insergéo de
empresas  iniciantes, ou pela consolidacd de uma presenca ja conquistada.  1sso
necessariamente se da pela unido das partes em direcéo a novas frentes sem interferir em
Uas edratégias domésticas individuais. Td Situacdo encontra representacdo esquemdica na

figuraa seguir.

E importante notar que os consorcios de exportagio nd S5 um fendmeno recente, nem
tampouco genuinamente bradleiro. Citase como exemplo a experiéncia itdiana, cuja
regulamentacdo origind dos consorcios data de 1976 (MARTINS, 2002). Segundo o autor,
pela legidacéo itdiana os consorcios tém persondidade juridica prépria e ha previsdo de
subvencdo com recursos publicos, para 0 que se requer necessariamente que o objetivo sga a

exportacdo de produtos dos associados e/ou a promogao da atividade de exportacéo.

Todas consideracdes até o momento apresentadas sobre as propriedades dos consorcios como
ingrumentos para o fortalecimento estratégico de empresas — em particular as MPME — se
mantém vdidas quando se coloca a exportacdo como findidade precipua do arranjo. A
formadidade consse na condituicdo por contrato de uma unidade responsdvel pelo
oferecimento de servicos que contribuam para a expansdo da atividade exportadora dos
membros que, no ambito do mercado interno preservam suas atuagbes individuas como

concorrentes, conforme ilustrado no Esquema 3.

As possihilidades de servicos para este propdsito sfo diversas, entre as quais Martins (2002)
destaca:
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a) inteligéncia comercid abrangendo o levantamento de informacBes sobre produtos,

mercados e outras quai Squer necessarias para a consecucao da vendainternaciond;
b) servicos de suporte legd e burocrético;
C) desenvolvimento conjunto de uma marca para exportacéo;
d) daboracdo materid promociona e de publicidade;
€) organizacdo e participagéo em eventos comercias,

f) e com menor freqiéncia, estabelecimento de escritdrios de representacdo no exterior,

treinamento de recursos humanos, consultoria nas aress tributéria e de seguros e tc.
/
(&4

S MERCADO
INTERNACIONAL

CONSORCIO DE EXPORTACAO
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Esquema 3 — Atuagtes dos consorciados em rel agdo aos mercados interno e externo.

Como edtruturas participantes da distribuicdo de produtos, eles ndo adicionam complexidade a
cadeia produtiva, jA que ndo necessariamente impdem exclusvidade como mecanismo de

Nnegociacéo no exterior para 0s associados e, dém disso, sua funcéo especifica € a prospeccdo
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de mercados e negociacdo sem implicar trandto fisco eou financeiro dos produtos
comercidizados pela figura do consdrcio. Em termos de beneficios de excda, o efeéto mais
visivel dos consorcios de exportacdo vem do rateio das despesas fixas de exportacdo
(pesquisas de mercado, custos de promogdo e representacdo, pessoal, etc) entre todos os
participantes. Martins (2002) acrescenta, no entanto, que a diversdade de produtos e
mercados que caracteriza os consorcios plurissetoriais € menos favordvel a proveitos
decorrentes desses fatores de escala e, portanto, a relacéo de cooperacdo entre os membros é

apresentada pel o autor como o principa resultado desse tipo de arranjo.

Além de maor sendbilidade aos efeitos de escaa por rateio de custos, 0s consorcios
monossetoriais, principdmente os horizontais, também se favorecem da possbilidade de
ampliacdo da escala de producéo pela atuacdo alinhada dos membros para cumprir demandas
superiores as suas respectivas capacidades individuas.

No que diz respeito aos beneficios de transformacdo subjacentes a adesdo a um consorcio
exportador, enumeram-se Varios que vao desde a absorcdo de novas tecnologias de producdo e
gorimoramento  de processos de gestdo, passando pelo acimulo de conhecimento em

marketing internacional e podendo chegar a efeitos de motivacdo mora sobre as empresas

participantes.

Para dguns produtos, 0 mercado externo representa também a possbilidade de reduzir
flutuaghes estacionais nas vendas, como € 0 caso de produtos dtamente sensivels a0 dima
quando se consegue firmar uma carteira de clientes no hemisfério oposto. Mas a formulacéo
genérica dos consorcios, a findidade exportadora adiciona a trés objetivos. Além de fortalecer
a presenca dos produtos do pais no exterior, eles contribuem paa 0 aumento da
compstitividade internaciona MPME e dargamento da base exportadora do pais.

Indo aém nese agpecto, MARKWALD e PUGA (2002) avdiam a questdo igudmente
importante que se refere a indabilidade da atividade exportadora, principdmente entre as
empresas iniciantes na exposcao internacional. Segundo €les, a evasio prematura de
empresas da base exportadora tem duas fontes principais. a mortalidade por desisténcia dos
mercados externos ou efetivo fechamento dessas empresas; e a presenca de condigOes para
iniciativas exportadoras esporadicas ou oportunistas, ou sga, descontinuas. Os  autores

lembram que as expansdes da base exportadora que sfo decorrentes de valorizagbes cambiais
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S30 uma prova clara da existéncia de empresas maduras, prontas para exportar e que poderiam
ter ddo anteriormente beneficiadas por politicas de promocdo comercid externa. E, neste
sentido, ees equiparam o consdrcio de exportacdo a uma “terceirizacdo da fungdo
exportadora’ (p.144) que contribui  para reduzir essa taxa de evasdo quando oferece condicoes
para a capacitacdo de empresas com potencial exportador, mas ainda carentes dos recursos

e/ou conhecimentos necessarios para sustentar uma atividade comercia externa bem sucedida

A exportacdo exige vastos conhecimentos técnicos e juridicos referentes a normas técnicas,
licencas, procedimentos legais, eic, aplicivels em v&ios paises edrangeros. Isso tudo se
desdobra em uma s&ie de etgpas que requerem atencdo dedicada para serem cumpridas a
contento. Paa uma peguena firma isolada, seria uma sobrecarga insuportavel tentar
desempenhar tudo isso, 0 que poderia explicar os frequentes fracassos das MPME que tentam
entrar nos mercados internacionals (SENGENBERGER e PY KE, 1999).

As bareiras naturais a cooperacdo tratadas anteriormente também se aplican a0 caso
especifico dos consorcios de exportacéo, e a elas se adiciona a necessidade de desenvolver o
gue se costuma tratar por mentdidade ou cultura exportadora. Quanto a isso, Guimarées
(2002, p.451) esclarece que “[..] a exportacdo ndo se resume a uma extensio das vendas
domégticas. Ndo existe uma funcdo de producdo que suponha um trade-off puro entre a
producdo para atender a0 mercado interno e a atividade exportadora’. Em outras palavras, a
exportacdo ndo pode ser pensada como uma dternativa para momentos em que 0 mercado
doméstico se gpresenta desfavoravel ou uma reacdo exclusvamente dependente de politicas
monet&ias e cambiais. Um exportador também deve necessariamente compreender que 0s
mercados externos vao adicionar uma complexidade a0 seu negdcio que ndo e restringe aos
volumes e a qudidade da producdo, principdmente no cen&io globdizado em que a
competicdo internaciona eta cada vez mais pautada em atributos aheios a0 prego, como
prazos, quaidade, design, embaagem e outros, que nNdo necessariamente SB0 0S MEIMOS em
voga no mercado doméstico. O comprador externo ndo etd igualmente acessivel ao contato
visando contornar eventuais problemas. E no mercado externo, ndo cabem determinadas
préticas de acdo comercid que se originam da informaidade que gerdmente cerca as MPME
no mercado interno. Minervini (2001) acrescenta a necessdade do que chama “cultura de
consorcio”, que endereca as questfes de atitude relativas a0 estabelecimento de um ambiente

favoravd atroca e ao desenvolvimento coletivo.
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6.4. OsConsorcios de exportacdo no Brasil: marcos legais

A evolucdo do conceito juridico de consorcios de empresas, em especia dos consdrcios de
exportacdo, € aqui resgatada para Situar 0 seu aspecto indituciond dentro da formulacéo de
dternativas em favor da competitividade das MPME. No caso brasileiro, os consorcios de

empresas tém ainda um reconhecimento lega precario, como seravisto adiante.

Os consorcios de empresas vém merecendo mengdes legais desde ha muito tempo, sem que o
legidador brasleiro tenha se pretado, até o momento presente, a criar uma legidacéo
especifica que lhe defina direitos e limites de atuacd. A primeira referéncia lega é bagtante
negativa o Decreto-lei n° 869/1938 definia como ddituosa a participacdo de empresas em
consorcios para aumento arbitrério de lucros (PENTEADO, 1979). De fato, o decreto-le n ©
869/1938 define entre os crimes contra a economia popular a acdo de “promover ou participar
de consorcio, convénio, guse, dianca ou fusdo de capitas, com o fim de impedir ou
dificultar, para o efeito de aumento arbitr&rio de lucros, a concorréncia em matéria de
producdo, transporte ou comércio”.(BRASIL, 1938)

Segundo Penteado (1979), esta condi¢do permaneceu pouco dterada aé a segunda metade da
década de 60, quando os consdrcios de exportacdo passaram a figurar explicitamente no texto
legd que regulamentou o intercAmbio comercia com o0 exterior e criou 0 Consdho Naciond
do Comércio Exterior — CONCEX, que tinha como atribui¢des previstas na lel 5025/1966 a
promoc¢do, definicdo e regulacdo do “exercicio das atividades das organizagcbes comerciais
dedicadas a exportacdo, sob a forma de sociedades, associaghes, consorcios, comissarias, ou
qualquer outra, inclusive 6rgéos de classe”. (BRASIL, 1966)

Na regulamentacdo desta lel, foi criada a Carteira de Comércio Exterior do Banco do Brasl
SA. (CACEX), condtituida como o érgéo principa de execucdo das normas e diretrizes do
CONCEX e tendo entre suas competéncias principais o financiamento da exportagcéo e da
producdo para exportacdo de produtos industriais. No exercicio de tais atribuigdes, a CACEX,
inclui 0 consorcio entre 0s arranjos de empresas aptos a receberem 0 apoio governamenta no

desenvolvimento de suas atividades de exportagtes, porém sem lhes definir aforma.

O Decreto n © 57.651/1966, regulamentando a lei n°® 4.726/1965 que dispde sobre 0s Servigos
do Registro do Comércio e atividades afins, estabelece a necessdade de arquivamento dos

atos de condituicBo de consorcios ou de agrupamento de empresas, suas dteracles e
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dissolugdes, apesar de a le regulamentada a des ndo audir. A legidacdo pertinente ao tema
que s seguiu (lel n° 8.934/1994) mantém a congtituicdo de consdrcios como ato passive de
registro puablico.

Na atudidade, a base legd aplicavel aos consorcios de exportacdo sdo dois pardgrafos da Lei
n° 6404/1976 — Le das Sociedades Anbnimas, que assim se manifetam em seus pontos
principas.

Art. 278 °. As companhias e quaisquer outras sociedades, sob 0 mesmo
controle ou ndo, podem constituir consorcio para executar determinado
empreendimento, observado o disposto neste capitulo.

§ 1° O consorcio ndo tem personalidade juridica e as consorciadas somente
se obrigam nas condi¢des previstas no respectivo contrato, respondendo cada
uma por suas obrigacoes, sem presuncdo de solidariedade.

8 2° A faléncia de uma consorciada ndo se estende as demais, subsistindo o
consorcio com as outras contratantes; os créditos que porventurativer a
falida seréo apurados e pagos na forma prevista no contrato de consorcio.
Art. 279. O consdrcio sera congtituido mediante contrato aprovado pelo
0rgdo da sociedade competente para autorizar a alienagdo de bens do ativo
permanente, do qual constaréo:

[]

Il — 0 empreendimento que constitua o objeto do consorcio;

Il — aduracdo, o enderego e o foro;

IV — adefinico das obrigagdes e responsabilidades de cada sociedade
consorciada, e das prestagdes especificas,

[]

V111 — contribuicdo de cada consorciado para as despesas comuns, se houver.
Pardgrafo unico: O contrato de consorcio e suas alteracfes serdo arquivados
no registro de comércio do lugar de seu arquivamento ser publicada.
(BRASIL, 1976)

Resumidamente, estes artigos prevéem a associagdo de empresas mediante contrato para a
execucdo de empreendimento especifico em que as responsabilidades das partes, 0 escopo e a
duracdo sfo previamente definidos. Como se V€ as principais caracteristicas dos arranjos
consorciados — condtituicdo formdizada, limitacdo de escopo e manutencdo da independéncia
das partes — estfo devidamente asseguradas na lei. A parte disso, nada mas existe na
legidacéo brasileira que defina os limites, possbilidades, privilégios e obrigaches especificas
dos consdrcios de empresas. Em outras paavras, estas associacOes carecem de personalidade
e sugtentacdo juridicas proprias, apesar de todo o apoio oficid para a formagdo dessas
asociagfes e de das serem  enfaticamente gpontadas por Orgdos oficiais tals como
ministérios, agéncias e outras ingdtituigbes, como uma opcdo positiva e vantgjosa de acesso ao

mercado externo para as empresas nacionais, principamente as de menores portes.
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Para Feres, esta fdta de definicdo lega para o consdrcio € louvavel pois, segundo o autor,
“ndo cabe a lei concetuar os inditutos, mas antes determinar os modos de sua utilizacdo e os
efeitos decorrentes desta’ (2001, p.16). Ocorre que tampouco se dispde dessas determinactes
legais, pois como argumenta Martins (2002), a lei das SA. ndo oferece base legd suficiente
para comportar o funcionamento de um consorcio de exportacdo. Em sua esséncia, as
atividades tipicas deste tipo de consorcio — que sdo basicamente a prospeccdo de mercado e a
divulgacéo de produtos — dificlmente configuram um “empreendimento determinado’, nem
tampouco permitem que a sua duracdo passivel de conhecimento antecipado para ser incluida
no ato constitutivo do consorcio.

Em fungdo disso, os consorcios hoje existentes sdo criados, até por recomendacdo da APEX,
como asociagdes sem fins lucrativos. Esta Stuagcéo contorna a lacuna legd e oferece a
cobertura necessria para uma auacdo legitima, mas ndo contribui para a consolidacdo de
uma forma de organizacd especifica que possa servir como um estimulo maior a0 aumento
do esforco exportador das MPME no Brasil.

6.4.1. Antecedentes

Como ja mencionado, a figura dos consdrcios de exportacéo ndo conditui fendmeno recente,
mesmo no Brasil. O Centro de Comércio Internaciond — CCl (FUNCEX, 1982) oferece
informacd sobre um consorcio de cinco exportadores de madeira que se estabeleceu no
estado do Parana em 1971, cujo sucesso fez com que o governo federd decretasse no ano

seguinte a obrigatoriedade de participacdo no arranjo para todos os exportadores de imbuia.

Também reporta um projeto liderado pelo préprio CCl, que reuniu empresarios do setor de
autopecas em 1972 no estado de S&o Paulo. Ainda que de ta esforgo nenhum consorcio foi
oficidmente condtituido, €le serviu como incentivo para a adocdo de préticas cooperativas
naguela industria. De 1700 fabricantes de autopegas existentes naguela época, 22 mostraram-
s muito interessados em paticipar do consorcio, mas ndo o sUficiente para auar na
superacdo de obstaculos técnicos e comportamentais. Por fim, duas empresas empreenderam
um plano-piloto de maketing financiando uma campanha de venda por correspondéncia,
obtendo expressivos resultados financeiros. A patir do conhecimento desses resultados,

outros fabricantes decidiram condituir uma organizacdo comum de marketing industrid para

aexportagéo.
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Schmidt (1982) apresenta uma pesguisa conduzida entre 1976 e 1978 na indistria brasileira
de méveis. A caracterizacdo feita deste setor industrid naguela época, principamente no que
se refere as dificuldades comuns aos aspirantes a exportacdo, ndo € muito distante do quadro
generdizado que se observa entre as empresas de menores portes ainda hoje padrbes de
qudidade inauficientes para o mercado internaciond; dificuldades na adequacéo de produtos a
condigBes especificas do pais importador; fata de informagBes sobre os mercados externos e
das normas comercias aplicavels, fdta de edrutura adminidrativa para desenvolver a
exportagdo, entre outros. A autora relata uma tentativa de formacdo de um consorcio de
exportacdo naquela indidtria em 1974, que ndo sobreviveu as questes de conflitos de
interesses, disputas internas e fdta de confianga entre os participantes. Os dados levantados
em campo mograram que, entre 153 empresas exportadoras de moéves, apenas 4%
participavam de consorcio e outros 2% Se encontravam em vias de se organizar para tanto;
11% j& haviam participado de consorcio ou tentativa de organizecdo de consorcio e 83%
nunca tomaram parte em qualquer iniciativa desta natureza. A autora conclui que a formacéo
de consdrcios no Brasil produziu mais fracassos que sucessos, por fatores comportamentais ou
por desestimulos resultantes de prejuizos nas operagdes e sugere que a atuacéo conjunta deve
ser promovida antes da formacdo do consorcio, para que a experiéncia associdivista sgja mais

concreta no momento de sua formacao.

Uma outra referéncia importante na histéria dos arranjos consorciados para a exportacéo de
produtos brasileiros € o Programa Naciona de Apoio a Peguena e Média Empresa
Exportadora - PRONAEX promovido a partir de 1980 pelo entd CEBRAE®. Este programa
tinha por objetivo incentivar e financiar a fundo perdido em até 80% dos recursos necessarios
para a criacdo de consorcios de exportacdo segundo plangamento de trabalho apresentado
pelos proponentes. O programa deixou de oferecer recursos subsidiados em 1985 quando o
CEBRAE dedigou-se da Secretaria de Plangamento passando a compor o quadro de érgaos
do Minigtério da Indigtria e Comércio. A demanda por gpoio gerencid para a formacéo de
novos arranjos praticamente desapareceu com este fato (DUAILIBI, 1993).

Nesta cronologia, Infante (1984) e Infante e Campomar (1986) contribuem acrescentando que
o CEBRAE inicia em 1975 as medidas para firmar um modelo de exportacdo condizente com

a redidade das pequenas e médias empresas brasileras. Até 1979, haviam sido condtituidos

8 CEBRAE — Centro Brasileiro de Apoio & Pequena e M édia Empresa, mediante sua transformag&o em servico
social autdbnomo pelo Decreto n° 99.570, de 9/10/1990 passou a se denominar Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas- SEBRAE
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trés consorcios de exportacdo no estado de Sao Paulo, nUmero que, entre aguela data e abril
de 1984, cresceu para vinte e dois, dos quais 13 foram desativados por “motivos diversos’.
Duas dfirmacOes interessantes dos autores merecem destaque. A primera referese a um
consdrcio de exportacdo que “atingiu a sua maturidade e dedigou-se do sstema CEBRAE,
adotando a persondidade juridica de Comercid Exportadora Ltda’® (INFANTE;
CAMPOMAR, 1986, p.23). Disso pode-se intuir que, para os autores, a figura do consorcio
de exportacdo € uma forma trandtoria e dementar de associacdo, cuja evolucdo e
amadurecimento conduzem necessariamente a outro tipo de organizacdo. Mais adiante,
referemse a0 fato de que até aquele momento, o Brasl ndo havia encortrado “um modeo de
consorcio que funcione cabamente [...] para que 0 segmento empresaria correspondente as
pequenas e médias empresas dinja 0 mercado externo com posshilidades de éxito”.
(INFANTE; CAMPOMAR, 1986, p.23). Ou sga, em alguma ingtancia existe a idéia de que
pequenas e médias empresas 80 semelhantes a ponto de que um modelo de associacéo
colaborativa sga iguamente gpropriado a todas eas, independente de fatores digtintivos tais
como sgtor da atividade econdmica e nivel de desenvolvimento tecnoldgico, para citar apenas
dguns.

Infante (1984) investiga oito consdrcios de exportacdo em “fase de amadurecimento”, dos
quais 50% surgiram por iniciaiva do CEBRAE e gpenas um por iniciaiva das proprias
empresas. Os respondentes avadiam que o principa estimulo para a formagdo dos consorcios €
0 subsidio a fundo perdido para a criacdo do aranjo. Entre as razbes determinantes para
exportar via consdrcio, 0s resultados mostraram  Significativo  reconhecimento para a
vantagem de custo e facilidade processuad que esta forma proporciona. Também indicam que
a auacdo externa contribui para a mehoria de qualidade do produto por intercambio de
tecnologia e para a consolidacdo de sua imagem no mercado interno. A expectativa de maior
lucratividede e os subsidios governamentais também figuram entre os itens com freqiéncia
relativa superior a mediana

Lara (1986) estuda os casos de cinco consorcios de exportacdo nos estados de S&o Paulo e
Minas Gerais, também criados entre 1980 e 1984. Ressdtase também que na sua pesquisa, 0
autor identificou a “criacdo de mentadidade exportadora’ como um dos pontos crucias para o
bom desempenho dos consorcios de exportacdo. Mas, em geral, 0s objetivos apontados para
0s consarcios naguela época ndo transcendiam as dimensdes de escda e compartilhamento de

custos. Entre os casos analisados, quatro de sua amostra de cinco indicaram que, apos periodo
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de dois a quatro anos, as aividades dos consrcios cederam lugar a iniciativas individuais dos
participantes no mercado externo, diretamente ao comprador internacional ou via tradings,
sendo que o quinto caso dedigou-se do sstema CEBRAE apo6s dois anos, transformando-se
em empresa comercial exportadora.

Entende-se, assim, que, nas experiéncias relatadas por Lara (1986), a associacdo tbs empresas
Serviu como impulso para que as empresss pudessem assumir individuamente suas investidas
no mercado externo em termos de retorno, custo e risco. Uma vez mais, 0 consorcio aparece
como um eemento transitdrio e de iniciacdo de empresas de menor porte na formagéo de uma
atividade regular, embora ndo se disponha até o presente momento, de dados, pesquisas ou

informagdes mai's abrangentes que permitam com seguranca generdizar ta conclusfo.

6.4.2. A experiénciarecente

A experiéncia dos consbrcios criados no Brasl a partir de 1999 aqui se denominara de
experiéncia recente Estes consdrcios foram criados no émbito da Agéncia de Promocdo de
ExportacGes — APEX com base nos parametros definidos pelo seu Edital n° 1 de 18 de maio
de 1999 e por um conjunto de normas operacionais posteriores. O espirito de atuacdo da
APEX quando da definicdo da sua edtratégia de apoio buscou eiminar as distorgdes que no
passado permitiram as empresas beneficiadas exportar gpenas quando o mercado interno
apresentava condicfes desfavoravels. Uma das filosofias basicas da agéncia seguia a maxima
de que a conquista de mercados externos era mais facil do que reconquistélo (APEX, 2003).
E importante destacar a orientagB que modelou a atuacdo da APEX foi grandemente
inspirada no modelo itdiano dos didritos indugtriais. Apesar do reconhecimento explicito de
gue a trangposicdo daguee moddo seria impossivel por condicionantes diversas, existem
claras referéncias de que 0 sucesso das exportagdes das pequenas e médias empresas italianas
como um exemplo a ser adaptado a redlidade naciond (COMERCIO EXTERIOR INFORME
BB, 2001; APEX, 2003).

A pégina virtua da APEX na Internet oferece informagBes sobre os projetos redizados até o
marco de 2004 e que foram sintetizados por categorias conforme a Tabela 7. Como se vé, do
totad de projetos apoiados pela APEX aé hoje, 13,8% envolvem a figura de consorcios de
exportacdo em aguma ingténcia. Conforme o edital supra citado, a APEX prevé dois tipos de
consorcios de exportagdo: consorcios com foco na promogdo comercia dos produtos das

empresas participantes, as quais efetivam a exportacdo; e consorcios de vendas, que centrdiza
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as atividades promocionals e deega o ao comercid a uma empresa comercid-exportadora.
Eda Ultima moddidade € apresentada como recomendavel a empresas com pouca Ou
nenhuma experiéncia comercid exportadora que, preferencidmente, deverdo desenvolver

uma marca Unica paraa comercidizacdo conjunta de seus produtos no mercado externo.

Tabela 7 — Projetos apoiados pela APEX, por categoria.

Projetos por tipo Condluidos Em Total
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 |CUrsQ
PA - Projetos Apex 0 0 0 0 4 19 11 34
PEC — Projetos de exportagdo consorciada 0 0 0 0 1 3 240 28
PFC — Projetos de formacéo de consdrcio 0 0 1 4 6 2 1 14
PH — Projetos Horizontais 3 4 3 10 10 3 1 29 63
Pl —Projetos I solados 2 7 7T 1 2 1 gl 68
PS — Projetos Setoriais I ntegrados 0 0 3 0 12 8 75 98
Total 5 11 14 25 5 46 1 148 305

Fonte: APEX — Projetos (2004) www.apexbrasil.com.br. acesso em agosto de 2004

O mesmo documento prevé que os consorcios de exportacdo serdo criados como associagdes
sem fins lucrativos e exige que tenham um gestor ou gerente a ser definido na fase de
condtituicdo do arranjo e que deverd ser um profissonal com experiéncia comprovada em
comércio exterior, sem vinculos diretos com nenhum dos integrantes em paticular e
reponsvel  pelas fungbes de direcdo e gerenciamento da associagdo, entre outras. A
inobservancia destas condigBes inviabiliza a concessdo do agpoio financero da APEX ao

projeto apresentado.

Pela Norma Operacional 01/2003, editada em 09 de maio de 2003, e termos de referéncia
correspondentes, 0 gpoio da APEX destina-se a programas ou projetos de qualquer atividade
econdmica que estegjam voltados a geracdo de divisas e criacd de empregos domésticos. A
patir desta data, a entidade deixou de gpoiar os PFC, mas manteve o apoio aos PEC. Esta
dteracdo representa um dedocamento no foco origind. A agéncia acredita que a fase de
capacitacdo pode ser delegada a outros 6rgaos e concentrar-se na promogao de empresss ja
aptas a exportar. De fato, conforme acordo de cooperagdo entre a APEX e o SEBRAE,
firmado em 12 de fevereiro de 2004, cabe a0 SEBRAE as atividades de mobilizacéo,
senshilizacdo, cepacitagdo e desenvolvimento de processos e insrumentos de gestéo

Necessarios para que as empresas possam desenvolver adequadamente atividade exportadora.
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A APEX se resaervou a atividade de apoio para 0 acesso ap mercado externo para as empresas

que tenham adquirido potencia exportador a partir das ages promovidas pelo SEBRAE.

Em termos financeiros, o suporte oferecido pda APEX edta limitado a 50% do vaor tota do
programa ou projeto, admitindo-se uma elevagdo para 75% do vaor em casos excepcionals de
projetos que a entidade consdere ser de relevante interesse social. A contrgpartida das
empresas podera ser feita, em parte com “recursos econdmicos’, entendidos como bens ou
sevicos que podem ser expressos em termos financeiros e que contribuam direta e
efetivamente para a execugdo do programa ou projeto. Neste caso, admitese que a
contrgpartida sga composta de no maximo 30% de recursos econdmicos e, portanto, um

minimo de 70% de recursos financeiros.

A formdizacdo juridica dos consorcios compreende 0 seu contrato socid, edtauto e
regimento interno. O estatuto deve prever uma érie de parametros reguladores da associacéo,
entre as quais destacam-se 0 objetivo da associagdo, as competéncias das assembléas, a
origem e degtino dos recursos e regras claras quanto a0 compromisso das empresas em
gquestdes como a adesdo, responsabilidades e cumprimento de obrigagdes. O regimento
interno tem conotacdo mais operacional, versando sobre aspectos tais como a avaiacédo do
potencia de producdo de cada participante, regras dos pedidos entre as empresas, definicdo de
limites para as agbes conjuntas e isoladas, propriedade e utilizacdo dos equipamentos
adquiridos para uso do consorcio, elaboracdo de catdlogos e marcas, padrfes de qudidade e
trocas de informagdes entre os participantes.

E interessante notar que anteriormente & norma operaciona 01/2003 da APEX, a participacio
de médias e grandes empresas em projetos gpoiados pda APEX sO era permitida quando
implicassem beneficios identificiveis para microempresas elou empresas de pegueno porte,
fossem eles diretos ou indiretos. Eta determinagdo ndo consta mais como um balizador das
acoes da APEX, embora a agéncia declare que isso ndo representa qualquer reorientacdo mais
profunda. Na verdade a APEX percebeu que a abertura as grandes empresas poderia ampliar o
seu horizonte de acdo para projetos com beneficios indiretos a empresas de pequeno porte,

desde que perfetamente identificavels e quantificaveis.
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6.5. Discussao

Os trabahos de Infante (1984) e Lara (1986) oferecem uma perspectiva mais postiva sobre o
histérico dos consorcios de exportacéo no Brasil, em relacdo a0 que sugere Schmidt (1982).
De fao, s os consorcios andisados cederam lugar a exportagBes individuais das empresss,
ndo se pode concluir que tais casos sgam exemplos de fracassos. Ao contrério, como
observam varios autores ja citados (KANTER, 1990 e 1994; OLK e YOUNG, 1997), este tipo
de disolucdo pode dgnificar que os consdrcios em questdo tenham atingido éxito, se o

propdsito era ainiciacdo de empresas na atividade de comércio internaciond.

Porém, as judtificativas gpresentadas em favor da criagdo de consorcios s8o mais amplas do
gue iss0. Como visto, dlas contemplam também as vantagens de escadla por economias de
custo e divisdo de riscos, como o favorecimento do agprendizado mUltuo capaz de levar ao
desenvolvimento das capacidades de inovacdo, gestd e negociacdo das empresas
participantes, o que confere a este tipo de aranjo a potencididade maior de devar a

competitividade dessas empresas pela uni&o.

Human e Provan (1997) reportam os varios beneficios de transformacdo na forma de agir €/ou
pensar reconhecidos por empresarios envolvidos em redes cooperdtivas, beneficios esses que
superam em nimero as vantagens de transacdo decorrentes dos ganhos de escda pela mesma
acd0 coletiva. Porém, em sua maioria, as demais referéncias levam ao entendimento de que o
impulso inicid para a formagdo dos consorcios € sem dlvida o dcance de economias
tangivels e mais dbvias que sdo obtidas pea partilha de custos e riscos entre pares. Sendo

assim, pode-se entender que os resultados de transformacdo sfo “efeitos colaterais’ do

arranjo.

Do ponto de vista da APEX como ingdrumento de politica publica, os consorcios de

exportagcéo sdo incentivados com o

[...] objetivo de aumento sustentado das exportagdes brasileiras, melhorando
a capacidade exportadora das pequenas e médias empresas, incrementando o
nUmero de novas empresas ao processo exportador e criando condi¢des de
uma mudanca de cultura na elaboracéo do plangjamento estratégico das
empresas (APEX, 1999, p.65).

Para que iss0 se cumpra, € fundamenta que hga congruéncia entre a findidade do consorcio

e a proposta edtratégica de cada participante, que pode ser o aumento de faturamento, o
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dominio dos aspectos técnicos e adminidrativos de empreender vendas para clientes
internacionais, atingir novas dimensdes de competitividade a edas empresas, ou entéo

quaguer combinacdo entre eles.

Tomein (2000) investiga cinco consorcios de exportagdo criados dentro da experiéncia
recente e pertencentes a diversos segmentos indudtriais dentro do estado de Santa Catarina
Seu estudo se fundamenta na hipdtese de que 0 sucesso do arranjo € variavel dependente de

alguns fatores de éxito, a saber:

a) interesse, que resumidamente reflete a motivacdo genuina dos empresarios em favor da
associacdo, em independentemente do incentivo de ingtitui gBes ou associagies oultras,

b) formacdo plangada, que corresponde as definigdes iniciais de papés, direitos e obrigacies
de cada um dentro do arranjo;

c) homogeneidade, sga em termos das caracteridticas técnicas, gerenciais, socias e culturas
das empresas formadoras do consdrcio, como também no que tange a natureza dos
produtos que, sendo complementares ou concorrentes, idealmente devem compartilhar dos

mesmos canais de distribuicao;

d) paticipacdo do gerente do consdrcio como elemento atuante para a formacdo de
competibilidade interna.ao grupo;

€) parcerias com ingtituices diversas que oferecam sustentacéo ao funcionamento do grupo;

f) e por fim, necessdade e confianca no entido de que 0s consdrcios s&0 Mais propensos a
obter sucesso quando surgem de uma necessidade comum sentida pelos seus fundadores, a
qual também contribui para que se estabel eca um rel acionamento de confianca mitua.

Apesar de ter acessado tais casos em momentos muito prematuros das suas respectivas
exigéncias, Tomein (2000) observa que as iniciaivas recentes ainda encontram dificuldades
relativas ao individuaismo dos empresaios e a superacdo deste obstaculo € mais favorecida
guando a percepcdo comum dos problemas agponta para O arranjo consorciado como

aternativa de soluggo.

Dadalto (2001), por exemplo, apresenta 0 caso do aglomerado da indistria do vestué&rio de
Colaina, ES. Segundo a autora, aquela rede produtiva “se apropria de uma heranca histérico-
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cultura baseada numa reacd de producdo transplantada do rurd para o urbano, que se
manifesta no relacionamento dos agentes envolvidos’ (p.2). E essa auagdo asociativa
permite que a redizacd0 de acOes aumente seu potencia de crescimento, como por exemplo, a
formagdo do consorcio de exportagdo Colatina Fashion Export. Lima e Carvaho (2001)
também investigando um consdrcio de empresas de vestuaios em Minas Gerals que
manteve agpesar das dificuldades de acesso a0 agpoio financeiro da APEX. Os autores
identificaram que a origem da cooperacd0 naguele caso eram anteriores a0 surgimento do
consdrcio; das seis empresas paticipantes, todas haviam atuado juntas em outras iniciativas.
Reis, Fearrera e Faria (2004) contam a historia da formagdo do consorcio Pantand Fashion
gue no inicio de 2004 contava com apenas sais das 16 empresas inicidmente interessadas em
formdizar o arranjo. A dessténcia de dez empresas se deu pelo receito de que pudessem
perder suas autonomias. O que se apura destes exemplos concretos € que 0 consdrcio como
indrumento de promocdo e/ou comercidizagdo se assenta em uma tradicdo comunitéria forte,
a0 invés de geréla E, neste ponto, a inspiracdo nos modelos de cooperativismo italianos pode
ser criticada, j& que naquelas experiéncias as organizagbes para a comerciadizacdo externa

conjunta do distrito sucedem umatradicdo cooperativaforte.

Genericamente, mesmo que 0s membros de consdrcios reconhecam ex post os ganhos em
competitividade pelo aprendizado que decorre da associacdo, a sua funciondidade edtratégica
s cumpre mehor s houver disposcdo prévia dos membros em favor de aingir tais
beneficios por meio de suas filiagdes a rede, a ponto de poderem superar as dificuldades que
também |hes S0 caracterigticas. Mas Doz (1996) ilustra como o aprendizado é influenciado
pelas condigbes iniciais do arranjo, de que fazem parte as expectativas que cada participante
tem sobre 0 desempenho do empreendimento e sobre 0 comportamento dos seus pares. Assm,
os beneficios de transformacdo serdo mais facilmente aingidos se as motivagdes originals dos
participantes incorporam agum grau de expectativa de vantagens ligadas a0 agprendizado,
bem como antecipacdo das concessdes que serdo necess&rias de cada um para 0 sucesso do
arranjo. Ou entdo, como minimo, tais nogdes devem s concretizar nas fases inicias da

congtituigdo do grupo.

Para as MPME, o0 consorcio em 9 deve ser entendido como uma das Unicas, se ndo a unica
forma acessivel para concretizar o objetivo para o0 qual o arranjo foi criado. Mas as referéncias
indicam que dificuldades para os consorcios de exportacdo obterem éxito Sdo principalmente

a fdta de cultura exportadora e de mentalidade associativa, dém das dificuldades de recursos
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humanos e materias que caracterizam as empresas de menor porte. Parecem importantes,
portanto, duas diferenciagbes. A primera € avdiar em que medida os consdrcios de
exportacdo surgem aos micros, pequenos e medios empresaios como uma dternativa de
superacdo de um problema de fata de recursos ou uma oportunidade de avanco estratégico.
Em seguida, se incorporados a uma perspectiva edtratégica, € preciso entender se 0s
consorcios de exportagcdo sdo entendidos como um estagio tempor&io para o aumento de

competéncias técnicas ou se adquirem um cardter mais estével de fortaecimento pela uniéo.

Ainda no que tange a questdo da competitividade adquirida pela associacdo em consorcios,
outro aspecto a ser consderado diz respeito a continuidade do arranjo. Lei e Slocum (1992)
adotam o pressuposto de que o fluxo de informacdo e tecnologia em quaquer tipo de dianca
entre empresas pode favorecer o riva e, por isso, os dinhamentos entre competidores sdo
fadados a durar ndo mals que poucos anos. Assm, em um mundo de diangas, a capacidade
gue a empresa tem de gprender e desenvolver novas habilidades desses arranjos adquire o

gtatus de vantagem competitiva essencidl.

A despeito da interpretacdo do que seriam “poucos anos’, a idéia que prevalece na literatura é
contraria a uma trangtoriedade intrinseca e, contrariamente, sustenta que 0S aranjos
cooperativos devem ser administrados para durarem o0 quanto for necess&rio para cumprir o
Seu objetivo. A preocupacéo de Kanter (1990) € a mortdidade precoce das aliangas por fata
de gestéo adequada a sua complexidede adminigtrativa Olk e Young investigam os fatores
gue levam a continuidade de participacdo em consorcios, admitindo que estes tém duracéo

independente, mas ndo prec&ria nem tampouco pré-concebida.

Por outro lado, se 0 desfavorecimento competitivo das MPME estd associado a escassez de
recursos financeiros, técnicos e adminigtrativos, a unido de pequenos para terem acesso a
oportunidades tradiciondmente reservadas aos grandes SO deixaria de ser importante quando o
pequeno acanca a posicio de grande. Porém, adguns setores, sobretudo os tradicionais, a
conquista de cotas dgnificativas do comércio internaciond n& depende dos fatores de
vantagem vigentes sob a ldégica fordista de organizacdo. Ao contrario, a exiténcia de um
dstema de peguenas unidades produtivas em uma amosfera industrial produtiva, com maior
valorizacdo do saber pratico em relacdo ao saber cientifico, tem se mostrado mais adequada as
exigéncias atuais de mercado (GURISATTI, 1999). Como acrescenta Cord (1999), o ponto
essencial é criar condigBes bésicas de ambiente capazes fazer com que as pequenas e médias
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empresas paticipem adivamente das caddas de vaor, tornando-se um foco de
desenvolvimento econdmico. Nem todo O pequeno precisa ser grande e nem sempre o

crescimento é amdhor dternativa.

As questBes quanto a efemeridade dos consdrcios de exportagdo trazem novamente a tona a
necessidade de diginguir a sua funciondidade entre um meio de resolver um problema de
fata de recursos ou entéo de contribuir para a eevacdo da competitividade. Se existe quaquer
perspectiva definida de prazo, sga por imposicéo legal ou na motivacdo dos participantes que
encaram a associagdo consorciada como um estigio tempor&io de capacitagdo a prética
exportadora, a questdo da competitividade adquirida pela unido ce forcas fica condicionada a
ese mesmo periodo. Ainda que se admita total eficiéncia do arranjo no sentido de capacitar
seus membros a lidar com as partes técnicas, legais e logisticas da exportacdo, € preciso
manter em mente que a promogdo comercial no eterior € uma atividade cara e envolve uma
grande carga de custos fixos. Essa questédo ndo se resolve com a capecitacdo técnica, nem
tampouco com o0 desenvolvimento de mentdidade exportadora Assm, se 0s consorcios de
exportagdo estdo fadados a uma trangtoriedade, sob 0 aspecto de acesso aos canais de
promocdo externa, a compeitividade adquirida pelas empresas paticipantes fica

comprometida, a ndo Ser que a agao cooperativa passe a Se expressar por outros meios.
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7. A CADEIA TEXTIL BRASILEIRA

A indidgria de confeccdo pertence a cadeia téxtil, cuja configuragdo estrutura apresenta-se
ilustrada no Esquema 4, a seguir.

(preparacao)

Fibras
Sintéticas @

Fibras
Artificiais®

>| Fiacdo | Tecelagem | Acabamento(© |_>

Fibras
Naturais ©

Esquema 4 — Representacdo da cadeia téxtil
Notas: (a) Fibras sintéticas: nylon, poliéster, lycra e polipropileno;
(b) Fibras Artificiais: visoose e acetato;
(c) Fibras naturais: algodéo, juta, rami/linho, 1a e seda;
(d) ndo-tecidos (non-woven): producdo de tecidos obtidos pelo agrupamento de camadas de fibras, sem tramas nem
entrelagcamentos, como feltros e enchimentos, por exemplo.
(e) Acabamento incorpora as atividades de remogao de impurezas, tingimento, estampagem, etc;
(f) Confecgdo: incorpora producdo de vestuério e produtos da “linha de decoragéo” .

Segundo a Classficacdo Nacional de Atividades Econdmicas — CNAE, do Ingtituto Brasileiro
de Geografia e Edaidica — IBGE (2003), a fabricacdo de produtos téxteis incorpora as
atividades desempenhadas a partir da preparacdo das fibras, seguidas pela fiagéo e tecelagem.
A producdo das fibras atificias e sntéticas pertence a indistria quimica e a producéo das
fibras naturais € uma aividade relacionada a agricultura ou a pecuaria. Portanto, para efeito
de definicdo de terminologia, o conjunto da cadeia produtiva representada no Esquema 4 sera
aqui tratada como cadeia téxtil ou complexo téxtil, incorporando apenas as atividades
industriais que estgjam direta e exclusvamente associadas com a producéo de tecidos e seus

derivados.

Ainda segundo a ordenacdo proposta pela CNAE (IBGE, 2003), a fabricagdo dos artefatos
téxteis se diferencia da producéo de artigos de vestuario, merecendo classificacbes em seches
digintas. As atividades compreendidas entre a preparacéo das fibras e a tecelagem, inclusive,
pertencem a se¢d0 17 denominada fabricacdo de artefatos téxtels e a producdo de vestuario e
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aces0rios destinados a0 uso casud ou profissonad corresponde a secéo 18 denominada
confeccdo de artigos do vestuario e acessorios. Destaque sgja feito a categoria de produtos
destinados a0 uso doméstico e de colchoaria a partir de tecidos, também comumente referidos
como “linha de cama, mesa e banho”, “linha la” ou “linha de decoragéo” que, embora sgam
confeccionados a partir de tecidos e outros insumos comuns a cadeia, sfo tratados pela CNAE

como artefatos téxte's.

A digtingdo destas categorias € importante para os propdsitos do presente trabalho na medida
em que separa atividades que apresentam caracterigticas distintas em termos das respectivas
naturezas de produtos e das condicionantes edratégicas. enquanto a primeira produz
basicamente matérias-primas, a confeccdo de vestuaio é responsavel por satisfazer um
mercado de produtos finais. Além disso, a fabricacdo de artefatos téxteis permanece sensivel a
fatores de rendimento de escada, mas as influéncias das variagbes sazonais, a diversdade de
mercados em termos de gostos e edtilos e, principdmente, a volatilidade da moda que rege a
demanda por roupas e acessorios, impdem necessidades de dta diversificacdo e de renovacéo
congtante nas linhas de produtos de vestu&io e acessorios, que podem colidir com a logica
dos ssemas massficados de producdo. Sendo assm, sra aqui adotada a mesma
diferenciacdo entre estas duas indUgtrias seguindo os critérios da CNAE, ou sga, a expressio
“indidria téxtil” serd usada referindo-se as atividades de preparacdo das fibras téxteis de
qualquer natureza, fiacdo, tecdagem, mdharia, producdo de “ndo-tecidos’ e acabamento em
fios, tecidos e artigos finas (avgamento, tingimento, estamparia, etc). Por sua vez, “industria
de confeccdo” serd usada como referéncia prioritaria a “[..] confeccdo, por costura, de roupas
para adultos ou criangas, de quaquer materiad (tecidos planos ou de maha, couros, €tc.) e
para quaquer uso (roupas intimas, sociais, profissonas, etc.) confeccionadas em s&ie ou sob
medida [...]” (IBGE, 2003:102), ndo compreendendo a producdo de roupas por forma outra
gue ndo sga costura. Cabe aqui uma ressalva quanto aos itens da “linha la” que nem sempre
merecem tratamento diferenciado pelos diversos 6rgaos e indituigdes que se dedicam a
publicacdo e informacles, estudos e edtatisticas especificas ao setor. Em razéo de que o foco
deste trabadho € a indlstria de confeccdo de artigos de vestuario e acessorios, a linha de cama,
mesa e banho serd sempre destacada quando as informagles e estatisticas disponivels assm o
permitirem. Caso contr&io, a inclusfo desses produtos nas referéncias serd devidamente
indicada no texto.
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Em termos agregados, a cadeia téxtil brasileira tem goresentado um grande progresso na
superacdo das condiches adversas que se estabeleceram a partir do inicio dos anos 90, quando
a abertura da economia as importagbes ainda no governo Collor e a politica econbmica
praticada para a estabilizacdo econbmica a partir de 1994 trouxeram a mostra um parque
indudtrid  ineficiente, tecnologicamente defasado e, conseqlentemente, pouco competitivo em
amhbito globd.

A gestéo econdmica do governo de Fernando Collor de Mdlo (1990-1992) se caracterizou por
acoes de inclinacd neoliberal tais como a desestatizacdo e a abertura da economia aos
produtos e capitas edrangeiros. Entre outras medidas, diminou a grande maoria das
barreiras néo-tarifarias as importagdes para estimular a concorréncia dos produtos importados
no mercado interno. O plano de edabilizacdo econdmica de 1994, ou Plano Red, foi
implementado pela equipe do entdo presidente Itamar Franco (1992-1994) e mantido pelo seu
sucessor, 0 presidente Fernando Henriqgue Cardoso (1995-2003) Até janeiro de 1995,
observou-se uma devacdo do vaor cambio da moeda loca e uma maior abertura da economia
que, conjuntamente, posshilitaram uma grande exposicdo da producdo naciond a
concorréncia de bens e servigos externos e, consequentemente, condicbes favoravels ao

combeate a inflagéo.

A reversio de perspectivas das indldtrias téxteis e de vestu&io no Brasil contou com uma
forte lideranca da ABIT e, em especid, do Sr. Paulo Skaf, presidente da ABIT e recém deito
a presidéncia da Federacdo das Indidtrias do Estado de S&o Paulo — FIESP. Porém, embora
notdvel, a recuperacd da indidria téxtil naciond ainda ndo aingiu a expressvidade
pretendida para a cadela téxtil naciona. O Brasl em 2001 atingiu a 72 posc¢do na lista dos
maiores produtores mundiais de fios e filamentos, 5* posicdo na producdo de confeccionados
e 3° lugar como produtor mundid de malhas, mas a sua penetragdo no comércio mundid
nesse mesmo ano foi suficiente apenas para garantir-lhe uma modesta 407 posicdo no rol dos
paises exportadores de artefatos téxteis e confecgbes, com menos de 0,4% de participacéo
(IEMI, 2003).

Segundo declaracdo do Sr. Paulo Skaf, presidente da Associacdo Brasileira da Industria Téxtil
— ABIT, a meta definida para 0 setor € atingir um volume de exportacéo de US$ 4 bilhfes até
2007, conquistando assm a parcela de 1% de participagdo no mercado mundia (ABIT, 2004).
Portanto, a tarefa presente para as indlstrias componentes da cadeia téxtil brasileira implica o
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aumento no seu potencid de compstitividade internaciond. A meta de faturamento proposta
para e pela propria cadeia pode ser consderada bastante agressiva, pois corresponde a um
crescimento anudizado de aproximadamente 24%° a partir do desempenho de 2003. Em um
mercado cada vez mas concorrido, sdetivo e principdmente, internaciondizado, a
exportacdo se torna uma questdo de sobrevivéncia para as empresas produtoras de téxteis e
confeccionados em qualquer parte do mundo, ndo podendo ser decorréncia de condigOes
econdmicas conjunturdmente favoraveis ou de incentivos governamentais de contingéncia. E,
anda neste sentido, ndo basta Smplesmente exportar, mas é preciso “exportar melhor”,
elevando o perfil das exportagBes pela expansdo progressiva de mercados para os produtos de
maior valor agregado.

7.1. Producéo detéxteisno Brasl

Até os anos 80, a indidtria téxtil no Brasil se prevadecia de uma confortavel condicdo de
dominio sobre o mercado interno, que lhe era assegurado principdmente pelas politicas
fiscals protecionistas que, em conjunto com desvaorizacdo da moeda naciond e a infra
edrutura portu&ria deficiente configuravam um cen&io de grandes dificuldades a importacéo.
Da mesma forma, ndo havia incentivas nem condigbes econdmicas favoravels a redizacéo
dos investimentos necess&ios para acompanhar a modernizacdo que ocorria em outros paises,
guer sga em termos de insumos e equipamentos utilizados nos processos produtivos como
também na qualidade e variedade de produtos acabados.

A abertura do mercado local a concorréncia internacional na década seguinte e principadmente
a estabilizacdo da moeda em 1994 expuseram a cadeia téxtil brasileira a um rovo padrdo de
concorréncia nd plangado até entdo. Com a diminacdo de entraves burocréticos as
importacbes e reducdo das tarifas aduaneiras, as confeccOes locais podiam agora aceder a
tecidos, acessdrios e aviamentos importados, da mesma forma como o consumidor também
tinha a sua disposicéo, produtos estrangeiros em condicBes de preco no minimo compativels
com aofertaloca e seguramente superiores em termos de qualidade.

As presstes de demanda fortaecidas pela queda da inflacdo encontravam uma economia com
altas taxas de juros reais, cambio super vaorizado e importagOes liberadas, fatores esses que
condituiram um estimulo & compras externas (ANALISE.., 2000). A despeito da

° Corresponde & taxa de capitalizagdo composta necesséria para atingir um nivel de faturamento de US$7 bilhdes
em 4 anos partindo da base de US$1,66 bilhdes verificado em 2003.
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desvantagem em relacd a competicdo regular, Gorini (2000) acrescenta que o demento
inustado das préicas menos convencionais, como as importagdbes subfaturadas e o dumping
comercial, cujo combate requeria um preparo ndo disponivel no Brasl aguela época
Conjuntamente, todos esses fatores contribuiram para uma profunda corrosdo dos resultados

gerais daindigtriatéxtil e de confecgbes no Brasil e que se estendeu até poucos anos atrés.

Vé&ias iniciaivas foram e tém dSdo tomadas para reverter desse quadro amplamente
defavoravel e devolver a compitividede internacional perdida por todo o complexo téxtil
brasleiro. A mas dgnificativa delas corresponde & carga de investimentos para a
modernizacdo da edtrutura produtiva naciond. As taxas de cambio mas favoravels também
permitiram que a cadeia téxtil iniciasse um forte processo de modernizagéo. Entre os anos de
1990 e 2000, foram investidos aproximadamente US$ 8 bilhGes em toda a cadeia, apenas no
gue s refere a maguinas, equipamentos e pecas de reposicdo, conforme demonstrado na
Tabela 8. As informagdes do setor sdo de que ta volume deve ser completado por mais US$
12 bilhbes até 2008 (CAIXETA, 2002), sendo que investimentos de mais US$1,1 milhdes
aproximadamente ja foram concretizados em 2001 e 2002 (IEMI, 2003).

Tabela 8 - Investimentos em maguinas téxtels

Segmentos 1990 a 2000 Médiaanua
Fiacdo US$ 2,0 bilhdes US$ 181,8 milhdes
Tecelagem US$ 1,2 bilhdes US$ 109,1 milhoes
Maharia US$ 1,3 bilhdes US$ 118,2 milhdes
Beneficiamento US$ 1,6 bilhdes US$ 145,5 milhdes
Confeccionados US$ 1,7 bilhdes US$ 154,5 milhGes
Total US$ 7,8 bilhdes US$ 709,1 milhdes

FONTE: IEMI, 2001.

A pacda ja concretizada desse esforco conseguiu em sua maor pate diminar o déficit
tecnologico da indidtria téxtil nacional em relacdo aos padrdes internacionais (GORINI,
2000). Como resultado, verificou-se nos Ultimos anos um aumento na producéo de artefatos

téxteis por meio de processos mais intensivos de capital, comparados ao padréo anterior.
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Um efeito ndo favoravel que ocorreu concomitantemente a mecanizacdo progressva ha
producéo de téxteis — principadmente fios e tecidos — foi a consderdve diminuicdo no nimero
de empresas pertencentes a cadeia téxtil, e ainda mais sgnificativa no nimero de empregos
correspondentes. No find de 2002, o nimero de unidades fabris de fiagdo, maharia,
tecelagem e beneficiamento existentes no Bradl era 39% inferior ab que exisia em 1991 e o
nimero de empregos diretos e indiretos na producdo destes segmentos agpresentou uma
reducéo de 59%.

As mudancas no pefil tecnoldgico refldem um aumento substancid de produtividade da
indlstria téxtil brasileira, como pode ser observado na Tabela 9. A produtividade média da
mé&o-de-obra, considerada como o quociente direto entre a producdo em toneladas e o nimero
total de empregados dos quatro segmentos, € hoje 212% superior a0 que se observava no
inicio da década passada. Cada unidade fabril consegue atudmente produzir um volume

médio em toneladas 127% maior ao indice de 1991.

A andlise individud de cada segmento revela que as variagbes de produtividade foram menos
donificativas nas maharias do que nos demas setores condderados. Mesmo assm, a
producdo de mahas cresceu 43% no periodo correspondente, com decréscimos respectivos de
18% e 22% no nuimero de oper&ios e de unidades fabris, resultando um aumento de
produtividade de 74% na mé&o de obra e 83% por fabrica. Nos demais segmentos, 0s nUmeros
chegam a s&r impressionantes. 0 aumento de produtividade da méo-de-obra nas tecelagens é
de 394%, e o crescimento observado na producdo média por unidade de beneficiamento foi de
360%.

No entanto, mesmo com a eiminacdo do hiato tecnoldgico que antes separava a producéo
téxtil naciond — em todos 0s seus setores e segmentos — do nivel dcancado por muitos outros
paises, ainda ha espaco para crescimento interno nesta indistria, principamente em razéo de
demanda reprimida. O consumo de téxtels no Brasl cresceu na Ultima década, mas ainda esta
abaixo dos nivels encontrados nos maiores mercados mundiais (GORINI 2000). Mas também
a insercéo externa dos produtos téxteis bragileiros, em gerd, e de confeccles de vestuario, em
particular, ainda se encontra muito abaixo do seu efetivo potenciad. Uma breve andise dos
principais movimentos que se observaram has duas Ultimas décadas dentro da cadeia
braslera téxtil e de vestuaio nesta retomada de crescimento permite observar com maior

clareza o desafio presente que se impde a este ramo da atividade industria no pais.
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Tabela 9 — Indicadores de producéo e méo-de-obra da cadeia téxtil brasileira

1991 1998 1999 2000 2001 2002 2003

FIACAO

Unidades Fabris 1.123 427 389 360 360 363 364

Mao-de-obradiretaeindiretq 223.947 77.717| 81.142 83.786 82.583 69.611 68.916

Producdo Total (ton)| 1.125.431; 1.068.647| 1.209.886| 1.454.850 1.310.110| 1.245.255 1.195.881

Produtividade da m&o-de-obra } 503 13,75 14,91 17,36 15,86 17,89 17,35

Produtividade dasunidades? 1.002,16{ 250269 311025 404125 363919 343045 3.28539

MALHARIA

Unidades Fabris 3.685 2.932 3.098 3.195 3.250 3.26] 2.874

Mao-de-obradiretaeindiretq 112.025 82.811] 100.753] 107.115] 108.233 90.082 92144

Producgo Total (ton) 3084251 383095 413977] 505002 487.192] 475369 440.754

Produtividade da m&o-de-obra} 2,75 4,63 411 4,71 4,50 5,28 4,78

Produtivi dade das unidades? 83,701 13066 13363 15806/ 14991 14577/ 15336

TECELAGEM

Unidades Fabris 1450 521 439 434 425 43] 437

Mao-de-obradiretaeindiretq 190.019 55.370 52434 53.866 53.204 52630 53718

Producdo Total (ton)] 8415401 822229 839.527| 1.090.711] 1.228.393| 1.218.352 1.177.038

Produtividade da m&o-de-obra} 443 14,85 16,01 20,25, 23,09 23,15 21,91

Produtividade dasunidades? 58037 157817| 191236 251316 289034 282680 269357

BENEFICIAMENTO

Unidades Fabris 802 355 305 298 280 276 312

M do-de-obra diretaeindiretd 61.723 30.364 26.340 26.594 22437 26031 26.323

Producdo Total (ton)] 1949711 231282 247.148 351213 334535 350.847 349.156

Produtividade da m&o-de-obra } 3,16 7,62 9,33 13,21 14,91 13,48 13,26

Produtividade dasunidades?y 24311}  651,50] 81032 117857 119477 127119 1.119,09

TOTAL

Unidades Fabris 7.060 4.235 4.23]] 4.287| 4.315 4.3313.987

Mao-de-obradiretaeindiretd 587.7141 246.262] 260.669] 271.361] 266457 238354 241.101

Producdo Total (ton)| 2.470.367) 2.505.253| 2.710.538| 3.401.776| 3.360.230] 3.289.823 3.162.879

Produtividade da m&o-de-obra } 4,20 10,17 10,40 1254 12,61 13,80 13,12

Produtividade dasunidades? ~ 34991! 59156 64064 79351 77873 75960 79330

Notas: (1) Produtividade da m&o-de-obra = producéo total em toneladas / méo-de-obra direta e indireta
(2) Produtividade das unidades = Produg&o total em toneladas/ n° de unidades fabris
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7.2. Desempenho comercial externo

O desempenho comercia externo da cadeia téxtil brasileira — incorporando produtos téxteis e
atigos de vestuaio — acompanhou o0s resultados poditivos apresentados pela producdo
interna, conforme pode ser visto na Tabela 10.

Tabela 10 — Sintese da balanca comercid dacadeiatéxtil brasileira

| 1997 | 198 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
Volumes em milhares de toneladas
Total importagdes 8594 641,9 613,2 739,9 457,2 4317 496,5
Total exportagdes| 2917 268,7 269,0 333,38 4552 4383 629,3
saldd  -567.7 -373,2 -344,2 -401,1 -20 6,6 1328
Valoresem US$ milhdes
Total importagdes] ~ 2.415,6 19228 14430 | 16061 | 12327 | 10334 | 10617
Total exportagBes|  1.267,0 11129 10098 | 12221 | 13061 | 11855 | 16563
saldo  -1.1486 -809,9 -433,2 -384,0 734 152,1 594,6

Fonte: IEMI, 2003, ABIT, 2004.

O sddo comercid externo da cadeia téxtil historicamente apresentava superavits crescentes
até 1985, quando a situacéo se inverteu. De fato, o declinio do saldo foi mais abrupto em 1993
e dingiu um pico deficitdio de US$L.148,6 milhBes no ano de 1997. A partir dai,
observaramse melhoras sucessivas no desempenho comercia, em direcdo a uma Stuacdo
SUperavitéria, que O foi dcancada em 2001. Desde entdo, desempenhos favoréveis vém se
repetindo com dggnificativos incrementos no sddo comercid exteno da cadeia téxtil
brasleira em 2002, o resultado foi de +US$152,1 milhdes e em 2003, atingiu-se a marca de

+USS$ 594,6 milhdes. Em 2004, até 0 més de maio o superavit acancava US$ 132,6 milhdes.

A evolucdo do desempenho externo da indidtria téxtil naciond foi conseqiiéncia de melhorias
obtidas em ambos os lados da baanca comercid. Porém, as importagbes demonstraram
vaiaghes muito mais sgnificativas do que as exportagies, tanto em volume fisco (toneladas)
como em vaor FOB, conforme se evidencia na Tabela 10. I1sso denota que o sddo comercia
externo vem sendo muito mais dependente da forma como se administra as importagbes do

gue de expansdes de mercados no exterior.

A Tabela 11 ilustra 0 desempenho exterior recente da cadeia téxtil brasileira por categoria de
produto. Como se vé, a maior parte do superévit comerciad € conseguida pelo desempenho dos
produtos da chamada “ linha de decoracdo” ou artigos de cama, mesa e banho.
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Tabela 11 - Desempenho comercia externo por categoria de produto

1998 1999 2000 2001 2002 2003
Produtos
Fibras -569.186 -390.71 -350.574 24.863 33.924 83.706
Filamentos -241544  -248559 -347.199 -280.863 -238.626 -208.243
Fios 34.523 55.284 56.462 57.899 77.095 135,935
Linhas -1.531] 968 3.158 2.880 3.457 5194
Tecidos planos 11.292 17.709 -7.993 4.008 -47.119 63.693
Tecidos de malhas -19.939 -23.047 -32.590 -12.034 12.77§ 30.626
Especialidades téxteis -81.746 -54.290 -69.846 -71.780 -68.483 -23.568
Téxteis| -868.131] -642.656 -748587 -284.029 -226.974 87.343

V estudrio, meias e acessorios -123.613 6.655 133.127 119.588 104.965 189.049
LinhaLar 177.428 194.078 217.364 220.720 256.424 299.086
QOutros 4.379 8.742 14.081 17.132 17.548 19.135

Confeccionados 58.194 209.475 364.572 357.440 378.937] 507.269
Total daCadeia -809.937] -433.181] -384.010 73411 151.963 594.612
Fonte: IEMI (2003, 2004), ABIT (2004).
Vaoresem US$ Mil.

Como mencionado no inicio deste capitulo, a meta da cadeia téxtil para os proximos anos esta
definida em termos de aumento de participagdo no comércio internacionad, com eevacdo no
perfil da pauta de exportagbes em termos de vaor agregado. Um fator determinante para isso
€ a continuidade de expans®o de mercados para a indudtria naciona de confecgbes, em
especid, de artigos de vestuario, pelo fato de que os resultados obtidos neste segmento ainda
esd0 aguém das suas reais possbilidades. Entretanto, a indUstria e os mercados de confeccéo
de vestu&io tém particularidades que impSem desafios maores a0 esforco produtivo

naciona, e que merecem ser andisadas em destaque.

7.3. Aindustria de confecgdo de vestuério no Brasil

Os indicadores da recuperacdo do setor téxtil brasileiro indican mehoras dgnificativas em
todos os seus segmentos. Destaque sga feito ao expressivo saddo comercia obtido em 2003,
quase quatro vezes o resultado do ano anterior. Mesmo assim, no que se refere ao
desempenho das confecglBes, 0s resultados recentes, embora também positivos, ndo s&o
consderados satisfatdrios. A ABIT reconhece que ha ainda um longo caminho a ser trilhado

nesse ssgmento em particular, pela perspectiva de que incorpora produtos com maior vaor
agregado.
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As caracterigticas da industria de confeccdo de vestu&rio no Brasil ndo sdo muito diferentes do
gue se observa em outras partes do mundo. No que se refere a0 processo produtivo, as
atividades de confeccdo sfo de dificil automacdo (GORINI e SIQUEIRA, 1997), mantendo a
caacterisica de elevada intensdade de méo-de-obra. Um outro aspecto importante da
atividade de confecgdo so as baixas barreiras tecnoldgicas a entrada de novas empresss, sga
pelo custo do equipamento bédsico para a construcdo de uma unidade produtiva, sga pelo
padréo tecnologico dominante, que é bastante difundido e ndo requer grande especidizacéo da
méo-de-obra. Sob 0 aspecto tecnoldgico, a producdo de vestudrio se caracteriza por ser um
setor cuja inovagdo € dependente dos fornecedores de méaquinas e outros materiais. Mesmo os
avangos em certos processos internos as confecgfes, tais como 0 desenho e projeto de
produtos, a esquematizacdo e a redlizagdo otimizada no corte de tecidos, né configuram
barreiras tecnoldgicas, dado que estdo ou estardo em breve disponivels a todo e qualquer
produtor. Assm, as opcles estratégicas das confecghes G0 bastante limitadas pelo lado
técnico (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2001).

A producéo de artigos de vestu&io, particularmente, é também marcada por um devado grau
de diferenciacdo em termos das matérias primas empregadas e dos processos produtivos, bem
como pela enorme diversdade de produtos que se renovam incessantemente. Por outro lado,
caracteriza também peo devado grau de imitagdo, dadas as reduzidas possibilidades de
protecdo das inovaghes, edtabilidade no paradigma tecnologico e ampla difusio do
conhecimento (CAMPOS, CARIO e NICOLAU, 2000). Conjuntamente, estas caracteristicas
compdem um quadro de grande facilidade para a entrada de novas empresas, principamente
de porte mais reduzido.

De fao, no Brasl nota-se uma predomindncia das peguenas empresas conforme representado
na Tabela 12. Segundo o IEMI (2004), as pequenas empresas correspondiam em 2003, a 70%
das confecgbes instaladas no Brasil, respondendo pelo emprego de 12% do contingente de
traba hadores empregados nesta atividade e 11% da producdo medida em pegas produzidas. O
nimero de empresas médias equivdia a 27% das unidades, empregando 67% da méo-de-obra
e contribuindo com 47% da producdo. Ou sga, a indigtria brasileira de confecgbes contava
com 97% de empresas consderadas pequenas ou meédias (até 200 funcion&rios) e deas
obtinha 59% da producdo naciond de itens dessa natureza, utilizando 76% da mé&o-de-obra
dedicada a0 segmento. A outra face deste quadro € que exise um clao desnive de

produtividade entre as grandes empresas e as de menor porte, pois em gpenas 3% das
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unidades produtivas de confecgdes no Brasl sfo feitas 41% do totd de pegas produzidas no
pais.

Tabela 12 — Digtribui¢do da méo-de-obra naindistria de confeccéo por porte de empresa

1998 1999 2000 2001 2002 2003
Porte
Pequenas
N° de Fabricas 13.421 12.317 13.070 12.818 12.461 12.593
Méao de Obra direta 79.814 76.875 89.894 89.752 86.592 85.797
Produc&o - mil p¢s 834.296 | 966.266 | 1.159.872 | 1.114.725 (1.124.404 | 1.142.003
Médias
N° de Fabricas 5.113 4.630 5.174 5.076 4.773 4.932
Mao de Obra direta 428.474 | 412.691 496.501 476.942 457.564 460.878
Producéo - mil p¢s 3.587.300 | 4.140.923( 4.876.432 | 4.675.994 (4.696.454 | 4.765.215
Grandes
N° de Fabricas 476 431 552 544 532 535
Méo de Obra direta 271.732 | 261.722 190.677 184.266 170.776 175.683
Producéo - mil p¢s 2.887.312 | 3.149.388 3.517.833 | 3.742.986 [4.126.444 | 4.186.841
Total
Ne° de Féabricas 19.010 17.378 18.796 18.438 17.766 18.060
Mao de Obra direta 780.020 | 751.288 777.072 750.960 714.932 722.358
Produgao - mil p¢s 7.308.908 [ 8.256.577 | 9.554.137 | 9.533.705 | 9947.302 |10.094.059

Fonte: IEMI 2004.

Notas: (1) peguenas até 30 funcionérios empregados diretamente na produgdo
(2) médias entre 31 e 200 funcionérios
(3) grandes acima de 200 funcionarios

O processo produtivo de confeccdes de vestuario, em tempos mais recentes, ganhou o
a recursos de tecnologia avangada para algumas etapas da producdo. Destaca-se 0 uso de
CAD/CAM e outros dispodtivos que permitem um gproveitamento mais efetivo de recursos,
sga em termos de tempo de trabalho, sga em gproveitamento mais raciond de matéia prima,
bem como aprimorar 0 grau de flexibilidade produtiva. Mas a costura ainda € a atividade que
consome a grande parte do processo produtivo e se mantém praticamente dheia as influéncias
das inovagies tecnoldgicas. E uma etapa de trabalho intensivo e consegiientemente,
subordinada a disponibilidede, qualidade e a0 custo da méo-de-obra. Apesar de aguns
avancos relacionados a microeletrénica, a méquina de costura permanece a mesma desde a
sua invencao Por este motivo, a indlgtria de confecces de vestuario é conhecida por ser uma
das maores empregadoras em quaquer parque industriad do mundo, em razéo da sua natureza
e especificidade. Como contrgpartida, a remuneracd da mao-de-obra responde por parte
muito significativa dos custos de producéo (BASTOS, 1993).



118

No caso brasileiro, 0 acesso das empresas de confeccdo de vestuario aos recursos tecnol ogicos
mals avancados é ainda bastante limitado. Poucas sd0 as empresas atudizadas em termos
tecnolgicos e organizacionais (ANALISE..., 2000) e agumeas razdes concorrem para isso: a
prépria composicdo da indistria € um fator, pois as confecgbes de pegueno porte, que
predominam em nimero, tém maores dificuldades na obtencdo de recursos para
investimentos, existe também uma consderdve oferta de méo-de-obra a custos relaivamente
baixos que desestimula o investimento e, a0 mesmo tempo, favorece 0 uso do emprego
informa na producdo e na distribuicdo. Diante desse quadro, é comum que as empresas de
confeccdo no Brasil adotem uma estratégia competitiva suportada pelas condigdes de custos e,
assim, a ofidicagfes tecnoldgicas, compadivamente, perdem  aratividade  por
representarem opgdes mals onerosas e, agumas vezes, financeramente inviaveis. Além disso,
a informaidade nas relagbes de trabaho e nas formas de digtribuicdo distorce o Sstema de
pregos loca e acompetitividade de todo 0 segmento fica comprometida (BASTOS, 1993).

O peso da méo-de-obra como fator produtivo da indistria de confecgdes de vestuario também
tem exercido influncia na digtribuicdo geogréfica das empresas, conforme Tabda 13. O
principal polo de producéo de confeccles e vestuario do Brasil encontra-se na regido sudeste,
Porém, entre 1991 e 2003, o nimero de empresas di ingtaladas diminuiu em quase 11%,
enquanto que todas as demais regifes gpresentaram um aumento neste indicador, refletindo
um movimento de migracdo das empresas para regides em que o custo da méao-de-obra é

menor.

Tabela 13 — Distribuicéo geogréafica das empresas de confecgdo de vestuario no Brasil

i A0 0,

Regi&o 1991 2003 pe\r/ %éigfggfzr(])%z
N o
empresas % total |N ° empresas|% total

Vestuario
Norte 123 0,9% 309 2,0% 151,22%
Nordeste 1.099 8,2% 2.103 139% 91,36%
Sudeste 9.555 71,3% 8.504 56,1% -11,00%
Sul 2.222 16,6% 3.478 23,0% 56,53%
C.Oeste 395 3,0% 761 50% 92,66%
Total —
Vestuario 13.394 |100,00%| 15.155 |100,00% 13,15%

Fonte: IEMI (2004)
Nota: ndo inclui a producdo de meias e acessorios, linhalar e artigos técnicos.
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No que diz respeito a0 desempenho externo da indistria brasileira de confeccéo de vestu&rio,
vdem iniddmente as mesmas consderagdes ja mencionadas que deprimiram sensivemente o
sddo comercid de toda a cadeia na década passada aumento da demanda interna,
sobrevalorizacdo do cambio e elevacdo da taxa red de juros. Além desses fatores, ha que se
levar em conta também que, ao longo dos Ultimos anos, as exportagdes para aguns paises
pertencentes a blocos econdmicos, tais como o NAFTA e a Unido Europda, diminuiram

sgnificativamente em razéo dos privilégios associados a esse tipo de acordo internaciond.

Outros fatores mais especificos também merecem ser lembrados para entender os timidos
resultados das exportagOes brasileiras de confeccionados. (1) a concorréncia de paises
asaticos, baseada em pregos, (2) fdta de tradicdo do Brasl em termos de moda e edtilo; (3)
caréncia de marcas fortes no exterior associadas ao pais;, (4) condigdes internas desfavoravels
como carga tributaria e infra-estrutura, entre outras, (5) dificuldades de financiamento interno,
e (6) fdta de uma cultura legitimamente exportadora, provocada pelo longo periodo de
isolamento dos mercados internacionais (ANALISE..., 2000).

Porém, mesmo diante dessas deficiéncias de competitividade, a indidtria brasileira de
confeccdo, a exemplo do restante da cadeia téxtil, tem logrado saldos comerciais positivos no

comércio mundia, como ilustrado pela Tabela 14.

Tabela 14 — Sdldo comercid externo de produtos confeccionados — valores FOB US$ miil

Segmentos 1999 2000 2001 2002 2003

Roupas de Malha 55.397 135.228 108.091 78.367 135.000
Vestudrio e Acessorio de Tecidos -48.742 -2.101 11.429 26.698 54.048
Saldo Vestuério e acessorios 6.655 133.127 119.520 105.065 189.048
Roupas de Cama, Mesa e Banho 194.077 217.364 220.720 256.423 299.086
Outros Artigos Confeccionados 8.743 14.048 17.131 17.549 19.135
Confecgles 209.475 364.539 357.371 379.037 507.269

Fonte: ABIT (2004)

E inegével que boa parte desses resultados sfo devidos a0 desempenho das exportacdes de
produtos de cama, mesa e banho, segmento no qua o pais ja desfruta de alguma tradicéo
internaciond.  Porém, o0s segmentos responsdveis peos itens de vestu&io mogtraram nos
ultimos anos resultados dignos de destaque, passando de um sado praticamente inexpressivo
em 1999 para um condderavel superdvit em 2003. Este sdto de desempenho em 2003
incorpora também uma dteracdo quditativa dos produtos brasileiros comercidizados no
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exterior. Naquele ano, 0 excedente das exportagbes sobre as importagbes de vestuario e
acesorios, em volume fisico, foi de 8.576 tondladas. No ano anterior, este saddo foi de 5.277
tondadas (ABIT, 2004). Ou sga, houve um crescimento de 50% no volume fisico,
correspondendo a um incremento de 80% em vaor monetério. 1ss0 pode ser entendido como
um indicio favordvel de que o segmento segue em direcBo a0 objetivo edtratégico definido
pela ABIT que éincrementar as exportagdes de itens com maior vaor agregado.

7.4. Panoramado mercado internacional de vestuario

Um primeiro fator condicionante do mercado internacional de produtos téxtels, em todas as
Suas categorias, diz respeito aos acordos comerciais. Em 1973, o Acordo Internaciona sobre
Comércio Téxtil (Arrangement Regarding International Trade in Textiles), comumente
denominado Acordo Multifiboras — AMF estabeleceu que os paises poderiam limitar as suas
importacfes de todos os produtos téxtels e de vestu&io quando edtivessem enfrentando
prejuizos reais ou potencials decorrentes do répido aumento da entrada de produtos
estrangeiros. Os objetivos declarados para isso eram a expansdo do comércio, a reducéo
barreiras e a liberacdo progressiva do comércio mundid de produtos téxteis, assegurando um
desenvolvimento ordenado e equilibrado sem disrupcBes nos mercados exportadores ou
importadores.  Adiciondmente, pretendia o referido acordo fomentar o desenvolvimento
econdmico e socid de paises em desenvolvimento e assegurar um aumento substancid que
garantisse uma maior participacdo desses paises no mercado téxtil internaciona. Do ponto de
vida praico, 0 AMF definia regras para a imposicéo de cotas, sga por acordos bilaterais ou
acles isoladas, a serem gplicadas em Stuacbes de desequilibrios de mercado provocando
ondas de importagdes prejudicials ab mercado importador (OMC, 2004). Este acordo serviu
como base para acordos ou agoes unilaterais, 0 que sgnifica que o AMF foi usado quase que
exclusvamente para proteger os mercados desenvolvidos das importagbes provenientes de

paises em desenvolvimento, frustrando assm os seus objetivos originais.

Além dissn, seu principio colidia com as orientagdes do Acordo Geral sobre Tarifas
Aduaneiras e Comércio (General Agreement on Tariffs and Trade — GATTY) que

manifetava uma preferéncia pelas tarifas aduaneiras a0 invés de medidas de restrigBes

10O Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio (GATT) é um conjunto de regras e normas de Comércio
internacionalmente aceitas criadas para impulsionar a liberalizacdo comercial e combater praticas
protecionistas. Foram ingtituidas na primeira negociacdo multilateral de comércio, em 1947, e revistas
a0 longo de um tota de oito rodadas de negociacdo até 1994, sendo que na Ultima delas, conhecida
como a Rodada Urugual, foi criada a Organizacdo Mundia do Comércio — OMC.
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quantitativas. Em particular, o AMF confrontava o principio da ndo-discriminacdo (principle
of non-discrimination ou Most Favoured Nations), pdo qua um pais ndo pode ditar
vantagens comercials a um pais e a negar a outro, ou sga, e garante 0s mesmos direitos de
acess0 aos mercados por quaquer dos paises pertencentes ao GATT, independentemente de
seus tamanhos e nivels de desenvolvimento. Assm, em 31 de dezembro de 1994, o AMF deu
lugar a0 Acordo sobre Téxtels e Vestu&rio — ATV ou Agreement on Textiles and Clothing —

ATC, como um dos resultados da Rodada do Uruguai.

Esse novo acordo tem por objetivo formular neios para a integracdo do setor téxtil as regras e
disciplinas da OMC contribuindo para o objetivo de maior liberalizacdo do comércio, aravés
da reducdo e eiminagdo das quotas previamente estabelecidas. Foi acordado também um
periodo de 10 anos para que 0 comércio internaciond de téxteis e confecgBes se integre
completamente as regras da OMC, durante 0 qua se extingue gradativamente o sSstema de

cotas, conforme demonstrado Quadro 2.

Data Fase Integracéo

0ldeJaneirode 1995 |12fase 16 % dos produtos importados em 1990

01 deJaneirode 1998 |2 2fase 17 % dos produtos importados em 1990

01 de Janeiro de 2002 |32fase 18 % dos produtos importados em 1990

31 de Dezembro de 2004| Fasefina | 49 % remanescentes dos produtos importados em 1990

Quadro 2 — Escda de diminacdo das quotas de importacdo conforme o ATV

Portanto, até 1° de janeiro de 2005, o comércio internaciona de produtos téxteis e de
vestuaio devera com as cotas quantitativas extintas e 0s paises importadores ndo mais
podendo discriminar entre os exportadores. O ATV ganha assm a caracterigtica de ser um
ingrumento de transico, que tem como Seus outros eementos principais uma cobertura mais
ampla dos produtos envolvidos na cadeia téxtil, da fiagdo a confeccdo; um mecanismo
especia de slvaguarda para lidar com novos casos de prejuizo red ou potencia a produtores
domeésticos durante o periodo de transicdo; a criacéo do Textiles Monitoring Body — TMB,
para supervisonar a sua implementagéo; e provisdes outras incluindo regras para a superacéo
das cotas, administracdo e tratamento de restricbes externas a0 AMF e compromissos
assumidos sob os acordos e procedimentos da OMC gplicavels a este setor da economia
mundid.
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Com a reducdo progressiva das barreiras ndo tarif&ias de base quantitativa, o cenario da
concorréncia mundiad hoje esta fortemente influenciado pela organizacdo do comércio
intrablocos econémicos (GORINI, 2000), na forma de Acordos Comerciais Preferenciais —
APT (Preferential Trade Agreement), pelos quais um pais ou grupo de paises concedem
vantagens especials reciprocas, comumente envolvendo concessdes de tarifas mais reduzidas
do que a tarifa consolidada na OMC. Estes podem ser firmados no contexto previsto no art.
XXIV do GATT que digpde sobre a aplicacéo teritorid, tréfego de fronteiras, unides
aduaneiras e &eas de livre comércio. Mas, sob outra formatagdo, estes acordos também séo

obstacul os a expansado de mercados para 0s paises externos atais acordos.

Por exemplo, as exportagcbes de confeccionados do México para os Estados Unidos, a partir
de tecidos fabricados e/ou cortados nos EUA, México ou Canadd, sdo totamente isentas de
tarifas ad valorem. Gereffi (1998) coloca a relacdo entre EUA e México em termos de
“complementaridade’, no sentido de que o primeiro tem boa base na producéo de fios e fibras
sntéticas, téxtels e vargo, enquanto no lado mexicano 0 ponto fraco é exatamente a producéo
de téxtes com uma grande maoria de tecdagens descapitalizadas, tecnologicamente
atrasadas, ineficientes e produtoras de mercadorias de baixa quaidade.

Alguns paises caribenhos tém condicbes de privilégio semehante no mercado norte-
americano, 0 que permitiu a formacéo de nucleos de producéo dtamente especidizados, como
de roupa intima na Republica Dominicana, Honduras, Costa Rica e El Sdvador, que abastece
40% daguele mercado. Na Europa Central e Oriental, 0 Outward Processing Trade — OPT
garante a exportacéo temporaria de tecidos para 0s paises vizinhos em que a méo-de-obra é
mais barata, com posterior importacdo dos produtos finais pela comunidade européa com
tarifas apenas sobre o vaor adicionado (GORINI, 2000).

A diminagdo progressiva das cotas de importacdo ndo deve ser assumida, portanto, como o
fim do protecionismo e garantia de um livre comércio em plenitude. De fato, um estudo da
UNCTAD (2000a) reconhece que até o inicio de 2000, ou sga, ja superada a 22 fase de
extingdo do MFA, as taifas médias de muitos paises haviam ddo reduzidas para niveis
relativamente baixos, como resultado das negociagbes da Rodada do Uruguai e de reformas
tarifarias locals, mas ainda era possivel identificar problemas que denotavam dtos nivels de
protecdo em aguns setores econdmicos, sendo que a producdo de téxtels e confecches

ocupava a quartaposicéo em ta lista.
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O mesmo estudo revelou que em quatro mercados representantes dos destinos mais
expressivos das exportagdes de paises em desenvolvimento (Canadd, Unido Européia, EUA e
Japdo), a entrada da maioria dos produtos oriundos de paises em desenvolvimento ainda sofria
restricdes quantitetivas e uma taxagdo média entre 12% e 30%, sendo que 20% das tarifas
norte-americanas, 30% das européias e japonesas e 14% das canadenses excediam 30% ad
vdorem. Entre os mercados em desenvolvimento mais dinamicos que foram avaiados,
(Brasil, China, Coréla e Maésa), as tarifas superiores a 12% eram mais freqlentes, porém

com uma menor incidéncia de tarifas extremamente dtas.

Mas, paa 0 entendimento do panorama do comércio internaciond de vestuarios deve ser
levado em conta que o poder competitivo de muitos paises ndo desenvolvidos impos
dteragies nas edtratégias relacionadas a producdo téxtil e de vestuario, elevando o padréo de
concorréncia para outros fatores que ndo apenas precos, mas também qualidade, flexibilidade

e diferenciacéo de produtos.

Em termos de divisio do trabaho, a organizacdo da cadeia téxtil como um todo reflete hoje
uma certa polaridade: de um lado os paises periféicos como Singapura, Indonésia e Ching,
entre outros, dominando 0 mercado de commodities e de itens de menor valor agregado; de
outro lado, as grandes empresas de paises ocidentais buscando a lideranca tecnoldgica e
mercadolégica, por meio da organizacdo da cadeia produtiva com uso de producéo
terceirizada (CAMPOS, CARIO E NICOLAU, 2000; MONTEIRO F2 e SANTOS, 2002),
principamente no que se refere a confecgdo. Isso porque edta atividade ainda permanece
intendva de méo-de-obra e é, portanto, bastante sensivel aos baixos sdé&ios predominantes

nos paises de menor desenvolvimento econdmico.

Do ponto de vigta produtivo, Campos, Cario e Nicolau (2000, p.351-352) esclarecem que o0s
determinantes tradicionais de competitividede tais como a digponibilidade de matérias-primas,
baixos sdérios, incentivos fiscais e favorecimentos cambiais foram sendo sucedidos por
fatores mais dindmicos que resultaram em avangos na sofisticagéo de produtos, nas relagoes
de cooperacdo vertica e horizontd interfirmas e na proximidade com o consumidor find,
entre outros. A producdo massificada e, portanto, redtrita a volumes e lotes minimos foi
subgtituida pela producéo flexivel redizada em menores unidades produtivas equipadas com
mé&guinas e equipamentos que permitem, a baixo custo, dteracBes de toda sorte nas ordens de
producdo. Esta caracterittica, segundo os autores, tem sdo o demento basico de
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competitividede no ambito empresaria, pois ndo SO posshilita que o mercado determine
quantidades, como também d& ao fabricante condi¢des de acompanhar as mudancas de moda

sem incorrer em custos e riscos adicionals na manutencao de estoques.

Da mesma forma, “a producdo flexivedl promove a especidizacdo das etapas da cadea
produtiva, proporciona a ampliacdo da diferenciacdo dos produtos, entre outros aspectos
favoraveis’. As indUstrias da Europa e dos Estados Unidos, por exemplo, investiram em
aplicagdes tecnologicas para aprimorar 0 estilo, 0 processo e as vendas, tornando-se cada vez
mas intensvas de capitd e egpecidizando-se em nichos mas lucrativos e de qudidade
diferenciada (GORINI, 2000).

N&o menos importante para a configuracdo do mercado internaciona de produtos téxteis esta
a formacdo de redes de cooperacdo entre as empresas, conduzindo a relagdes mais proximas
entre produtores, fornecedores e clientes. A integracdo cooperativa de empresas por um lado
atua na reducdo dos estoques intermediaios e consegiente minimizacdo de perdas nas
tradicionais liquidaches de estoques, mas a0 mesmo tempo exige maores esforgos de
plangamento paa o0 que contribui 0 desenvolvimento tecnoldgico conjunto (CAMPOS,
CARIO E NICOLAU, 2000).

Nesse processo, destacam-se as cadeias de vargistas e |lojas de departamento desempenhando
a funcdo de colocacéo de produtos importados naquele mercado e/ou adquirindo mercadorias
fabricadas no loca de sua origem para posterior colocacdo em suas lojas no exterior. Edtas
redes estédo ampliando sua fatia de mercado visando a consolidacdo dos seus mercados,
beneficiando-se das economias de escala em volume de compras, forma de comercidizacéo e
administracdo de espaco de vendas, etc que lhes sBo permitidas pelas amplas atividades de
vargjo que tém. (Gherzi'!, 1999 apud CAMPOS, CARIO E NICOLAU, 2000).

A coordenacdo entre empresas responsavels por varias das etapas de toda a cadeia, com
suporte de modernas técnicas de gerenciamento e de logidtica, aliadas a um processo de
informatizacdo intensvo, permitiu  grande flexibilidade a empresss norte-americanas e
européias. Do desenvolvimento de relagbes proximas com as redes vargidas, as empresas de

confeccdo de vestuario adquirem capacidade para o fornecimento de produtos acabados

1 GHERZI TEXTIL ORGANISATION. Desenvolvimento da competitividade daindistria
brasileira de téxteis e vestuario. Sdo Paulo: GHERZI, 70 p. 1999.
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asociados a um conjunto de servicos complementares, como desenvolvimento de produto,
controle de qudidade e logistica (GORINI, 2000). Dessa forma, no cen&rio internaciona de
produtos téxtels em gerd, e de confeccionados, em particular, a forca competitiva atud se
descreve pela grande importancia das relagbes entre empresas e da proximidade aos

consumidores finais.

7.5. Desafiosparaaindustria brasileira de confecgdo de vestuario

Os novos condicionantes da concorréncia internacional ndo foram suficientes para que se
observasse uma maior desverticalizacdo produtiva, pelo menos no que se refere aos elos da
cadeia téxtil responsavels pela fiacdo, tecdagem e acabamento. Como mencionado no inicio
deste cepitulo, edtas dividades sBo muito sensiveis a economias de escala e, portanto,
incompativeis com uma edtrutura produtiva pulverizada. Contrariamente a iso, a indistria de
confeccdo de vestu&io concentra caracteristicas favoravels a producdo dispersa em unidades
independentes e de menor porte (CAMPOS, CARIO E NICOLAU, 2000). A grande
diversficacdo dos produtos associada a volatilidade da moda requer freqlientemente elevados
niveis de flexibilidade produtiva para gudar-se a novas condi¢es da demanda, favorecendo,
por um lado, a atuacdo das empresas de portes reduzidos, em que tais gustes podem ser mais

facilmente conseguidos com menores impactos econdmicos.

Essss mesmas caracteridicas particulares determinam uma grande complexidade para a
gesté das empresas que nele atuam. Como j& mencionado, a confeccdo de vestudrio e
acess0rios corresponde a um setor de baixas barreiras de entrada para novos participantes,
configurando assim um ambiente favordve a hiper-competicdo. A demanda, por sua vez,
goresenta forte sazondidade e é extremamente diversficada, exigindo grande variedade de
produtos e modelos. Além disso, € direcionada por aspectos socials, culturais e subjetivos,
dificeis de serem controlados e previstos. Ou sga, as caracteristicas especificas do mercado
para os itens de vestuario e acessdrios configuram um cenario de ingtabilidade mais dificil de
s administrado por estruturas enxutas, normamente pouco profissondizadas e carente de

fontes de financiamento, como as quee tipicamente se encontram no universo das MPME.

Em termos de edtrutura produtiva, pode-se avdiar entdo, que a indidria brasileira de
confeccdo de vestu&rio e acessorios pode acancar um desempenho externo superior a0 que

tem aingido higtoricamente. A oferta interna de matéria prima, 0 parque industrid renovado e
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a inexigéncia de barreras tecnologicas no setor de confecgbes sdo fatores favordveis a isso.

As questdes que se apresentam como obstacul os a serem contornados tém outra natureza.

Ainda que o AMF se encontre em fase de extin¢do, 0 uso de cotas de exportacéo aliada as
sobretaxas de importagéo, restricdes a determinados produtos, entre outras, sdo préticas ainda
comuns no comércio mundid e “muitas das decisdes sfo tomadas em acordos internacionas,
reforcando o consenso em torno desta prética’ (CAMPOS, CARIO E NICOLAU, 2000).

No que diz respeito a acdo das empresas, se a competitividade € normamente avdiada pela
capacidade de colocar no mercado produtos com menores precos, para a indudtria de
vestuario, em muitos dos seus segmentos, a regra € outra “a capacidade de exportar itens de
maior vaor unit&io freqlentemente indica uma maior competitividade. Deste modo, pregos
ndo condituem indicadores adequados a avdiacdo da competitividade nesta indldtria
(BASTOS, 1993: p.18)".

O edtilo e 0 design dos produtos sdo fatores fundamentais para a composicéo de valor, que sob
uma perspectiva mais ampla, podem determinar a trgetoria de penetracdo dos produtos
brasileiros no exterior. Se a qudificacdo do pais se concentra nos aspectos de quaidade
intrinseca a0 produto e a operacdo, seu pape no comércio mundial correspondera ao de
fornecedor por subcontratagdo e/ou vinculado a canais de distribuigdo independentes, como as
grandes redes vargistas, por exemplo. Mas, nesse caso, 0 produto naciona teria qualidade,

mas ndo terianome.

Ja foi comentado que paises desenvolvidos tém obtido vantagens no comércio internaciona
pelo dominio de fatores dinamicos, tais como moda, estilo e marketing. Assm, a criacéo de
um design genuinamente brasileiro que incorpore 0s esteredtipos culturais positivos do pais,
posshilitaia a eda indidria “competir internaciondmente  aravés de vaiaveis mas
dindmicas, como moda e egilo, em contraste com a smples exploragdo do diferencid de
sdarios’ (BASTOS, 1993: p.8).

Pelo lado da producdo, sdo as formas de aganizacdo produtiva que contam. E, se a imagem
externa bradleira possui apelos culturais que podem abrir portas em mercados internacionals,
€ preciso criar condighes para satisfazer tais mercados também pelo lado da operagdo dos

exportadores nacionais. Um ponto a ser tratado refere-se a informdidade da producéo.
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Qualguer que sga a trgetdria possivel para a indigtria brasileira de confeccéo e vestuario, é
Necessario que as empresas incorporem padrfes de producdo consistentes com as demandas
por qualidade e eficiéncia do contratante. 1sso implica, por exemplo, a sensivel reducdo dos
indices de informdidade na contratacdo de méo-de-obra e de evasdo fiscd nas obrigacbes
com os governos. Ndo obstante, prazos de entrega, indices de rgjeicdo, diversdade de edtilos e
flexibilidade no aendimento de pedidos sio pilares iguamente importantes na capacitagéo

das empresas para 0 mercado externo e, por que ndo, interno também.

Mesmo que o nivd sdaid vigente no Brasl possa s condderado baixo em termos
internacionals, ha outros paises em que a remuneracdo do trabalho é ainda menor. Logo, este
ndo ha de s o diferencid podtivo da indigtria brasileira no mercado externo. Bastos
(1993:21) lembra que ha StuagBes em que a subcontratagdo muitas vezes é a Unica
posshilidade de inser¢do internaciond, mas que, sem dlvida, “limita a aividade produtiva
local as etapas de menor vaor adicionado e retira do pais o comando da dindmica do processo

industria, mantido pelas empresas do pais contratador”.

Asim, o desdfio presente da indidria de confeccdo naciond é encontrar formulas de
organizacéo que tratem eficientemente das dificuldades proprias a dividade e em dimensdes
que abrangem ndo SO 0s aspectos de design e edtilo, mas fundamentamente os modelos de
gestdo e de tecnologia, que |he permitam também oferecer respodta eficiente em tempo e
gudidade compativeis com os padrBes imperativos do mercado globa e, assim, garantam

sustentabilidade continuada aos resultados mais que positivos ja conquistados.

Cumpre lembrar que o atendimento pleno do mercado interno brasileiro ja representaria um
avanco importante para a indadtria loca. Os volumes importados de vestuaio e acessorios
est80 longe de serem despreziveis. Assm, mesmo que 0 pais ndo acance nenhuma posicéo e
lideranca mundid em vestu&io e acessdrios — 0 que tampouco parece ser 0 objetivo da
indigtria, superar 0s problemas enddgenos € tarefa iguamente importante paa a sua
competitividade interna e externa, dimensdes essas que, em ambientes globdizados, perdem

sgnificancia

Dessa forma, reforcase a importancia de encontrar formas de fortdecer o potencid
competitivo das confecgbes brasileiras. O levantamento do perfil exportador divulgado pelo
SEBRAE (2004) relaciona a “criacd de consorcios de exportagdo, desenvolvidos pela
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Agéncia de Promocdo de Exportacbes — APEX” (p.14) como um dos mecanismos e agdes
responsaveis pelo recente crescimento do nimero de micro e pequenas empresas brasileiras
ativas no comércio exterior. Em termos especificos, a confeccdo de artigos do vestu&io e
acessorios € 0 5 sator de aividade mais importante para as exportagdes das micro empresas,
em vaor. Com iss0, uma investigacdo dos consorcios de exportacdo na sua dindmica de
funcionamento se agpresenta como uma forma adequada de contribuir para que os desafios

propostos aindustria naciona sgiam enfrentados com maior vigor.
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8. CONSIDERACOESMETODOLOGICAS

O méodo de pesquisa como forma de abordagem deve considerar a natureza do problema em
guestdo e o objetivo pretendido pelo estudo (FACHIN, 2001). Lakatos e Marconi (1983)
goresentam uma s&rie de definigbes que em comum, reproduzem a idéa de método como
caminho ou orientacdo ordenada em direcio a um resultado. Nesse sentido, a escolha
metodoldgica deve ser adequada a consecugdo dos objetivos principais e secundarios deste
trabal ho.

A proposta do presente trabaho é avaliar a efetividade dos consorcios de exportacdo como
um tipo de arranjo organizaciona que fomente mudancas na mentalidade empreendedora nos
seus membros 0 que, por um lado, corresponde a incorporar as dimensdes de desempenho
operacional que permitam a operagdo em mercados internaciondmente diversficados e
competitivos. Ndo obstante, abs mesmos consorcios se propde, em tese, estimular o espirito
de associativismo cooperativo entre os participantes. Estas finalidades, embora independentes,
s®0 igudmente importantes para o fortaecimento das condigbes de sobrevivéncia e
prosperidade de seus negdcios, mantendo as caracteristicas postivas que decorrem de suas
edtruturas diminutas e flexives.

E imperativo, no entanto, destacar que todo o conjunto de agdes estruturadas componentes do
Texbrasil, por sua natureza e facilidade de acesso, se reveste de um cardter que promove a
idéa de cooperacdo como saida oportuna para empresas que enfrentam dificuldades na sua
expansio a0 mercado exterior, na medida em que n&o privilegiam produtos, segmentos ou
regifes, mas vaorizam a contribuicdo que podem oferecer para o fortaecimento da imagem
da cadela téxtil brasleira como um todo. N& por isso, quaquer resultado obtido neste
trabalho se lanca a pretensdo servir como base de avaliacdo daquele programa estratégico da
cadeia téxtil naciona, mas contribuir a compreensdo das formas em que ages cooperativas se

consubstanciaram em uma experiéncia particular.

8.1. A definicdo metodologica

Os objetivos propostos no capitulo 3 visam identificar de resultados que a associagdo em
consorcios de exportacdo entre empresas gera no ambito das expectativas e percepces dos

seus membros, tendo a criacd da cultura exportadora e do espirito de cooperacdo como
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pontos focais para andisar a motivacdo estratégica que une estas empresas no funcionamento
do aranjo. Este argumento indica, como ponto de partida, a conveniéncia de esta ser uma
pesquisa de natureza qualitativa porque busca “estudar as coisas nos seus ambientes naturals,
na tentativa de dar sentido ou interpretar fendbmenos em termos dos significados que tém as
pessoas’ (DENZIN e LINCOLN 1994, p.2, traducdo nossa). Além disso, ndo ha indicacdo de
métricas fortes, vdidas e acetaveis para avdiar a experiéncia recente dos consorcios de
exportacdo no Brasil (PATTON, 2002).

Os contornos especificos do objeto em questdo encontraram pouca correspondéncia em outros
estudos académicos. De fato, em termos de objeto e objetivo, as pesquisas de Human e
Provan (1997 e 2000) sBo as que tém maor semelhanca com os aqui colocados. As
contribui¢des de Grandori (1997) e Grandori e Soda (1995) fornecem rica sustentacdo tedrica
de caracterizacdo dos consorcios como moddidade de associacd em rede muito préxima ao
modelo de observacdo no presente trabaho, mas ndo apresentam dados empiricos de
pesquisa. A transposicdo imediata dos modelos de consorcios estudados por Evan e Olk
(1990) e Olk e Young (1997) é prejudicada pela atividade objeto de arranjo, uma vez que 0s
consorcios de P&D desenvolvem atividades pré-competitivas e 0s aranjos voltados a

exportacdo relinem membraos para competirem juntos.

No ambito da pesquisa académica nacional, o portal da CAPES revela que os trabahos mais
recentes sobre 0s consorcios de exportacdo sdo trés dissertactes de mestrado desenvolvidas
entre 1999 e 2000, época em que 0s casos andisados dentro da experiéncia recente de

incentivo a este tipo de arranjo eram ainda embrionarios, como admite Tomelin (2000).

As dirmagbes explicitas da APEX e da ABIT de que o movimento recente em favor da
formacéo de consorcios de exportacdo no Brasl tem inspiracdo na experiéncia itaiana,
remetem as consderagbes tedricas pertinentes aguele modelo. E, nesse sentido, o contexto
socio-cultura regiondista € um aspecto que emerge com grande importancia nas andises que

levam em conta 0 associativismo entre empresas daquele pais.

Como sdientam Bagnasco (1999) e Casarotto Filho e Pires (2001), os particularismos socias
e culturais sfo dtamente relevantes para as formagOes de cooperacdn. Becattini (1991)
denomina as condigdes prevaentes nas experiéncias associaivistas a moda itdiana como uma

forma particular de smbiose entre a atividade produtiva e a vida comunitaia. Também para
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Cocco, Galvao e Silva (1999) sfo as relagbes entre os fatores produtivos (a fabrica, as forcas
de trabalho, os servigos, a producéo, o loca e o tempo de trabalho, etc) com os sociais
(territério, locd de moradia e a formacdo dos trabalhadores, usu&rios e consumidores dos
produtos e servicos, entre outros) que sustentam a esséncia associaivista existente nos

digtritos italianos e também em outros paises.

Como visto, entende-se que o problema de pesquisa dos consorcios de exportagdo no Brasil se
encontra no etégio inicid de conhecimento, em que as variaves intervenientes etdo ainda
para serem identificadas antes de serem submetidas a teste. Uma comparagdo exata com
consorcios exigentes em outros paises seria, heste momento, uma abordagem precipitada.
Portanto, um enfoque exploratdrio do problema é compativel com as questbes a serem

abordadas e com a natureza quditativa da pesquisa

8.2. A fundamentacdo exploratoria

A pexquisa exploratdria se insere no edtdgio iniciad do conhecimento sobre determinado
canpo e seu proposto € fundamentamente o de definir objetivos e buscar maior
detdhamento sobre o assunto em questdo. A partir da oferta de novas percepcles e idéias
acerca do tema, a pesquisa exploratdria serve como orientacdo para a formulacéo de relacoes

causais significativas que possam ser Uitels como base em pesquisas subsequientes.

Essa concepcdo encontra respaldo nas definigbes oferecidas por Mahotra (2001), Aaker,
Kumar e Day (2001) e Patton (2002), para quem a pesquisa exploratdria tem a fungdo de uma
sondagem gplicavel quando a natureza geral do problema carece de maior compreensio e
anda ndo pemite a formulacdo de hipoteses definitivas. Patindo de um pequeno
conhecimento prévio sobre o assunto, ela admite méodos flexivels, desestruturados e
guditativos de investigacdo, ja que 0 pesquisador, em tese, eta menos sujeito a idéas pré
concebidas sobre os resultados que serdo encontrados. Essa fadta de rigidez estrutura
possibilita definir o problema com maior preciséo, bem como identificar idéas interessantes e

indicios sobre a situagéo do problema.

No tocante a experiéncia recente dos consorcios de exportacdo no Brasil, a conveniéncia do
enfoque exploratdrio se sustenta no baixo volume de investigagdo académica sobre 0 asunto,
gue, por sua vez, pode ser decorrente de uma proposta de organizacdo produtiva ainda sem

grande tradicdo no pais. Ademas, 0s aspectos mais genéricos que condicionam a exposicao
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internacional e a atuacdo competitiva das empresas, respeitam uma singularidade que né&o
permite a aplicabilidade de formulagdes tedricas e modelos de interacdo origindrios de outras
realidades.

Assim, anda que os consorcios de exportagdo como forma de arranjo cooperdativo
correspondam a um conceito de aplicacdo universa, & formatacbes que recebem nos diversos
paises que também os adotam sdo potencidmente diferentes e respondem a condigBes socio-
econdmicas proprias a cada ambiente. Como sdienta Sengenberger e Pyke (1999) a réplica
desses modelos € um processo que depende de normas de conduta e, embora possivel de ser
desenvolvido em outras locdidades, é demorado na sua consolidagdo. Portanto, os arranjos
cooperativos no Brasl estéo subordinedos a um conjunto de condicdes ambientais
diferenciadas e em estado de formacdo que merecem ser identificadas para a formulagdo de
hipéteses e orientagdes de outros trabalhos de maior folego.

8.3. A estratégiado caso

A edratégia de pesquisa representa a maneira escolhida para coletar e andisar dados
empiricos e pode se destinar a propostos diferentes, como exploratorio, explanatério ou
descritivo, entre os mais importantes. A pesquisa explanatdria tem como objetivo esclarecer
dguns faores que de adguma forma tenham uma relacdo causd com a ocorréncia do
fenbmeno investigado, e a descritiva tem um cardter iludrativo sobre as caracteridticas de

determinado objeto ou fendbmeno, porém sem o compromisso de explicé-los (Vergara, 1990).

Como ja mencionado em capitulo anterior, a idéia dos consorcios de exportacdo no Brasl foi
oficidmente resgatada em 1999, sendo que o primeiro projeto de formacdo de consorcio
ocorreu no ano seguinte. Ainda que a APEX nd mais ofereca financiamento a formacéo
desses consdrcios, a mesma indituicdo mantém 24 projetos de exportacdo consorciada em
andamento. A auacd da agéncia responde aos objetivos de promogdo do crescimento
econbmico sugtentavel com a mehoria do bem esdtar socia e da digtribuicdo de renda e
ampliacéo do volume de comércio exterior. As aclBes de promogdo dos consorcios podem ser
entendidas como medidas microecondmicas para a ampliacdo da base exportadora naciond,
sobretudo com a inclusdo das unidades produtivas mais modestas neste indicador, sem perder
a pegspectiva de prazos mas edaves na consolidacdo de um  sgtor  produtivo
internaciona mente competitivo.
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Sendo os propéstos deste trabaho identificar os efeitos da experiéncia associativa na
percepcdo dos consorciados em termos da manutencdo de lagos com seus parceiros e da
incorporacdo de perspectivas mais arrojadas de atuacdo, ndo ha como acessar 0 problema sem
levar em conta as condicionantes socio-econdmicas do ambiente. Estes dois fatores
conjuntamente — a emergéncia do tema e a imposshbilidade de desassociar 0 fendbmeno do
ambiente em que ocorre — formam um quadro que judtifica 0 uso do estudo de caso como
edtratégia de abordagem. Segundo Yin (2001) o estudo de caso ou casos ndo deve ser visto
como uma ferramenta essencidmente exploratoria, pois pode aender também findidades
explanatorias de teste de hipoteses, e destritivas da natureza, caracteristica e freqiiéncia de um
fenbmeno em relacdo a outros (EISENHARD, 1989; YIN, 2001). Para Yin (2001), o que
define o favorecimento de uma edtratégia fundamentada na exploracdo de um ou mais casos é

a contemporaneidade do fenémeno estudado e a falta de limites claros entre ele e o contexto.

Os estudos de caso séo orientados para evidenciar os detalhes do ponto de vista dos agentes
ativos e passivos do fenbmeno investigado. Vergara (1990) os define como os estudos que se
concentram em um Ou poucos objetos de investigagdo, buscando oferecer profundidade e
detalhamento sobre 0 assunto. Para Stake (2000), 0 estudo de caso ndo € tanto um processo de
investigagd como o produto da mesma; nd corresponde a uma escolha metodoldgica, mas
uma escolha do que val ser estudado. Em 9, 0 caso é uma entidade complexa operando em
um determinado nimero de contextos — fisico, econémico, ético, estético, etc, e representa na
Sua edrutura, mecanismos e funcionamento, os efeitos de tais forcas que merecem ser
aprendidos. Nesta Situacdo, o estudo parte de uma légica dedutiva em que o caso é tomado
como unidade Sgnificativa do todo. Quando o estudo do caso € usado para devar a
compreensdo do problema de pesquisa para dém do que se apresenta como GObvio ao

pesquisador, ele assume uma funco indrumental.

Retornando aos objetivos deste trabaho, a esratégia do estudo de caso foi, portanto
selecionada com vistas a contribuir a0 entendimento de uma iniciativa importante, promovida
com énfase num segmento econdmico edratégico, dedicado a uma atividade relevante para a
consecucao de objetivos maiores de desenvolvimento econdmico naciond via criagdo de
empregos e geracdo de renda interna 0 associativismo cooperativo entre micro e peguenas

empresas de confecgdo de vestuario e acessorios.
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8.4. A escolhadocaso

Como ja mencionado, os consorcios de exportacdo serdo tratados nesta pesquisa como um
referencid de investigacdo. Conforme definicdo dos objetivos deste trabadho no seu capitulo
3, 0 que s pretende é agregar a0 entendimento da relagdo entre consorcios e condices
duradouras de competitividede internacional. Sdbe-se pda literatura exigente que
experiéncias anteriores no Brasl ndo foram bem sucedidas neste agpecto. Contudo, a hé&
indicios de que a experiéncia recente tenha sido mais conssente em “amara” o objetivo
maior de incrementar a pauta de exportaghes nacionais — em quantidade, qudidade e
variedade — as bases sobre as quais estes projetos foram implantados. Os resultados gerais
para a indistria de confeccdo sdo bastante positivos, como visto no capitulo 7, mas ainda
pouco consolidedos. Além disso, infdizmente ndo houve posshilidade de avdiar com que
magnitude os consdrcios participaram daqueles resultados. A necessdade de fortalecer a
competitividede das MPME ndo é importante gpenas por suas caracterigticas de flexibilidade
e geacédo de emprego, mas sobretudo porque no Brasl as MPME sfo a indldtria de
confeccdo. A fdta de competitividade internacional neste padréo de empreendimento pode

sgnificar o colgpso de toda aindUstria de vestuario naciond.

Uma escolha deatdria de um ou mas consorcios como objetos de investigacdo seria
conveniente para questionar se 0s consorcios de exportacéo brasileiros conseguem alavancar a
competitividade dos seus membros. Contudo, ndo € esta a proposta do presente trabalho.
Admitindo:

a) que gpos uma experiéncia negativa e varios anos sem aplicacdo no Brasil, o conceito de

consdrcio foi retomado com gjustes significativos na sua formulacdo proposta;

b) que a literatura agponta vantagens especificas a moddidade de aranjo para
determinados fins, inclusve com incidéncias ndo esparsas e bem sucedidas em outros
paises;

C) que as imposigoes da redidade para a elevacéo de competitividade das micro e pequenas

empresas S50 hoje mais urgentes do que possivel mente se experimentara no passado;

d) que o aranjo indituciond entre APEX, SEBRAE e ABIT demondra um nive de
edruturacdo suficientemente avancado para oferecer gpoio conddtente a inicidivas de
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elevacd da base exportadora nacional com uma maior insercdo de empresas de micro,

pequeno e médio portes, e

€ que 0s proetos que dedfrutaram aingiran resultados podtivos conforme  ampla

divulgacéo naimprensaleiga,

entdo s forma a premissa de que 0s consorcios sgam uma expressio vdida de
comportamento cooperativo no Brasil e que podem conduzir as empresas a um estégio de
competitividade internacional superior aguele que ocupavam em Stuacéo de isolamento. E,

partindo desta premissa, pretende-se avangar no conhecimento de como iSso ocorre.

8.5. Questdes e proposicoes de estudo

A questéo principal de estudo aplica-se a0 entendimento de como se estabelecem as relagbes
dentro de um consdrcio de exportacdo e em que medida das = revestem de efeitos
comportamentais de cooperacdo. Seguindo a definicdo brmulada no capitulo 2 de cooperacdo
como uma forma de contribuicdo espontanea a elevacdo das condigdes de atuacdo comuns as
partes, cujo beneficio reciproco sera proporciondmente decorrente da capacidade individual
de s vade das mehorias promovidas pela acdo conjunta, pode-se entender que a propria
adesdo a um consorcio é uma manifestacdo cooperativa, pois representa um movimento em
direcio a mehoria de conhecimentos e competéncias agplicavels a0 comércio exterior.
Portanto, a base de funcionamento deste arranjo deve incorporar caracteristicas que o definam

COMO cooperativo, bem como mecanismos que regulem as interagdes entre 0s membros.

Como explica Yin (2001) os estudos de caso sdo convenientes quando se tém por meta
responder a questbes do tipo “como” e “por que’ quando ndo exigem controle sobre oS
eventos comportamentais e se referem a eventos contemporaneos. Kanter (1990) destaca que
0s aranjos entre multiplos agentes tendem a ser de dificil administracdo. Mesmo diante da
ressalva de Osborn e Hagedoorn (1997) quanto a necessidade de evidéncias que mostrem ser
eda dificuldade maior do que a que se verificaria em qualquer outro tipo de organizacdo
complexa, admite-se que a problemdtica genérica aos consdrcios estd na conciliagdo de
interesses dos diferentes membros no que se refere a definicdo dos caminhos a serem
trilhados, no tratamento das divergéncias de opinido, atitudes e desempenho e na aceitagdo da
idda de que had concessies a serem feitas em beneficio do conjunto. Retomando a

caracterigtica ciclica de fortdecimento das relagfes internas aos dinhamentos edtratégicos e,
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em especid, a dindmica sugerida por Doz (1996) de que o trinbmio eficiéncia-equidade-
adaptabilidade dos pares compbe a percepcdo de aprendizado obtido do arranjo, é admissivel
edtabdecer que as dificuldades de gerenciamento de um consdrcio quaquer ocorrem
exaamente no campo em que cada membro individuamente forma a sua avaiacdo cognitiva
guanto a eficéncia do arranjo. Assm, formula-se a proposicdo de que, em um consorcio de
exportacdo bem sucedido, as interagBes entre os membros e deles com o0 gerente do consorcio
£ desenvolvam em bases adequadamente reguladas, indrumentadas e que sgam
minimamente satisfatdrias a todos os seus paticipantes. O entendimento de como isso foi

aingido torna-se, portanto, relevante para o objetivo em questéo.

A formulagbes tedricas sobre cooperagdo e ainhamentos estratégicos entre empresas mostram
que ha trés frentes das quais podem ser obtidos avancos pela adesdo nesse tipo de arranjo:
desenvolver 0 expirito  associdivista, desenvolver cultura  exportedora, e davancar
competéncias outras que ndo as diretamente ligadas a promogdo de vendas em mercados
externas. Estes avangos, por sua vez, tém correspondéncia a objetivos macroeconémicos no
fortdecimento generdizado da competitividade da indidtria de vestu&io naciond que levara
a0 dargamento da base exportadora, maiores sados ba baanca comercial, elevacéo do nive
de atividade indudrid interna em toda a cadela téxtil braslera e geracdo de empregos

domésticos.

Por sua vez, ha também objetivos microecondmicos associados a aplicabilidede dos
consorcios para aumentar as competéncias e a competitividade das empresas associadas. Sob
esta perspectiva, 0 consorcio potenciamente pode atender intencBes de exploracdo e de
explotacdo. A explotacdo poderia, por exemplo, significar a adesio a0 consdrcio como um
ingrumento trangitério para 0 dominio do comércio exterior como discipling, ou entdo para a
introdugdo em novos mercados. Por outro lado, diante do macro-objetivo de desenvolver o
espirito do associativismo, abre-se a possihilidade de que tenha também uma funciondidade
de exploracéo, pela qua as empresas possam descobrir outros campos em que a agdo conjunta
sgja apropriada. Dessa forma, coloca-se aqui uma segunda proposicdo de estudo que € a de
que, em um empreendimento consorciado bem sucedido, os participantes devem perceber a
funciondidade do aranjo para as duas findidades edraégicas e, idedmente, mostrar

resultados em ambeas.
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8.6. Unidade de analise e dimensdes da pesquisa

A pexqquisa é direcionada para um cas0 Unico e condderado bem sucedido no
desenvolvimento das atribuicbes gerais de um consdrcio que, segundo a categorizacdo
sugerida por Yin (2001) seria um caso decisivo, ou Sga, uma experiéncia rea que possa
confirmar, contetar ou esender oS pressupostos encontrados na literatura quanto a
efetividade que os consorcios como exemplos arranjos entre empresas, tém em contribuir para
a devacdo da compstitividade dos membros por meio da agdo conjunta, em cooperacdo.
Esperase que este caso possa também servir como experiéncia reveladora, uma vez que o
relacionamento interno em aranjos desse tipo se goresenta praticamente inexplorado no
Brasl. Para definir o que seria bem sucedido, adotou-se 0s seguintes critérios. longevidade do
consorcio, nUmero de empresas consorciadas e indicadores de desempenho outros. A selecéo
das empresas consorciadas seguiu uma linha semehante: empresas que tém participacéo ativa
no funcionamento dos consdrcios e que ja obtiveram como minimo, uma operacéo de
exportacdo realizada pelo consorcio.

Pelas caracterigticas de congtituicdo e funcionamento dos consorcios de exportagdo no Brasil,
destacam-se trés grupos de interesse para eda pesquisas (1) os Orgdos institucionas
responsaveis pela promogdo do conceito e gerenciamento dos projetos de criacdo; (2) os

gerentes de consorcios e (3) empresas associadas.

8.6.1. Orgaos ingtitucionais

Dos oOrgéos inditucionais — APEX/ABIT/SEBRAE — a intencdo é obter suas avaiacles
gendricas quanto ao desempenho do apoio indituciond vis-a-vis a proposta de desenvolver
expirito  associdivista, cultura exportadora, e aprendizado coletivo entre as empresas
beneficiadas, em especia, dencar a orientacdo utilizada para avdiar o0s projetos e as
perspectivas de temporariedade e evolugéo correspondentes.

8.6.2. Geréncia do consorcio

E importante identificar o papel do gerente de consorcios de exportagio para que 0 grupo a
gque representam acance 0 nivel de cooperacdo desgado. Basicamente, a pesquisa visa
entender como esta figura sente os aspectos de cooperacdo funcionando no grupo nas
definigbes de autonomias, direitos e responsabilidades, bem como as dificuldades enfrentadas
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na composicdo de consenso, expectativas de atuacdo dos participantes e contribuiges
oferecidas para as empresas individuais em termos de transferéncias de conhecimentos, de

tecnologias e processos de gestéo.

8.6.3. Empresas consor ciadas

Este terceiro grupo condtitui o principal objeto de andlise, pelo fato de que é nele que poderéo
ser observados os resultados conseguidos pela associagdo entre pares. Assm, devera se

analisado sob quatro perspectivas.

a) expectativas inicias. em suma, identificar as motivagdes que determinaram suas adesdes
a0 projeto de consorcio de exportacdo e até que ponto a idéia de cooperacdo surgiu como

importante naquele momento;

b) envolvimento: avdiar as participagdes que desempenham no consdrcio de que fazem
parte, em termos de acompanhamento de resultados, proposicdo de idéias para 0 grupo,
compartilhamento de experiéncias e informagdes, relacionamentos horizontais firmados
glou consolidados, nivel de confianca quanto a distribuicdo equilibrada de resultados,

entre outros;

C) percepcdo de resultados acancados. nivel de satisfacdo encontrado com os resultados
quartitativos e quditativos que atribuem ao funcionamento do consdrcio para 0s negdcios
individuais dos participantes,

d) avdiacéo e perspectivas presentes. que projegdes sdo feitas para o futuro em termos de
continuidade da dianca representada pelo consdrcio de exportacdo e em que medida as

motivacles originas se modificaram como resultado da experiéncia associativa.
8.7.  Conducéo da pesquisa

A forma de coleta de informagOes escolhida foi a de entrevistas individuals e face a face com
0 respondente. Durante a redizagcd das entrevidas, permitiv-se 0 aprofundamento de
questbes que eventuamente foram levantadas pelos respondentes, configurando assm um
método de questionamento semi-estruturado e aprofundado. O fato de a estrutura das questdes
ser aberta as torna mais flexivels para captar fatos e atitudes ndo previstos. As naturezas dos

principais objetos de investigagdo — cooperacdo, cultura exportadora e gprendizado coletivo —
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revetemse de extrema intangibilidede, o que dificulta sua verificacdo em outras fontes de

dados que néo a percepcao das pessoas envolvidas.

YIN (2001) recomenda a elaboracdo do protocolo do estudo de caso que deve conter o
ingrumento, os procedimentos e as regras gerals a serem seguidas ao utilizar o ingtrumento,
conforme apresentados nos anexos 2, 3 e 4. Um pré-teste foi efetuado com uma empresa
consorciada, 0 qua serviu para vdidar a condgténcia das perguntas e também permitiu
pequenos gustes prontamente incorporados nas pesquisas subseqlentes. O objetivo desse
documento é aumentar a configbilidade, de forma a minimizar os eros e as vises
tendenciosas da pesquisa Para a coleta dos dados da pesquisa foram desenvolvidos protocolos
(Apéndices A, B e C) correspondentes a cada grupo de pesquisa. As fontes das informactes
foram profissonais destacados dos 6rgdos inditucionais com interface direta na gestéo de
projetos que envolvem consorcios de exportacdo, o gerente do consorcio escolhido como caso
bem sucedido, empresas consorciadas indicadas pelos érgdos ingditucionais ou pelo gerente @
consorcio objeto.

8.8. Limitagdesdo estudo

O estudo de caso como méodo de pesquisa tem algumas limitagbes intrinsecas como, por
exemplo, gerar conhecimento idiossincratico a partir de uso intenso de evidéncias empiricas,
as vezes dificdlmente genardizéves (EISENHARDT, 1989). De fato, € uma preocupacao
presente neste trabaho, ja que o materid basico de andise € a percepcdo colhida de aguns
participantes significativos de um Unico consorcio que tem apresentado resultados favoravels
na sua exigéncia. As ocorréncias de maogro na formacdo de arranjos sSmilares dentro da
experiéncia recente ndo sdo consderadas. Também ha particularidades de contexto ligadas a0
fato de que o0 caso andisado encontra-se na &ea metropolitana de S&o Paulo a mais populosa
e desenvolvida do pais. Isso pode representar condigbes favoraveis de acesso a recursos
técnicos, logigicos e humanos, por exemplo, em relacdo a outras regides menos favorecidas.
E, por fim, a naureza do produto comercidizado tem condicionantes especificas de mercado,
ndo aplicaveis a outros produtos. Todos esses fatores impedem que as evidéncias encontradas
neste trabalho sgiam tomadas como indicadores de causdidade com o desempenho do arranjo.
Mas, como sdienta Stake (2000), pretende-se aqui representar apenas 0 caso para estender
experiéncias e identificar complexidades que podem merecer gprofundamento em estudos
futuros.
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A parte des limitagbes intrinsecas a0 méodo, este estudo apresenta agumas limitacdes
proprias devido a problemas encontrados em sua elaboracéo. Por exemplo, o contato com
pessoas chaves para entrevidtas foi, em aguns casos, muito dificil e em outros, impossivel.
Isso foi contornado pelo acesso a outros representantes também legitimos do respectivo grupo
de interesse, mas pertencentes a um escaddo gerencid inferior ou a uma aea de auacdo
paralelaa que caracteriza o objeto de pesguisa.

Da mesma forma, uma avdiacdo mas detdhada do desempenho geral dos consdrcios em
termos dos volumes fiscos e financeiros exportados poderia ser extremamente (til como
representacéo relativa dos sucessos e dos fracassos, bem como permitir uma comparagdo com
0 casxn sdecionado, de forma a se ter uma visdo mas clara do quanto ee se destaca dos
demas. Entretanto, eses nimeros ndo exitem em uma forma sistematizada e de aceso
publico. O levantamento dessas informacfes exigiria um adiciond de esforgos, recursos e

tempo muito superiores ao que se dispunha para a redizacdo deste traba ho.
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9. ESTUDO DE CASO: TROPICAL SPICE

Seguindo a proposta de pesquisa, foi sdecionado como caso de andise o consdrcio
TROPICAL SPICE, locdlizado no bairro do Bom Retiro na cidade de S&o Paulo. Este
tradiciona centro de producéo de vestuério tem um foco de venda ao consumidor na Rua Jose
Paulino e aredores. Em outra parte, exise uma concentracdo maior de confeccOes que
atendem apenas pessoas juridicas com vendas ao atacado. Por vezes, este atacado corresponde
a uma compra minima de 10 a 12 pecgas, 0 que se mostra suficiente para reposicao de estoques
de pequenas butiques de outras locdidades. Dessa forma, as ruas da regido estdo sempre
tomadas de compradores, muitos deles vindos de outros estados ou mesmo de paises vizinhos.
A fregliéncia com que dguns clientes vistam a regido chega a ser semand, em verdaderas

caravanas de compradores que passam o dia nessa atividade.

A popularidade da regido em parte se mantém pela capacidade de oferecer uma producdo
bastante diversificada e em congante renovacdo. Essa afluéncia de publico permite que as
empresas sgam mais conservadoras ha formacéo de estoques de produto fina: produz-se um
pouco de cada vez e as reposicies ou abandonos de modelos acompanham a evolugdo das
vendas. Ou sga, os fabricantes adotam uma politica de colegdes curtas e de menor escala para
cumprir um “compromisso” com sua clientela de gpresentar novidades a cada semana. Uma
Unica confeccdo pode lancar entre 50 e 80 novos modelos em um més, nimero esse que vaia
em funcdo da complexidade do produto e da estacdo do ano. Em aguns casos,
confecgbes chegam a fazer desenvolvimentos de tecidos com exclusvidade de cores eou
padronagens, 0 que denota elevada preocupacd em ser um centro produtor de moda, com
produtos diversificados e boa dose de sofisticacdo. Essas caracteristicas em conjunto gpontam
para a isténcia de uma rede de fornecedores de materiais e méo-de-obra bastante ageis para
suportar 0 dinamismo da produgdo (PORTO e CATTINI JR., 2003). Dentro desse nicleo
exite o consdrcio Tropical Spice, cuja caracterizacdo sera feita adiante. Para isso, foram
entrevistados trés empresarios associados ao referido consorcio e a gerente responsavel pela

coordenacéo das atividades que envolvem estas empresas.

Este trabaho também envolveu a redizacdo de seis entrevistas com representantes destacados
dos drgéos indtitucionais diretamente ligados a formacdo e ao desempenho dos consircios de
exportacdo dentro da indidtria brasileira de vestuaio. Foram duas entrevistas com
representantes do SEBRAE — sendo uma no SEBRAE naciond em Brasilia — DF e outra no
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exritorio regiond de Sdo Paulo. O entrevigado do SEBRAE naciond é um antigo
profissona da indituicdo e, embora no momento da entrevita ndo mais auava diretamente
com os consircios de exportacdo, foi um participante da experiéncia antiga, ligada ao
PRONAEX. Também foram feitas entrevigtas com um representante da APEX e dois
representantes da ABIT responsavels pela gestéo do programa Texbrasil.

9.1. Consderacbesimportantes para o estudo do caso

A argumentacdo tracada aé o momento parte da observacdo universal de que empresas de
menor porte so competidores deficientes para enfrentar organizagbes maiores e mais ricas.
Ha, no entanto, aspectos favoravels que a peguena dimensdo lhes confere, como todos agqueles
que permitem combinar flexibilidade com especidizacdo (PIORE e SABEL, 1984), e que sdo
paticularmente importantes em um tipo de indidria cujo mercado € extremamente
fragmentado, que lida com demandas fortemente estimuladas por fatores subjetivos e que
ainda por cima s renovam no minimo a cada estacdo. Porém, se no caso brasileiro esses
fatores foram suficientes para que a producéo interna de vestu&io tenha sdo praticamente
dominada por pequenos empreendimentos, quaisquer vantagens que possam pesar em favor
dessas firmas ndo tém a mesma efeividade quando se trata de mercados internacionais.
Vé&ias razbes concorrem para isso e enumeré-las todas seria impraticivel. Mas pode-se dizer
gue muitas delas decorrem das condigbes da estrutura econdmica interna ao pais e de um

longo periodo de distanciamento do comércio exterior.

Como se manifestam as andises sobre as pegquenas empresas e a indidtria de vestuario no
Bras| apresentadas nos capitulos 5 e 7, respectivamente, a superacdo das deficiéncias
competitivas dessas empresas no Brasl requer auacdo em trés frentes. A participacdo no
mercado internacional depende de empresas brasleiras se fazerem conhecidas no
exterior, exigindo um esforco de promocéo forte, consistente e estével junto aos mercados
compradores. Como ja mencionado anteriormente, promocdo € uma atividade cara, que
exige locacdo de egpaco em feras internacionals, desenvolvimento de catdlogos e outros
materiais de divulgacdo, viagens freqlientes a0 exterior, atracdo de clientes potenciais, entre
outras coisas. 1ss0 sugere que, em primeiro lugar, ha que se adquirir capacidades competitivas
por cooptacdo ou atracdo de parceiros que contribuem para a construcdo de massa critica

necessria para competir de forma eficaz no mercado.
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Além disso, a entrada no mercado internaciona de vestu&io requer que se disponha de
capacidade para oferecer uma elevada variedade de produtos, adaptados ao perfil consumidor
de cada pais e em quantidades dgnificativas que se somam ao volume necessaio para a
manutencdo do mercado doméstico. Ou sga, impde condicdes que vao dém das
posshilidades individuas de cada empresa, mesmo condderando a versatlidede que
caracteriza as empresas da regido em que o consorcio esta concentrado. Portanto, é também

necessario davancar recursos co-especidizados para al cancar novos mercados.

Por fim, as confecgles bradileiras precisam adquirir novas competéncias, tanto pelo lado dos
conhecimentos técnicos pertinentes a atividade exportadora em s, ou pea forma de conduta
nos negdcios no cumprimento aos quesitos de prazo e qualidade especificados nos pedidos,
como também pela combinacdo de ambos os fatores. N&o se pode afirmar que as empresas
nacionais tenham menos integridade no respeito as condicbes de atendimento ao mercado
interno, mas sabe-se que quando o mercado territorialmente se expande, as dificuldades so
outras e sem dlavida maiores. A orientacdo cooperativa potencidmente supre deficiéncia
a medida que comporta experiéncias e especialidades diversas com gpoio técnico de comércio
exterior destacado do mercado profissona. Isso sgnifica dizer que empresas precisam
também ganhar novas competéncias pea interndizacdo de aprendizagem por meios mais

rgpidos do que o desenvolvimento interno.

Ou sga, pode-se observar que o tratamento devido a peguena confeccéo no Brasl para torna-
la internacionalmente competitiva segue a logica de criagdo de vaor das diancas, conforme
sugerido por Doz e Hamel (2000). A premissa inicid deste trabaho € que a competitividade
externa das pequenas empresas e 0 trabaho conjugado e em cooperagéo guardam uma relacéo
entre §. Sendo assm, a contribuicdo dos consorcios de exportacdo como uma forma de
arranjo cooperado entre empresas desse tipo, deve se dar na superagdo das deficiéncias

mencionadas.

Grandori (1997) sdienta que a formdizacdo do arranjo serve para estabelecer os padrdes de
atitude e contribuicdo de cada membro que atendem aos objetivos do conjunto. Dessa forma,
0 contrato socid de um consorcio e os demais instrumentos regimentais que dele decorrem
funcionam como reguladores da acéo dos seus membros. Doz (1996) constr6i um referencia
no qua as condigdes de funcionamento do arranjo facilitam ou obstruem a capacidade de

aprender a partir do arranjo. Na formulacdo do autor, diancas ndo bem sucedidas séo as que
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tropecam na auséncia de aprendizado, no aprendizado arofiado (os parceiros sabem o que
deve s faito, mas ndo sabem como fazé-1o) ou na avdiagdo que leva a gustes negativos por
concluirem que o trabaho conjunto ndo € compensador. Assm, estabelece uma conexdo ertre

condigdes de funcionamento e o0 sucesso do empreendimento.

Por outro lado, Human e Provan (1997) identificam que a estrutura de um aranjo ndo é
auficiente para produzir bons resultados para 0s seus membros e para 0 grupo. O
comprometimento das firmas é iguamente importante para que os objetivos sgam atingidos.
A edrutura é importante para a efetividade da rede gpenas como um meio de viabilizar
interacOes entre as firmas que SO vao assumir cardter cooperativo se houver disposicéo para
is0. Portanto, conforme ilustrado no Esquema 5, a edratégia de andlise aplicada a0 caso
contempla tanto as Suas caracterigticas organizacionais como bdizadores da acdo individua

como a motivacdo dos associados em reacdo as possibilidades que a figura do consorcio |hes

oferece.
Deficiéncia competitiva
A

Necessidade de

M otivac&o ao arranjo Fortalecimento
v 1 v

Constru,ir Massa Alcancar Novos Preencher Lacunasde

’7 Critica M er cados Habilidades

Ganhando Competéncia
atravésda Aprendizagem
Internalizada

Alavancando Recursos Co-
especializados

Ganhando Forca
Competitiva por Cooptagéo

Campo de contribuicdo do arranjo cooper ativo

Estratégia ﬁ ﬁ

deanalise

Balizamento Organizacional do

Arranjo Comportamento dos membros

Esquema 5 — Estratégia de andlise aplicada ao caso
Nota: adaptado de Doz e Hamel (2000)
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9.2. Organizacdo e estrutura do consorcio Tropical Spice

Tropical Spice € o nome fantasa da ABEV — Associacdo Brasileira dos Exportadores de
Vegsuario, formada em satembro de 1999 por 15 produtores de moda feminina que se
sengbilizaram com a idéia do arranjo promovida pda APEX. Este consorcio conta hoje com
63 membraos, entre 0s quais gpenas oito pertencentes ao grupo inicid. A ABEV ja obteve duas
renovagOes de gpoio concedidas pela APEX e até julho de 2003 gerou mais de 800 novos
empregos diretos nas empresas consorciadas. Ao longo desses cinco anos de existéncia, o
aranjo ja conseguiu exportar paa mais de 20 paises, concentrados principamente na
América Latina e Unido Européia. De um volume de exportagdes totais no vaor USE51 mil
no primeiro ano de formagcd o consdrcio atingiu US$ 900 mil em 2002. Todos esses
indicadores evidenciam que este € um consorcio bem sucedido, condicdo necessiria para a

conducéo deste estudo conforme definido anteriormente.

Os membros s3o confeccionistas que em sua maioria vendem gpenas no atacado. O consorcio
aua no ramo de vedu&io e acesOrios femininos, maes exise uma tentativa anda néo
totaAmente concretizada de expandir também para a moda masculina. Sdo cinco linhas de
produtos. dfaaaria cléssca, lingerie, moda praia, fitness e infantil. Cada linha de produto é
tratada como um sub-grupo coordenado por um gerente totalmente a ele dedicado que podera
assm tratar adequadamente as especificidades de promocéo daguela linha em particular,
configurando um modelo matricid de gestdo do consorcio.

Em sua edrutura organizaciond, a ABEV s assemdha a uma empresa como pode ser
observado pelo esgquema 6. Ela é composta pelos seguintes 6rgaos de deliberacdo superior, de
fiscdizaco e de diregdo: Assembléia Gerd, Consdho de Adminigtracdo, Consdho Fiscd,
Consgho Conaultivo e Normativo e Diretoria Executiva, respectivamente. A Assembléa
Gera é 0 6rgdo soberano da ABEV, condtituida pelo conjunto dos associados e presidida pelo
presdente do Consdho de Administracdo. O Conseho de Administracdo compfe-se de seis
membros eetos peda Assembléia Gerd com mandaio de dois anos, admitida apenas uma
reconducdo. S0 edes Presdente, Vice-Preddente, Diretor Financeiro, Diretor
Adminigrativo, Diretor de Marketing e Diretor de Feiras e Eventos. O Consdho Fisca e o
Consdho Consaultivo Normativo integram, cada um, trés membros efetivos e igud nimero de
suplentes também deitos pda Assembléa, sendo necessariamente diferentes dos integrantes
do Consdho de Administracdo. A Diretoria Executiva da Associacdo é exercida por dois
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membros eeitos pdo Conseho de Administracdo. Cabe a Diretoria Executiva a escolha do
gerente geral da ABEV, que € o profissional de comércio exterior que coordena 0S processos
de plangamento e execucdo da promocdo comerciad da ABEV. Além da sua diretoria, a
estrutura do consdrcio conta com gpenas nove profissonais para tratarem de todos 0s assuntos
técnicos, adminigtrativos e comercials necessaios para conduzir as atividades de promocéo

comercia e exportacdo dos seus associados.
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| I |
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: |
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Esquema 6 — Organograma da ABEV.

A manutencdo das aividades da ABEV depende de contribuigbes associativas em cinco
formas iguamerte importantes, a saber: mensdidades de manutencdo; rateio de contribuigdes
extraordinarias, de bens ou direitos de uso; cumprimento das contrgpartidas previstas
em projetos oficiais. A quinta forma corresponde ao repasse sobre exportagdes efetivadas, que
funciona como uma comissdo de vendas com destinacdo especifica para a cobertura de gastos

e remuneragOes gerais do arranjo, conforme distribuicdo pré-definida

O consorcio tem suas normas e procedimentos formaizados em dois documentos. 0 estatuto

socid que digpde primordidmente sobre a edtrutura, objetivos e atividades do arranjo, e o

regimento interno que contém as regras de funcionamento, obrigagdes, sanches,
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procedimentos de adesdo e dedigamento do arranjo e que esta reproduzido no Apéndice D
Juntos, esses dois indrumentos regulam todos os aspectos importantes que modeam as
formas de atuacdo do consorcio em relacéo aos seus membros, e vice-versa. Em seu estatuto
socid, a ABEV s propSe como um consorcio de promogdo, com o objetivo de abrir
participacdo em praticamente todas as frentes de apoio a exportacdo dos produtos de seus
associados, bem como contribuir para a capacitacdo dos mesmos nos assuntos ligados ao

COME&rcio exterior.

Essa formdizacdo indica a natureza burocrdtica do aranjo enunciada por Grandori e Soda
(1995) e permite uma perfeita correspondéncia da ABEV ao conjunto de tragos definidores de
consorcios conforme encontrados na literatura A ABEV é um consorcio de muiltiplos
participantes, monossetorial complementar na composicdo das linhas de produtos com as
guais atua (MARTINS, 2002), horizontal nas relagbes internas, e voltado especificamente a
promocdo comercia no exterior (CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001). O escopo de
atuacéo edta perfeitamente delimitado na descricdo dos seus objetivos e na estrita destinacéo
de recursos econdmicos e financeiros (KANTER, 1990). O estatuto do consorcio € bastante
claro em estabelecer a independéncia de agbes entre a ABEV e seus associados. ndo existemn
reciprocidades, nem responsabilidades mituas de quaquer natureza sobre os respectivos aos
e débitos.

9.3. Asempresasconsorciadas

As empresas que foram entrevistadas sdo participantes do subgrupo de moda praia. No totd,
formam esse subgrupo nove empresas fabricantes de maiés e biquinis e duas outras
epecializadas em acessorios, consderado um dos que apresentam maior participacéo e
integracdo. A investigacdo de todos esses membros mostrou-se impraticavel e entéo foi
sedlecionada uma amostra formada por empresas de micro ou pequeno porte, bastante ativas
nas aividades do consorcio, sendo que uma possui 0 status de associada honor&ria e duas
outras s associadas plenas. A estas empresas foi garantido sigilo nas informagles prestadas,

de forma que agui serdo referidas como ALFA, BETA e GAMA.

A seguir, sera feita uma breve apresentacdo de cada uma delas. Entretanto, cabe aqui uma
observacdo genérica a todas que surgiu na transcricdo das entrevistas e suas andises. € muito

freqliente 0 uso do termo “pessod’ quando os entrevistados se referem a outros membros do
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consdrcio. Surge assim a impressfo de que o reacionamento interno se mantém em um nivel
proximo ao pessod e dai tavez se expligue dgumas caracteridicas sociais da rede

encontrada, conforme sera viso adiante.

9.3.1. A necessidade exportadora da empresa ALFA

A empresa ALFA néo pertence a0 Bom Retiro. A empresa foi fundada em 1937 pelo pa do
atua propriet&io e desenvolvia internamente todas as atividades da tecelagem a confecc@o. O
produto naquela época eram agasahos escolares feitos de helanca. Nos anos 1980, a empresa
enfrentou problemas financeiros e de mercado em razdo da forte concorréncia externa. Em
consequéncia disso, foi necessaio reestruturar 0 negocio, mantendo-se apenas a confeccao,
direcionada agora para 0 uso de lycra na produgdo de moda praia. Cerca de oito anos atrés, o
atua proprigtério assumiu a direcdo da empresa, terceirizou a producdo, incorporou produtos
da linha fitness, criou uma nova marca de mercado e buscou devar a categoria de seus
produtos para atendimento da demanda das classes A e B. Pardeamente, deu-se inicio entdo
a producdo de linha fitness para outras marcas, como medida para enfrentar a dta
sazondidade das vendas da moda praia, fortemente concentrada no verdo. Os resultados né&o
foram t& bons como desgados porque a demanda por marcas de terceiros consumia uma
dedicacdo que acabava por levar o seu produto préprio a um segundo plano. Dessa Situacdo,
surge a idéia de exportar como uma forma de manter uma atividade mais estével durante todo
0 ano. Conforme explica o entrevistado, ndo € uma opgado, mas uma necessidade e que
ndo diz respeito gpenas a0 fauramento, mas também a producdo. Sendo totamente
dependente de producéo terceirizada, havia o problema de manter ativas as oficinas de faccéo
epecidizadas na producdo de artigos em lycra, que sBo economicamente frégeis e pouco
numerosas. Segundo o0 entrevistado, foi preciso querer exportar para a sustentacdo do seu
negocio.

A empresa ALFA comegou a exportar ha aproximadamente trés anos. Porém, em pouco
tempo 0 empresario percebeu que essa saida ndo era tdo Smples de ser administrada como
havia imaginado, 0 que o levou a buscar apoio a atividade via consorcio de exportagdo. A
adesio a ABEV ocorreu ha pouco mais de um ano, mas é importante frisar que este € o
segundo consorcio de que a empresa ALFA paticipa. Anteriormente, da teve uma
participacdo destacada em outro consorcio especifico de moda praia; experiéncia que néo foi
bem sucedida e acabou culminando no seu dedigamento daquele arranjo. Mesmo assm, O
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entrevistado acredita na funcionalidade dos consorcios, principamente para empresas que nao

gpenas querem exportar, mas precisam fazé-1o.

9.3.2. A empresa BETA: veterana no grupo.

A empresa BETA existe h4 20 anos e € pertencente a0 nlcleo do Bom Retiro; tem forte
orientacdo familiar e também produz moda casud feminina, mas a exportacdo mais forte é da
sua linha praia. O entrevistado é um dos propriet&rios e, segundo ele, a empresa anteriormente
tinha oficina propria, chegando a possuir 100 funcionarios e era voltada para vendas de pronta
entrega principamente para 0 mercado interno. A capacidade de producdo atud gira entre 15
a 20 mil pecas més, sendo que 0 desenvolvimento e o corte sdo feitos internamente para

costura e acabamento por terceiros.

A adesdo ao consorcio ocorreu ha pouco mais de trés anos, quando a empresa encerrou as
aividades de pronta entrega e se dedicou a trabahar mais sob pedidos e com exportacdo. Os
proprietarios tomaram conhecimento da formagd do consdrcio com empresas do bairro
guando o grupo inicid ja estava formado, de modo que a adesfo a ABEV s aconteceu no seu
segundo ano de funcionamento. O entrevistado revelou que por estar mais diretamente ligado
a parte de exportacdo de sua firma, teve oportunidade de se dedicar bastante ao consorcio,
chegando a participar como diretor durante uma época. Mesmo sem fazer parte do grupo
fundador, a empresa € um dos representantes mais antigos do consorcio, dentro do grupo de
moda praia.

Segundo o entrevistado, uma das motivagbes inicias paa a adesfo foi dar um passo
importante na direcdo de um objetivo que ja se delineava dentro da empresa. Antes de integrar
0 consdrcio, a empresa praticamente ndo exportava Houve dgumas experiéncias de
exportacdo muito esporddicas e o0 suprimento em pronta entrega de compradores
internacionals que vistavam o bairro para doastecer suas pequenas lojas. O consorcio
representava uma chance de aprender em grupo. Além disso, havia um interesse que era
também econdmico de poder trabahar em mercados mais edaveis que O interno e com
moedas de poder aquisitivo forte. Hoje, a maioria das exportacbes da empresa BETA é

redlizada no ambhito do consorcio.
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9.3.3. Os caminhosinver sos da empresa GAMA

A empresa GAMA tem uma trgetdria peculiar. Ela comecou em 1983 como uma loja de
roupas de prontas de outras marcas. Naqguela ocasido, um fabricante itdiano de maquinas de
codura que chegava ao Brasl ofereceu a empresa GAMA quaro equipamentos em
experiéncia por sais meses. Dessa oportunidade, a empresa iniciou sua atividade na producéo
de vestu&io em maha A transcdo para moda praia aconteceu porque um dos socios desistiu
do negdcio e a entrevistada, uma das auals proprietarias, associou-Se com Seu irméo que ja
tinha uma producdo de roupas de baé, favorecendo o inicio da producdo de biquinis Em
1989, a entrevistada desfez sua sociedade com o0 irméo e hoje ea possui uma nova socia
Diferentemente das outras duas empresss andisadas, a empresa GAMA desenvolve e
confecciona internamente a sua producéo para venda direta a0 vargo. Sua capacidade de

producdo gira em torno de cinco mil pecas de moda praia ao més.

A exemplo da primeira empresa, a adesf®o da empresa GAMA a ABEV também ocorreu por
iniciativa prépria ha pouco mais de um ano. A idéia hoje também é exportar para o hemisfério
norte para manter um fluxo de negécios mas etdvel em todos 0s meses, seguindo um
plangamento interno que tem por meta aingir resultados postivos em até dois anos de
auacdo no consdrcio. A experiéncia anterior da empresa no comércio internaciona era
praticamente nula. Segundo a entrevistada, muitos anos atrés houve umas poucas transacOes
com representantes internacionals que conseguiram gerar dguns negdcios em Porto Rico e na
Franca, mas contatos se perderam por fata de seguimento a atividade exportadora. As
primeiras participagdes junto ao consorcio em feiras internacionals de moda ja lhe geraram

algumas exportacies.

A empresa encontrou dguma dificuldade inicid que a levou a fazer dgumas modificagbes na
sua linha de produtos. No mercado interno, a empresa opta por uma composicao de biquinis
menos elaborados, cujas partes sdo vendidas separadamente a escolha do consumidor. Essa é
uma edratégia de vargo ndo aplicivel a vendas no atacado. A empresa optou assim por
produtos um pouco mais sofigicados do que os que normamente produz e em pares
“casados’. Inicidmente, essa era uma tentativa destinada gpenas ao mercado externo, mas que
surpreendentemente obteve também boa aceitacdo no mercado domeéstico. Ou sga, a empresa

GAMA tracou um caminho oposto: ao invés de incorporar 0 seu conhecimento na linha
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detinada a exportacdo, foram o0s produtos exportaveils que lhe mostraram  novas

possibilidades no mercado domético.

9.3.4. Caracterizacéo geral daamostra

As principais caracteridticas das empresas paticipantes da pesquisa  encontram-se
sumarizadas no Quadro 3. Em comum, as empresas que representam a ABEV neste trabaho
ndo sfo iniciantes, pois goresentam um longa trgetdria de experiéncia no mercado interno e
dentro da linha de produtos que ofertam por meio do consoércio. Consideradas as elevadas
taxas de mortalidade de MPME apresentadas no capitulo 5, as histérias das empresas ALFA,
BETA e GAMA peamitem avdia-las como empresas bem sucedidas. Nota-se também que a
participagdo como associado ndo se restringe a empresas Stuadas nas proximidades do nicleo
tradiciond do Bom Retiro, 0 que evidencia ser a ABEV uma entidade que ndo se prende a
critérios regionalistas. Todas caracteridicas podcionam as empresas investigadas dentro

do pefil médio caracteritico das MPME brasleiras do ramo de confecgdo, conforme

apresentado nos capitulos 5 e 6.

ALFA BETA GAMA

A 67 anos no total; 8 anos 21 anos no total, 15 anos na
Tempo de existéncia com o atual proprietério. 20 anos. sociedade atual.
Propriedade Individual Familiar N&o familiar
Mercado interno Vargo, pronta-entrega e Venda por encomendas. Vargjo.
venda por encomendas.

Localizacdo Distante do Bom Retiro Bom Retiro Distante do Bom Retiro
Tempo de exportacdo 3 anos 3 anos Aproximadamente 1 ano
Exportacéo auténoma Sm N&o N&o
Linhas de produtos Moda praia e fitness M odaferglrgilga emoda Moda praia e fithess

Internamente faz o
desenvolvimento, a
modelagem, o cortee

Internamente faz o
desenvolvimento, a

N modelagem e o corte. ~ .
Producéo Costura e acabamento pequenas pr_odugoes Totalmente interna.
<0 totalmente Costurzsepgézggﬁsehto sdo
terceirizados -
terceirizados

Quadro 3 — Sumério das caracteristicas principais das empresas ALFA, BETA e GAMA

9.4. A regulacdo dasrelagdes entre consor cio e consor ciados

Para os propéstos da andlise aqui efetuada, as relacbes que se estabelecem entre os
associados e 0 consorcio como entidade seréo referidas como  verticais. Ressdta-se, porém,
gue entre figuras inexistem relagbes de fornecimento de bens €ou servicos especificos

dém dos previtos no objetivo de promogdo comercia externa, 0S quas Ndo SO
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individudizados. Assm, a conquita de um cdcliente, o aendimento a um pedido, O
desenvolvimento de um catdogo ou outro insrumento promociona quaquer, por exemplo,

s80 tarefas feitas por e em prol de todo o arranjo.

Os ingrumentos de formaizacdo do consorcio cobrem o0s pontos necessaios para definir
claramente seu escopo de atuacdo. Estéo ai descritos objetivos, direitos e deveres dos
associados, composicao patriménio e das receitas e Suas respectivas destinagOes, estrutura

organizacional basica, classificacéo dos associados e normas para adestes e dedigamentos.

Mais precisamente, o edtatuto sociad cumpre a fungdo de documentar a existéncia juridica da
associacdo e definir as fungbes de cada um dos 6rgéos de gestéo. As descrigbes dessas
fungdes fazem uma amaracdo entre as naturezas e limites de decisdes cabivels a cada um
desses drgdos, principdmente em assuntos de ordem financeira ou que impliquem
indiretamente na carga de despesas do consorcio. Denota-se assim uma atencdo especid em
que as aividades desenvolvidas pelo consircio primem pela transparéncia A mesma
preocupacdo também esta presente na definicdo dos objetivos da ABEV, que chega a “pecar
pelo excesso” de detalhes na enumeracdo dos campos em que a associacdo atua ou podera
atuar napromocéo comercia dos produtos de seus membros.

A ABEV consdera a exigténcia de trés classes de associados, que sfo definidas inicidmente
de acordo com 0 momento de adesdo ao consdrcio. A primeira classe refere-se aos Associados
Fundadores em reconhecimento a sua iniciativa de criar da entidede. A des, seguemse 0s
Associados Honorarios que sdo aqueles que aderiram ao consorcio até setembro de 2002 sem
paticipar de sua fundacd. O edatuto socid da ABEV especifica sas associados nessa
caegoria, definidos como agueles ndo fundadores que contribuiram de maneira decisiva no
crescimento e consolidagéo da associagd e sA0 por isso reconhecidos internamente. Os
Associados Plenos s aqueles ndo fundadores e nem honorérios que se associaram a partir de
outubro de 2002 através de instrumento especifico de adesio a ABEV. Esses associados
plenos podem ser eevados a condicdo de Remidos por reconhecimento interno a uma
contribuicéo distinta a0 crescimento e consolidacdo do consorcio como entidade. Neste caso,

0 ass0ciado automaticamente assume um status equivalente aos membros honoréarios.

A digincdo de classes ingrui uma diferenciacd nos direitos e contrgpartidas dos socios

segundo uma escala de privilégios, entre 0os quais destacamse preferéncias na eegibilidade
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para o0s 0Orgdos de gestdo, na participacdo de eventos representando O consdrcio,
principalmente aqueles que ocorrem no exterior, € no poder de veto a novas candidaturas de
filiagdo. Note-se que a concesso desses privilégios tem carder preferencia, sem sgnificados
hierarquicos e nem tampouco de impedimentos dessas oportunidades a qualquer membro por
pertencimento a uma ou outra classe. O escdonamento também se estende aos valores de
contribuicdo mensad a0 consdrcio e no percentua de repasse sobre exportages efetuadas.
Nesse ponto especifico, a digingdo de classes tem a findidade explicita de equdizar as

contribuigdes dos membros mais recentes aguel as recebidas dos antigos associados.

As relages verticais no consorcio também sdo baizadas no conjunto de deveres atribuidos
a0s asociados, que sAo: pagar a mensdidade pontuadmente; entregar as amostras Solicitadas
no prazo determinado e, gpds a formalizacdo de um pedido, proceder a entrega dos produtos
correspondentes obedecendo a0 prazo, quantidade, qualidade e outras especificagdes
estabelecidas no momento da oferta dos produtos. A conduta adequada do associado quanto
a0 cumprimento das condi¢des de venda é o ponto que merece tratamento mais enféico, na
medida em que praicamente todas as sangbes previstas no regimento interno se agplicam a
Stuagdes em que se observa desrespeito as especificacbes do pedido. Em particular, casos de
fornecimento em qudidade inferior a0 padréo exportavel ou de cancelamento de pedido por
ato unilaterd do associado prevéem as penalidades mais rigorosas, podendo acarretar a sua

exclusdo do consarcio.

O regimento interno estabelece que € também dever do associado manter o consorcio a par
das informacBes necessirias para orientar uma acdo promocional equilibrada. Como exemplos
dessas informacbes temse a capacidade de producdo anual e os respectivos pregos de
atacado, a parcda a ser destinada para exportacdo e os itens que a experiéncia no mercado
interno revela serem mais competitivos.

No sentido inverso, ou sga, da associacdo para 0s seus membros, garante-se formamente que
serd oferecida a representaco das empresas e seus produtos nos eventos com participacdo da
ABEV e nos materiais promocionais desenvolvidos para os objetivos da associacdo. Além
disso, a todo e quaquer associado € garantida a plena ciéncia das propostas de atividades do
consorcio. Anuamente, um novo plano promocional é eaborado para gprovacdo em
assembléia especifica e a partir do qua se decide o vaor das mensdidades e porcentuas

sobre as vendas necessarias para dar cobertura aos gastos e remuneragdes correspondentes ao
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plano. Tas vaores, mas as contribuigdes de Indituigdes Governamentais e Privadas, devem
balancear as despesas do Consbrcio, considerando que ao finad de cada ano fisca o resultado

deve ided mente ser zero.

94.1. O balizamento or ganizacional na modelagem dasrelagdes

De acordo com a edratégia de andlise delineada para 0 estudo deste caso, parte-se para o
entendimento de como a ABEV contribui organizaciondmente para a funciondidade do
aranjo como insrumento estratégico de fortalecimento competitivo de seus associados, no
que diz respeito a cooperacdo como medida de equilibrio entre interesses individuas e
coletivos, as posshilidades de gprendizado geradas no funcionamento do grupo, e a criagéo
ou desenvolvimento de mentalidade ou cultura empresarid exportadora. Nesse sentido, €
importante observar como a ABEV entende 0s seus associados e 0 que espera deles. Para isso,

destacam-se as palavras da gerente da ABEV entrevistada:

“[...] Se aempresa sejulgamuito pequena e acredita que néo pode entrar
[para o consdrcio], eu digo: Pode! Porque agqui € um consorcio para
pequenas e médias empresas, se ndo pudermos colocar as pequenas
empresas, onde é que elas vao?

[...] espera-se que a empresa esteja disposta afazer mudancas internas na sua
producdo. Ela pode ndo querer mudar para vender no mercado interno, mas
para vender ao mercado externo elavai ter que fazer pequenas ou até mesmo
grandes mudangas na sua producéo

[...] etambém que ela cumpra os prazos. Elatem que estar dentro dos prazos
para podermos atender bem os clientes’.

Em boa medida, a citacdo acima revela que a adesdo ao consircio ndo é dlitista. A ABEV néo
se propde a agregar os melhores ou mais avangcados em nenhum quesito técnico, mas tem
claa a sua missio de abrir caminhos para empresas dispostas a0 desenvolvimento da

atividade exportadora.

Um outro aspecto importante que se sobressa na andlise da ABEV é a evolugdo do arranjo,
caracterigtica que foi destacada por Kanter (1994) e Doz (1996). Identifica-se claramente que
a ABEV possui razodvel grau de complexidade que se expressa na condituicdo dos seus
0rgdos de gestéo, na formacdo de subgrupos dedicados por linha de produtos e na distribuicéo
dos associados em classes e no escdonamento de preferéncias que a €a se segue. A criagdo
dos sub-grupos e judtifica em parte pela grande segmentacdo da indldtria de vestuario, mas
também encontra significado na propria dimensio do grupo aud. 1o representa um tipo de
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evolucdo que, ao lado das classes de associados, atende necessidades de cardter administrativo
e operaciond verificadas no transcorrer da existéncia do arranjo e no crescimento por ee
apresentado. Porém, ndo demongtram que tenha havido aé o momento uma expansdo do
consorcio em termos de suas possibilidades de servicos. Os objetivos propostos pela
asociacdo anda se restringem especificamente a promogdo comercial externa, em sues mas
diversass modaidades, respeitando o conjunto de atividades que a APEX aceita para a

concessao de gpoio financeiro.

Nesse ponto, ha que se condderar as limitagbes impostas pelo reconhecimento legd prec&io
gue os consorcios como forma de sociedade, como mencionado no capitulo 6. A expansio de
servigos prestados aos associados  precisa s cuidadosamente  avdliada para néo
descaracterizar 0 consorcio como entidade sem fins lucrativos e quaificdla como outro tipo
de organizacdo sujeita a um enquadramento tribut&rio mais oneroso. Além disso, a APEX —
que € a principa indtituicdo de gpoio as aividades do consdrcio — e restringe em considerar
gpenas projetos a da gpresentados por indituicdes publicas, indituicbes privadas sem fins
lucrativos, cooperativas ou consorcios (APEX, 2003). Quaquer evolucdo na gama de servigos
propostos pelo consdrcio aos associados que possa descaracteriza-lo em relacéo a tipos
organizacionais pde em risco 0 credenciamento da ABEV a0 apoio financeiro daguda

agéncia, 0 que comprometeria sobremaneira a continuidade das atividades do consorcio.

A questéo que e coloca entdo € que outras possibilidades se apresentam a um consdrcio de
exportacdo aém daguelas ja incorporadas pela ABEV? Como explica a gerente da ABEV
entrevistada, isso até o momento se restringe a basicamente duas modaidades de apoio. A
primeira delas seria 0 suporte de moda feito por duas coordenadoras internas ao consorcio que
buscam manter os associados atudizados das tendéncias mais recentes de edtilos, cores e
outros assuntos que sgam importantes para a renovagdo de suas linhas de produtos e
mostruarios. Além disso, o consdrcio também pode agenciar em nome dos associados na
localizagdo de entidades externas para atender assuntos do interesse dos associados. Um
exemplo desse tipo de servigo seria a busca de informagtes e identificacdo de fontes para o
financiamento de transagOes especificas. Ou entdo se prestar para a promogéo de reunides ou
palestras com terceiros sobre assuntos de natureza mais técnica, embora se admite que iso
ndo sga muito comum. De qualquer forma, € importante destacar o fato de que esse
agenciamento se da gpenas na intermediacdo, sem o envolvimento direto do consdrcio como
entidade.
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Ja o representante da empresa BETA enxerga maiores possibilidades ao consdrcio, a partir de
uma auacdo mercadoldgica mais agressiva, principdmente na assigténcia oferecida aos
clientes também de pegquenos e médios portes. Explica aguele empresario que os clientes mais
interessantes ao consdrcio S0 as redes médias de lojas e as peguenas butiques por serem mais
adequados a “edtatura’ média dos consorciados. O atendimento a grandes cadeias de lojas é
vigo com uma certa resricdo, pois os volumes envolvidos podem facilmente esgotar ou
mesmo ultrgpassar a capacidade produtiva do conjunto e requerem um volume de recursos
para o financiamento da producdo que ndo S0 regularmente disponiveis as empresas do
consorcio. Pedidos dessa monta se associam a um potencia de risco a propria sustentabilidade
das empresas, caso ocorra, por exemplo, uma negociacdo imperfeta, o cancdamento
unilateral do pedido pelo cliente ou aé outros imprevisos no cumprimento de prazos gerados
por problemas dfandegé&rios €/ou burocréicos. Assm, mesmo dentro do foco de mercado
ideal a0 consorcio, o representante da empresa BETA entende haver espaco para uma atuacao

de assgténcia diferenciada aos clientes, conforme explica abaixo:

“[...] se vocé pegar umarede como El Corte Inglés na Espanha e vender
muito paraela, vocé vendeu 50 mil pecas|...] vocé se cotiza em duas ou trés
empresas e esta resolvido o problema. [...] Mas eles ndo precisam da sua
gjuda de marketing; eles vao pedir desconto. [...] Agora, a0 pequeno, se vocé
der 5% de desconto num pedido de €1.000,00, o que ele vai fazer com
€50,00? Nem um banner elefaz.

Mas, se vocé faz propaganda em uma revista de moda internacional, quem
esta folheando [arevista] reconhece que alojaali perto tem Tropical Spice.
Vocé esté ajudando o seu cliente a vender. E a estratégia, porque 0
grande ndo precisa de guda.”

Independentemente da aplicabilidade e/ou da efetividade que a sugestdo acima pode ter, €a
demonstra que ha espaco para o desenvolvimento de modificagbes futuras no conjunto das
aches do consbrcio, preservando a sua findidade ndo lucrativa e visando o aprimoramento da
promocéo comercial externa que desempenha. Nesse sentido, talvez mais importante é o fato
de ser essa uma idéia gerada internamente, fruto da percepcdo empresarid do associado, mas
aplicada ao propdsito estratégico do arranjo.

Outro traco caracteristico apontado para os consorcios diz respeito ao fato de que tendem a
criar baixa interdependéncia entre os membros pela limitacdo de escopo (KANTER, 1990) e
pela natureza ndo societaria da entidade (KOZA e LEWIN, 1999). De fato, como comentado
acima, uma das caracterigticas centrais da ABEV é sua orientacdo absolutamente focada para

a promocdo comercia no exterior, que € indigtinta a todos 0s seus associados. Em sua
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formulacdo estruturd, a ABEV ndo se impde aos associados como um cana exclusivo de
acance aos mercados internacionais. 1sso permite que 0 aranjo Sirva a planos estratégicos
diversos, como o0 da empresa ALFA, que desenvolveu instrumentos proprios de acesso ao
mercado externo — como um cadogo préprio e um sitio virtud na Internet e, assm, que Ihe

permitem os seguintes resultados:

“[...]98% [das minhas exportacbes] sdo feitas por mim mesmo, 2% pelo
consorcio. Se ee [0 consdrcio] conseguir aumentar para 10%, étimo! Se
aumentar para mais, ainda melhor. E mais um meio de eu exportar. Se hoje
em dia eu perder o consircio, ndo vai fazer diferenca nenhuma paramim. E
mais um esforgo de venda. O mundo é muito grande e eu ndo consigo
atender 0 mundo inteiro e o consorcio tem meios de fazer isso. E mais
alguém trazendo clientes paramim”.

Ja para as empresas BETA e GAMA, 0 consorcio ainda € o principa — sendo o Unico cand de
exportagcdo e assm a interdependéncia se estabelece na medida em que tanto a ABEV precisa
dos associados para compor massa critica de recursos, como aguns associados precisam do
consdrcio para sarvir-lhes em cgpacidades e competéncias que lhes fdtam. Entende-se,
portanto, que a interdependéncia vertica entre a entidade do consorcio e seus associados €
relativa a orientacdo estratégica destes Ultimos.

Por outro lado, se a limitacdo de escopo pode atender iguamente empresas com abordagens

edratégicas diferentes, ela também pode comprometer a homogeneidade do grupo, como
explicaa empresa GAMA:

“[...] Eufui paraduasfeiras e deu para sentir isso na hora de expor a
mercadoria [...] acolecdo ndo tem uma cara, ndo tem uma proposta, fica
uma colcha de retalhos.

[...] por exemplo, uma calga M minha hum modelo parecido de outro
fabricante as vezes ndo tem 0 mesmo tamanho.

[...] cada produto nafeiratinha um prego diferente.

[...] um estilista para fazer a colecéo toda j& daria essa unidade que falta.
Mesmo que isso implique uma modelagem diferente da que se pratica no
mercado interno.

Assm, a questdo da interdependéncia entre membros que é tipica ao consorcio de exportacéo
s limita pelo fato de que predominam as relagbes sGo horizontais, ou sga, entre pares. Pela
formatacéo estrutural encontrada na ABEV, a adesdo ao consdrcio ndo pressupde perda de
liberdade de ac& como previa Van de Ven (1976). A interdependéncia fica relativamente

restrita as possibilidades de que a conduta de um associado comprometa a imagem de todo o
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grupo e os instrumentos de formalizacdo do consorcio se digpdem a gerar 0 comprometimento
do associado com o arranjo, ou sga, do uma interdependéncia compartilhada que parte do
individua em direcdo a0 coletivo. No caso da ABEV, este tema é enderecado principa mente
por dois grupos de dispostivos regimentais. O primeiro dees € composto das clausulas que
tratam das pendidades aplicaveis a fahas no atendimento de pedidos. O assunto € tratado
com muita severidade, aventando aé a posshbilidade de exclusio do associado que
negligenciar os padrbes de qudidade acordados ou cancdlar unilateramente o pedido. Com
iSO, a atuacdo dos associados se orienta pelo respeito ao grupo e se consolidam principios de
responsabilidade apurada. Como explica a gerente do consorcio,

“[...] sempre que ha uma venda em que vérias empresas estdo envolvidas, se
uma empresa ndo entregar a mercadoriabem, isso vai refletir naimagem do
grupo todo. Se ele ndo conseguir atender um pedido grande, nds pegamos e
dividimos por todos os associados da mesma linha para que todos produzam
e para que o cliente esteja satisfeito com o produto final. Se o associado se
compromete, ele tem que fazer corretamente até o fim e nos fazemos um
acompanhamento. Se ocorrer um erro no final, o cliente vai se sentir
prejudicado e vai querer um ressarcimento. Ou ele devolve a mercadoria, ou
val pedir reducdo no valor. 1sso vai ser repassado para aempresaquefez o
erro e, dém disso, ea sofre multa do consorcio que, dependendo do grau, do
tamanho do prejuizo ao cliente’ podera até ser solicitado que [a empresa que
cometeu 0 erro] se retire do grupo, para que o cliente permaneca. Mas isso
nunca aconteceu’” .

Quanto aisso, acrescenta o representante da empresa BETA com uma experiéncia propria

“[...] nunca aconteceu esse tipo de problema porque a gente sempre tenta
contornar [...] Nunca soube de um caso de devolugdo total.

[...] eutive um problema muito sé&rio com uma mercadoria que estavaindo
para a Franga junto com outra [consorciada) e eu gastel 10 vezes mais,
fiz amercadoria, se precisasse eu mandava de avido. No fim, conseguimos,
deu certo”.

Mas, como pondera a empresa ALFA, a efetividade desses dispositivos pode ser questionéavel

em termos de sua contribuicao ao consorcio:

“[...] vocé tem multas astrondmicas em cima de quem fizer isso. Mas de que
adianta? Vocé vai quebrar [a empresa que cometeu o erro], elavai ter
prejuizo e ndo vai conseguir pagar”.

A preservacdo da integridade do grupo também encontra respaddo nas instrugdes relativas a
novas adesBes a0 consorcio. Como regras geras, tem-se que as novas dfiliagbes dependem de

endosso forma de dois associados e da agpreciacdo da candidatura, pelo conseho de
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administracdo, quando serdo avaiadas possiveis oposicies a0 hovo membro pelos mas
antigos. Bascamente, a sdlecdo se pauta exclusvamente por indicadores da reputacdo do

candidato, como esclarece a gerente do consorcio:

“[...] agente pede o CNPJ, copia do contrato [...] e pede as certidbes
negativas de todos os cartorios. E isso javai identificar se [0 proponente]
tem ou ndo agum problema. Além disso, € provavel que dentro do consorcio
algum associado ja conhega essa empresa e saiba qual € aformadela
trabahar. Se tiver dgum problema, isso vai ser identificado”.

Egta citacdo reforca o que foi destacado anteriormente: a principal preocupacdo quanto a
homogeneidade dos membros ndo esta formaizada em torno de indicadores operacionais, mas
sm em relacdo a conduta dos membros. Quanto a isso, 0 representante da empresa ALFA se

manifesta postivamente:

“[...] quando eu entrel no Tropical Spice, a primeira coisa que me pediram
foi certiddo negativa de todos os cartorios de Sdo Paulo. Eu gostel! Pelo
menos o pessoal teoricamente tem uma certa solidez financeira. Tem
tamanhos diferentes? Sim, tem tamanhos diferentes. Mas ai os préprios
associados véem as dificuldades que tém e tentam contratar solugdes junto
com o SEBRAE, SENAI, etc”.

Por sua vez, o entrevistado da empresa BETA acrescenta uma ponderagdo no tocante a
qudidade:

“[...] ndo é depois que a pessoa entrou que vocé deve olhar o produto e dizer
que ndo tem qualidade para ser exportado. 1sso € um risco muito ato porque
VOCé comega a deixar a mercadoria dessa pessoa de lado, elando vai vender,
mas estara pagando 0 mesmo que os demais. Vocé ndo pode fazer isso; €
melhor ndo aceitar essa pessoa, falar para ela se especiaizar mais, melhorar
aqualidade, acertar 0 produto e ai a gente volta a conversar”.

De fato, as empresas ALFA e GAMA, associadas mais recentemente a ABEV, declaram néo
terem passado por avaiagbes de qualidade dos seus produtos nos procedimentos que
enfrentaram para adesdo a0 grupo. Afortunadamente, ambas conseguiram consolidar
exportages, anda que de pequeno vaor, j& nos primeiros eventos em que participaram com o
consorcio, 0 que pode ser tomado como um indicio de que a quaidade de seus produtos ndo

seriaum impeditivo afiliacéo.

Uma outra questéo de andise se refere a isonomia entre os membros, que Grandori e Soda

(1995) julgam sr uma das caracteristicas de consorcios horizontais. A proposicdo desses
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autores s coloca inicidmente no campo de acesso aos beneficios conseguidos pela
associacdn. O que se observa no caso da ABEV € que a distingdo dos associados néo
configura um rompimento da isonomia, ja que €a ndo se estabeece no aos sarvigos de
representacd que o0 consorcio deve oferecer aos membros junto a0 mercado, nem na
disponibilidade de informagbes quanto a0 desempenho do aranjo e tampouco nas questdes
deliberativas mais fundamentais, cuja soberania resde nas reunides de assembléa em que
cada membro tem um voto, independente da classe a que pertence. O que diferencia a
obtencdo de resultados na ABEV é o nivel de participagdo, como se V€ na declaracéo da

representante da empresa GAMA:

“[...] ndo existem privilégios, apenas tem pessoas que atuam mais e pessoas
gue atuam menos. Agueles que atuam mais aparecem mais’.
A exigéncia de subgrupos por linhas de produtos também concorre para a isonomia interna na
medida em que indigtintamente oferece aos associados um atendimento mais adequado, como
bem ressdlta o proprietério daempresa ALFA:

“[...] paracuidar de 50 empresas, se €le [0 gerente] visitar uma empresa por
dia, elevai levar dois meses para visitar todo o grupo”.

Além disso, canas entre associados e consdrcio s80 mais proximos e especificos no
encaminhamento das demandas e propostas e permitem que o consorciado tenha acesso a
execucdo do plangamento em proximidade com os demais membros que enfrentam desafios
smilares pela natureza dos seus produtos. 1sso tudo corresponde a um tratamento adequado as
complicagbes e dificuldades que naurdmente surgem do crescimento no nimero de

associados, como anteriormente salientado por Kanter (1990).

Dessa forma, 0 caso ABEV iludra o fato de que o badizamento organizacional do consorcio
da conta de especificar eficientemente os limites entre o que pode e 0 que ndo pode ser feito
pelos associados tendo em vista o favorecimento coletivo. Mas até mesmo pela sua natureza,
ingrumentos de formaizacdo sfo imperfetos para indruir 0 aranjo nas matérias que

envolvem o0 que deve e como deve ser feito para o acance dos seus objetivos.
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9.4.2. A visio dos associados

Os ingrumentos de regulagdo fornecem a moldura normativa sob a qual desenvolvem se
relacbes multiplas entre os associados e destes com 0 consdrcio. Assm € importante também
verificar 0 que os membros buscam nessa formdizacdo. As opinides coletadas destacam que
as regras internas ao consorcio asseguram uma base para a construcdo de confianca entre os
membros do grupo. Contudo, na visdo dos associados a edtrutura do consorcio ndo €
auficiente para garantir um bom desempenho comercid nem tampouco para estabelecer a
harmonia do grupo. Nesse ponto, surge com énfase 0 papel do gerente do consdrcio como
elemento agregador e que pode ser bem evidenciado na declaracéo do proprietario da empresa
ALFA:

“[...] o fundamental para o consorcio dar certo é ter um bom gerente. Esse
gerente tem que ser bom o suficiente para se impor aos associados, porque
cada um é dono de uma empresa, cada um faz o que bem entende na
empresadele. [...] entdo precisa de um profissional que sgja forte o sUficiente
para chegar e dizer ‘vamos fazer isso eisso por estes e aqueles motivos'. E
levar o grupo junto. Esse é o grande desafio do gerente do consorcio. E vocé
ndo encontra esse profissional no mercado, ele € extremamente dificil de
encontrar”.

Entende-se portanto que as relagtes verticais entre associados e consdrcio dependem em boa
medida da capacidade do gerente em exercer uma lideranca no grupo, competéncia que
s legitima pela “senioridade’” que possui no controle das variavels importantes a0 comércio

exterior, a que os representantes das empresas ALFA e BETA assm se referem:

[...] um profissiond desses tem que falar trés ou quatro idiomas, tem que
estar bem vestido, tem que ter vigjado o mundo inteiro, tem que conhecer de
comércio exterior. [...] etem que ser alguém que saia para trazer essas
vendas e ndo se preocupe com a retaguarda. A retaguarda o proprio
consorciado tem que se virar, tem que fazer”;

“[...] o gerente de um consorcio tem que ser bem forte na parte técnica|...] e
tem que ter muita habilidade no falar, no relacionamento entre os associados.
E de tem que saber muito bem fazer um projeto. Porque 0 nosso precisa
muito dele nessa parte de projeto de a captagdo de verba’.

Nota-se, portanto, que as expectativas de atuacdo do consorcio na figura dos seus gerentes e
concentra na lideranca técnica que devem ter para designar os rumos de atuacdo do arranjo.

As funcBes de comércio exterior sd0 deegadas a estes profissonais, 0 que reforca a
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dependéncia do grupo em relacdo a competéncia do consorcio em comercidizar 0S seus

produtos em mercados estrangeiros, que esta associada a0 seu corpo de gerentes.

9.5. O comportamento cooper ativo dos associados

Para os propésitos do presente trabaho, chegouse anteriormente a uma definicio de
cooperacdo entre empresas como sendo a contribuicdo espontanea de recursos vaiosos que se
oferece para a superacdo de limites, obstéculos ou dificuldades quaisquer que se imponham a
um conjunto de empresas por determinadas condigdes externas. E também pressuposto da
cooperacdo que 0 proveito que dela se obtém deve ser proporciona a competéncia de cada
elemento do conjunto em lidar com as novas condiches que dai se estabelecem. No caso
especifico dos consorcios de exportacdo, sdo as condigdes de competitividade internaciond da
pegquena empresa brasileira que congtituem um limite a ser superado. Assm, sob esta Gtica, a
préopria adesio ao consorcio configura uma manifestacdo cooperativa, ja que se faz por livre
escolha da empresa que, pelo pagamento de mensaidades e outras contribuigdes, forma uma
massa critica de recursos que possibilita a § mesma e a seus pares consorciados 0 acesso a
mercados estrangeiros em condicBes superiores as que tinham anteriormente. A penetracéo
nesses mercados depende de como cada fabricante do grupo incorporou aos seus produtos,
edtilo, qudidade, apresentacdo e outras caracteriticas que atendem as expectativas dos

compradores.

Uma informacdo importante da ABEV é que dos seus 63 membros, gpenas 39 S0
consderados ativos. Ou sga, como comenta a empresa BETA, gproximadamente 38% das

empresas associadas

“[...] Ao pagadoras, participam, mas ndo s&o participativas, ndo participam
de reunides. Mandam amostras e ta, mas ndo tém envolvimento com o dia-
a-diado consorcio. [...] S&0 poucos que tém comportamento favoravel e a
maioriando esta nemai”;

e complementa a empresa GAMA:

“[...] as pessoas ndo participam igual, da mesma maneira. Primeiro porque
tem gente que ndo aparece nas reunides. E em reunides seguidas!

[...] aliés, eu acho que deviater reunido toda semana. Que € a Unica maneira
de vocé chegar ao objetivo é voceé ter reunido. Teria assunto para discutir
toda a semana? Enquanto ndo tiver uma colecdo que venda milhares de
pecas por més, eu acho que tem”.
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Portanto, se a adesdo ao consorcio pode ser entendida como um movimento pré-cooperacao,
as opinides coletadas entre membros da ABEV indicam que €la ndo € suficiente. Sugere-se
assm que é o comprometimento mituo que, a0 lado da atuacéo justa e honesta e do
cumprimento dos acordos estabelecidos (DAS e TENG, 1998), da a liga necessaria para que a
formdizacdo contratua de que fdam Grandori e Soda (1995), ou 0 pacto disciplinar de
Casarotto e Pires (2001), se mostre eficiente em relacdo aos seus objetivos. Faz-se necessario,
portanto, avdiar a percepcdo interna ao arranjo no que se refere ab comprometimento entre os
membros e 0 ponto centrd parece estar relacionado ao equilibrio interno do consdrcio, como
Se posicionam as empresas ALFA e BETA:

“[...] eu acho que o comprometimento vai muito do nivel empresaria de
cadaum. [...] A grande dificuldade que eu vejo no consorcio é vocé
conseguir juntar pessoas do mesmo nivel econdmico, cultura e empresarial.
[...] Sevocé conseguir juntar um grupo de pessoas equilibradas, o consorcio
tem tudo para dar certo.

“[...] em termos de formatacéo, o ideal para o funcionamento de um
consdrcio € vocé ndo ter empresas muito diferentes umas das outras”.

Como vido anteriormente, a ABEV conta com indrumentos de regulacdo muito bem
elaborados e consistentes, mas 0 estatuto socid e 0 regimento interno s&o Instrumentos que,
por sua natureza, ndo se prestam para regular o tipo de contribuicdo esperada de cada
associado.  Principdmente quando essa contribuicdo  dgnifica envolvimento e participacéo
aiva, porque estas devemn necessariamente ser manifestacbes esponténeas. Olk e Young
(1997) identificaram que o envolvimento sustentado agpenas pela contribuicBo de recursos
tangiveis ndo gera comprometimento e intencdo de continuidade de participagcéo no aranjo. A
tarefa em questdo ndo € apenas regular a acéo dos membros, mas estimular os associados a se
fazerem mais presentes nas decisdes tomadas em favor do arranjo. Em nenhum momento das
entrevistas efetuadas surgiu dguma mencéo a exigéncia de instrumentos ou acles quaisquer
com vidas a esimular o envolvimento. O representante da empresa é bagtante enféico ao

comentar este problema:

“[...] todo mundo tem que participar. Se ndo pode participar de dez, participa
de uma ou duas [reunides]. 1sso é fundamental ndo sb para o consorcio, mas
para quem faz parte do consorcio [...] Participar de atividades, das reunides,
dar opinido, mandar um email, querer saber como é que esta.. [...] N&o
podem ficar todas as atitudes nas maos de uma diretoria, nem jogar toda a
responsabilidade de ‘X’ empresas nas costas de um gerente. Porque tem
atitudes que ele ndo sabe tomar. Se ele ndo tem o apoio, se ele ndo tem a
participacao, ele ndo sabe o que fazer”.
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O representante da empresa ALFA enxerga maiores dificuldades de gerenciamento quando a
auséncia nas decisdes do consorcio acaba determinando assmetrias de resultados e

enfraguecimento do grupo:

“[...] uma das preocupactes do gerente do consorcio tem que ser que todos
tenham bons resultados. N&o adianta que trés empresas do consorcio vendam
muito e as outras ndo vendam nada, porque elas vao sair do consorcio e o
consorcio vai se enfraguecer”.

As razbes que levam mais de um tergo dos associados da ABEV se manterem distantes do
grupo merecem s investigadas com mais profundidade. No entanto, a despeito de quais
sgam, 0 que s obsarva com clareza € que exitemn Sfrias divergéncias internas quanto ao
sgnificado do consorciamento. As contribuigdes tedricas colhidas na literatura e gpresentadas
no capitulo 6 mencionam dificuldades que decorrem da divergéncia de opinides
(GRANDORI, 1997; KANTER, 1990), diversdade de interesses (HUMAN e PROVAN,
2000) ou de conflitos em razéo da fdta de confianca e da necessidade que se tem de proteger
vantagens competitivas individuais de serem goropriades pdos demais associados (LEI e
SLOCUM, 1992). Porém, a dificuldade sentida pelos membros entrevistados da ABEV parece
ndo se enquadrar em nenhuma dessas categorias, que sG0 inerentes aos dinhamentos de
multiplas empresas. As opinides coletadas sB0 undnimes em dirmar que as solugdes
encontradas a@é hoje para os dritos foran as melhores possivels. Nunca houve aguma
Stuacd que saisse de controle do grupo, e a opinido da gerente entrevistada € bastante

ilugtrativa quanto a esse aspecto:

“[...] se houver impasse é 6timo! Pelo menos os associados estéo
interessados em saber em quais 0s eventos a empresa dele estara
participando e seisso vai ser realmente bom ou n&o para as empresas’.

Nem tampouco existemn preocupacdes quanto a possiveis agdes predatdrias de seus parceiros.
Mesmo porque parece ndo haver muito que se proteger. Em relacd a um eventud

desequilibrio entre as capacidades dos associados, explica o representante daempresa ALFA:

“[...] se houver homogenei dade no consdrcio eu ndo vou ensinar aele
[parceiro] nenhum pulo do gato porque o que ele sabe é 0 mesmo que eu sai.
Eu posso ensinar aele um detalhezinho que n&o vai fazer muita diferencana
nossa competicéo. Ele tem a mesma experiéncia profissional na érea. Ele ndo
vai me ultrapassar no mercado interno e, de repente, nds podemos crescer
juntos realmente’”.
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Segundo os entrevistados, ndo é esse 0 problema que disancia os membros inativos das
atividades regulares do consorcio e que os mantém aheios as reunides para tratar de assuntos
técnicos, comerciais ou outros quaisquer. A Vviso que prevalece € que a homogeneidade de
interesse exigente entre os membros aivos da ABEV ¢é afficiente para encaminhar as
questBes potencidmente conflituosas, em consonancia com o0 argumento de Kanter (1994) de
que a compdtibilidade higtérica, filosifica, e edratégica entre os membros sera determinante

na construcdo do relacionamento entre eles.

Se a adesfio a um consorcio j& configura uma manifestacdo cooperativa conforme a
proposicdo iniciad desta secéo, entédo seria admissivel a exigéncia de cooperacdo sem
participacdo, sem envolvimento. Porém, as opinifes coletadas mostram que as contribuicdes
de vaores materiais & ABEV (mensdidades e rateios de despesas especificas) ndo prescindem
0 tempo e a dedicacdo aos assuntos do arranjo, como fatores que assumem carater de recurso
vaioso para o funcionamento do arranjo e que haviam sido arrolados por Dyer, Kale e Singh
(2001) entre os custos da cooperacao.

Assm, dternativamente, tem-se que a definico de cooperacdo alcancada para a conducdo
deste trabalho e apresentada na secéo 2.5 € imperfeita porque ela ndo explicita que recurso
valioso € uma construcdo ndo exclusivamente materid. A dificuldade sentida pelos associados
ativos da ABEV parece revelar que a formulacdo de consorcio adotada néo € suficiente para a
regulacéo da acdo coletiva, ou sga diferentemente do que propde Grandori (1997), a
ordenacd do funcionamento do arranjo depende de outros fatores que ndo podem ser
capturados em um moddo condtitucional de regras e sangbes. O exemplo da ABEV mostra
que a contribuicdo espontanea de recurso vaioso deve respeitar uma dimensdo que € também
cognitiva. Como proposto no capitulo 2, na interacd cooperativa € necessario que 0S
envolvidos compartilhem de interpretacdo convergente sobre o0 que se faz necessaio para
Uperar suas limitagbes comuns impostas pelo ambiente.  Sugere-se, portanto, que a
cooperacdo sgja definida como uma forma de contribuicéo esponténea e pactuada entre dois
Ou mais agentes para a elevacao das condicfes de atuacdo comuns, cujo beneficio reciproco
serd proporcionalmente decorrente da capacidade individual de se valer das melhorias

promovidas pela acao conjunta.
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9.6. Além daexportacdo: o aprendizado e outros avancos obtidos da ABEV

As andises e estudos disponivels sobre os consorcios bem como outras formas de arranjo
cooperativo entre empresas destacam com e€levada freqiéncia o fao de que de td
configuracdo surgem oportunidades de ampliacdo aos horizontes de atuacdo aos associados,
sga peo gorendizado técnico que ganham acesso, pelo incentivo a adocdo de préticas
gerenciais e adminidrativas mais elaboradas, peo adensamento que propiciam maior poder
no encaminhamento de demandas similares ou mesmo por negoécios que s desenvolvem do

gprofundamento das relagdes que mantém com Seus pares.

Marshall (1982) ressdta a especidizacdo da méo-de-obra que se beneficia dos conhecimentos
que estéo “no a”. Porter (1999) reconhece as melhorias na produtividade que sdo obtidas do
didogo entre empresas correlatas, seus fornecedores, governo e outras ingdituicdes de
destaque. Sengerberger e Pike (1999) agumentam que entrdacamento de relagbes
econdmicas e socias, sustentado por vaores compartilhados como, por exemplo, a orientacéo
para 0 desenvolvimento de longo prazo, leva a um entendimento mais amplo do interesse

proprio e permite que as pessoas aprendam através da experiéncia que atroca social.

Essa expansdo de horizontes oferece condicbes para o equilibrio entre funcionaidade de
explotacdo e exploragdo segundo a proposicdo de March (1991). Como propdem Koza e
Lewin (1998), o dinamismo do ambiente recomenda a formacdo de ainhamentos
cooperativos que combinem intencbes de explotacdo e exploragdo: a explotagdo como um
ingrumento para 0 dominio do comércio exterior como disciplina ou de contornar as
condigdes locais que impdem limites a0 pleno uso da capacidade de producéo (sazondidade
das vendas em funcdo das estacBes climédticas, por exemplo), e exploracdo no sentido de
gprimorar competéncias que permitam acompanhar par-e-passo a vanguarda dos movimentos
internacionals da moda em todas as suas vaiantes (edtilos e dedign, tecidos e materias,

Jprocessos e equi pamentos, entre outras).

Nesse ponto, 0s associados da ABEV reportam avangos que também decorrem em boa
medida c envolvimento que tém com as atividades do consorcio, como se pode perceber em

varias declaragbes das empresas ALFA, BETA e GAMA:

“[...]esse ano eu fiz uma participacdo solo; eu eraum pequeno stand nafeira
de Lyon, que é uma das feiras mais importantes do meu segmento. Alguns
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anos atrés eu nem sabia que essa feira existia e menos ainda que eraamais
importante do meu segmento”.

“[...] eu tive uma oportunidade que outros ndo tiveram: a maioria das viagens
que foram feitas no meu setor fui eu que fiz. Uma oportunidade impar em
gue eu aprendi muito”.

“[...] eu fui &s duas Ultimas [feiras]: Lyon e Madrid. Com essas duas feiras
eu s meanimei [...] eu aindando usel os resultados [de vendas conseguidas
nas feiras] para adaptar a minha colecéo, mas vou usar. Eu jasal o que eu
nado tenho e que vende e na proxima colegdo eu ja vou por um modelo desse
tipo.

[...] euvou incorporar mais essa parte de exportagdo nas coisas que eu ja
fagco do que o contrério, porque eu acho queisso vai dar um upgrade para
mim no varejo agqui”.

Edtas citagbes resumem dois tipos de aprendizado. O primeiro deles é a experiéncia que s
obtém da participacdo nos eventos comerciais em representacdo da ABEV, 0s quas
anteriormente eram desconhecidos e inadcanciveis aos associados sem uma atuac@o coletiva
Um outro tipo refere-se a expertise que se desenvolve em relacdo aos mercados externos com
0 acimulo e a transmissdo de experiéncias entre os eementos do grupo. Esses tipos de
observaches foram identificados nas trés empresas entrevistadas, 0 que permite avancar na
idéa de que ha o reconhecimento deste potencid entre os membros do consorcio e qudificar
ede tipo de aranjo como sendo propicio para viabilizar intengbes edraégicas néo
creungancias. De fato, mesmo que as intencBes inicials em direcdo a0 consorcio possam
indicar um viés explotador no sentido de otimizar suas capacidades produtivas ao longo do
ano para anular os efeitos da sazondidade climética local, €as também incorporam o desgo
de aprender a exportar e conhecer tudo o que precisa para iss0. 1sso se revela, por exemplo,

guando as empresas BETA e GAMA declaram:

“[...] eu acho que tudo o que vocé faz em grupo, vocé tem mais oportunidade
de aprender . [...] E outra coisa que eu tinha chance de aprender, estar

traba hando com outro tipo de mercado. Tivemos que trazer para a nossa
empresa uma outra metodol ogia de trabal ho.

“[...] naverdade eu me del dois anos para que a coisa desse certo. Eu vou
entrar, assumir um custo mensal e[...] tem que ter uma diferenca de um ano
para outro, como eu ja senti. Tanto da minha parte, que eu tenho que agir
para que isso dé certo, como da parte deles [...] Como vocé perguntou, vocé
va fazer coisa diferente? VVou, é claro que vou’”.

Mesmo para a empresa ALFA, que encara 0 consorcio como um cand adiciond para a

colocacdo de seus produtos no exterior, passa a seguinte percepcao:
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“[...] osassociados sabem [...] fazer biquinis. Mas el es ndo entendem nada de
comeércio exterior. N&o sabem o que € uma feira, ndo sabem como organizar,
nao sabem como chegar no cliente, ndo tém idéia do que é comércio exterior
[...] vocé tem o feed-back da pessoa que vigjou, do que foi pedido nafeira,
dos clientes que vém pelo consdrcio e pedem biquinis mais largos, mais

finos, mais trabalhados, mais coloridos... Tudo aguilo vocé vai gprendendo

na experiéncia do diaadia; tanto eu aprendo aqui fazendo minha exportacéo
sozinho, quanto |4 dentro. VVocé vai trazendo conhecimento para a sua
empresa’.

Mas, seguindo uma das proposicdes de estudo, € importante também analisar em que medida
essa consciéncia se trangpde para iniciativas outras que ndo as diretamente ligadas aos
aspectos de promocao e comerciaizacdo de produtos.

A legitimidade sugerida por Human e Provan (1997) encontra correspondéncia na percepcao

dos associados a ABEV, como explicaaempresa ALFA:

“[...] eujando sou mais aquele pequeno fabricante sem condicdes de atender
o cliente lafora. Somos vérios pequenos fabricantes, 10, 20 pegquenos
fabricantes que se tornam um fabricante grande

[...] o consbrcio precisa se mostrar grande [...] Eu ndo vejo consorcio grande
como consorcio ruim, mas da aidéia de uma empresa grande. Vocé sente
seguranca e isso € muito importante numa exportacao” .

Porém, sob o0 aspecto das vantagens “acessorias’ do consorciamento, parece ser mas
importante avaliar a questéo do aprofundamento de relagbes entre parceiros/concorrentes, que
podem adquirir uma conotagdo mais politica de representacdo do grupo como se manter no
ambito da colaboracdo para assuntos mais operacionais. Quanto a isso, 0 entrevistado da

empresa ALFA assm se manifesta:

“[...] todo mundo comega com um pé atras. Depois, vocé comega a criar
umaamizade, [...] comegam a aparecer oportunidades de parceria mesmo no
mercado interno. Se eu tenho um cliente que faz um pedido muito grande, eu
Sei que se eu juntar com dois ou trés parceiros do consorcio, eu atendo esse
cliente. Vocé comega a ver mais como parceiro e menos como concorrente.
[...] s6 ofato de vocé conseguir juntar 20 empresérios discutindo as préprias
necessidades € um ponto super positivo. Vocé vai trocando experiéncias,
dificuldades... ‘olha vamos reclamar junto com a ABIT que o pessoal ndo
esta fazendo lycra mais fina para a gente exportar...” iss0 é muito
importante”.

“[...] eu jdapresentei fornecedores de tecido a outros consorciados. Outro dia
apareceu um desfile natelevisdo e eu ndo tive capacidade de atender e eu
liguel para um outro consorciado. Ele fez e gostou.

[...] €que eu ndo precisei ainda, mas se eu ligar para qualquer um deles e
disser: estou precisando de alguém que faca silk -screen emlycra, vocétem
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alguém? Nao vao me negar [...] Inclusive para uma outra consorciada que
abriu umaloja, eu e outros consorciados demos de inicio uma mercadoria em
consignacao”.

E importante destacar que apenas a empresa BETA ja conhecia alguns membros do consorcio
antes de sua adesfo a0 grupo, mesmo assm superficidmente. Como se V€, as opinides dos
entrevistados podem ser condderadas postivas. As possibilidades decorrentes da interagdo
sd0 vdorizadas pelos respondentes, embora declarem n&o terem conhecimento de ocorréncias
concretas de assuntos encaminhados coletivamente fora do escopo de atuagcdo do consorcio.
De quaquer forma, o que parece claro € que, neste momento, 0 ambito de atuacdo do
consorcio ndo comporta 0 encaminhamento de questdes que envolvam assuntos de maior
abrangéncia, como por exemplo, as questdes com as oficinas de costura e de intensdade
tecnoldgica da producdo, que sdo mantidas no ambito da administracdo individud de cada
associado. Assm, como ja identificado na sec@o anterior, a ABEV anda ndo exemplifica um
aranjo em consorcio que tenha evoluido nas suas posshilidades. O encaminhamento futuro
da sua atuacdo é que podera incorporar abracar novos escopos. Mas nesse aspecto, hoje as
empresas mantém perspectivas diferentes redtritas a0 ambito da promocgdo comercial externa,

Ccomo Se V& nas seguintes colocagdes das empresas ALFA e BETA:

“[...] aidéiaé que o consorcio fique téo forte, que as empresas vendam tanto
gue [a comissdo va eliminar o dinheiro do governo. [...] E outraidéia e que
todo mundo depois possa fazer voos solos, [...] eu javou saber qua a
documentacdo, como se trabalha, como se faz feiralafora, como se atende
um cliente, eu vou saber todo o suficiente para que eu possair com oS meus
proprios meios.

[...] eu acho que o consorcio pode se transformar facilmente em uma
empresa comercia exportadora simplificada tendo os consorciados como
socios. [...] Nos vamos vender sem pagar o0 ICM S da mesma forma’.

“[...] aidéia é vocé continuar até ter uma estrutura, para dar chances a outro,
[...] masisso € uma coisa que demora, ndo € uma coisa muito fécil vocé ter
essa estrutura e estar apto para ‘ montar uma banda solo’. Faltamuito? Eu
acho que pelo menos uns 2 ou 3 anos. O maior impedimento ainda é o
Custo”.

9.7. A culturaexportadora

No ambito inditucional, um dos objetivos pretendidos com a criacdo dos consorcios de
exportacdo € desenvolver uma mentalidade ou cultura exportadora. No que se refere a isso, é
importante que se dcance o entendimento do significado dessa cultura para que sga possivel
quaquer tipo de andlise. Segundo as observacles coletadas em entrevistas, € claramente
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colocado que para exportar, agumas condicBes basicas sBo necessarias. Em primeiro lugar, é
fundamental que exista uma compreensdo de que, em termos tecnoldgicos, sempre havera a
necessidade de a firma adaptar seus processos e padrfes de qualidade aos requisitos externos.
Ha unanimidade nas declaracfes coletadas de que os padrfes internacionais sdo normamente
superiores aos aceitos domesticamente. Além disso, o fabricante precisa incorporar a idéa de
oferecer uma diferenciacdo de produto que respeite particularidades culturas intervenientes
na demanda de cada pais de destino, independente da sua experiéncia congtruida no mercado

interno.

Um segundo aspecto destacado € o da conduta empresaria refletida genericamente no
compromisso com os clientes. O levantamento efetuado com os profissonas da ABIT, APEX
e do SEBRAE deixa claro que, sob a perspectiva de uma atividade exportadora perene, 0s
mercados externos oferecem menor toleréncia com descumprimentos de prazos e de nivels de
quaidade, a€é mesmo porque eventuais fahas nesses questos sBo muito mais dificels de

serem solucionadas.

Os entrevistados lembram também que a cultura exportadora tem uma dimensdo que é técnica
e lida com a operacdo do comércio exterior em S. Os tramites burocréticos séo complexos e
precisam ser conhecidos com profundidade. A préica da negociagdo internaciond bem
sucedida exige o conhecimento de uma s&rie de termos e procedimentos especificos que se
golican a um tipo de transacdo financeira e logidica ainda estranha a0 pequeno e médio
fabricante naciond. Os meios e a frequéncia de transporte tém menor disponibilidade; o
idioma é normamente diferente, bem como os procedimentos de seguro de mercadorias e de

negociacao e desconto dos pagamentos em moedas estrangeiras.

Um quarto fator presente nas condderacOes feitas pelos entrevistados com relacdo ao tema da
cultura exportadora diz respeito a incorporagdo do comércio exterior nas operagBes das
firmas. O primero passo para se conquisar uma cultura exportadora depende do
comprometimento  efetivo do empresio em todas as questes mencionadas anteriormente,
Para isso, 0 empresario de qualquer empresa tem que necessariamente entender as dimensdes
técnicas, tecnolOgicas e de atitude, bem como as suas implicagdes. Além disso, e mais
fundamentamente, esse empresaio deve aceder a0 mercado externo COmo uma 0pcao
definitiva para 0 seu negoécio, que ndo se coloca dependente do desempenho obtido no

mercado doméstico e nem tampouco dos resultados colhidos no curto prazo. A exportacéo
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ndo é um cand para desova de excedentes de estoque nem uma Opcéo para contornar
conjunturas internas desfavoraveis. Ou sga, a exportacdo requer continuidade e persisténcia e
ndo pode s entendida como um negdcio eventud, esporadico e/ou complementar as

atividades tradicionais da firma, mas Sm uma nova orientagéo estratégica clara e permanente.

Essa questéo é colocada com grande énfase por todos os entrevistados. Uma abordagem mais
contundente foi oferecida pelo profissonal da APEX, para quem a cultura exportadora excede
qualquer interpretacéo vinculada a um movimento diversficador da empresa, mas da
pressupde a consciéncia de que a entrada no comércio internaciond €, sobretudo uma defesa
contra a concorréncia estrangeira no mercado brasileiro. E ilustra com um fato aneddtico de
gue no nordeste brasileiro ja existem a venda imagens do ‘Padre Cicero’ made-in-China, mais

baratas que as nacionais.

Assm, por um lado, a cultura exportadora representa um rompimento com os padrfes e
praticas vdidas no meo doméstico. A importancia do desenvolvimento de mentdidade
exportadora se magnifica diante da consderacdo de que o maior potencial de exportacdo da
cadela se encontra nos empreendimentos de portes mais modestos e que correspondem ao
perfil predominante na producdo de confeccionados no Brasl. Segundo dados da ABIT
(2004), o Brasl audmente ja superou o papd de exportador de matérias primas bésicas para
uma Stuacdo mais favoravel em que gproximadamente 40% da pauta de exportacbes em valor
FOB da cadeia téxtil sdo conseguidos pelo desempenho externo dos produtos confeccionados

e destes, praticamente a metade € participacdo de itens de vestuario e acessorios.

No entanto, peo entendimento dos entrevistados, a internaciondizacd crescente dos
mercados estabelece uma relacdo direta entre cultura exportadora e competitividade em todos
0s niveis Em suma, a cultura exportadora impele a competitividade que acaba se refletindo
no que se faz internamente, numa espécie de reformulacéo do trabaho de tras para frente. O
nivel de exigéncia da compstitividade internaciond muda a chave de sucesso e impde que a
empresa sga mais vigilante em v&ios itens, desde a edtratégia de lancamento e a concepcao
de produto, até o lado operaciond da producdo propriamente dita. As necessidades de maior
antecedéncia no plangamento implicam uma relagdo nova com os seus fornecedores e a
necessidade de buscar informagtes estratégicas para, por exemplo, acompanhar os calendarios
internacionais, paticipacdo de feliras, ou mesmo cronograma de compras dos clientes

internacionals. Esse conhecimento que se adquire a0 operar com O mercado externo
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automaticamente se implanta no funcionamento locd da empresa e se condtitui em uma forma
de adquirir um melhor poscionamento no mercado loca em relacdo a qualquer outro
competidor, de procedéncialoca ou estrangeira.

Portanto, as empresas que tém esse tipo de preocupacdo seréo agquelas que poderdo obter
sucesso no mercado internaciona. As que estéo desovando estoque ou que estéo fazendo uma
atividade comercid muito contingencid estariam fadadas a0 insucesso. N&o que a parte
internacional etga s bandizando, mas a incorporacdo de melhorias tecnolGgicas no
processo produtivo decorre da insergdo no mercado externo. Nesse sentido, séo as barreiras de
entrada em paises advos de mercado que vao empurrar para dentro das empresas toda a
modernizacdo de que se necessita Neste sentido, as opiniGes coletadas sugerem que é melhor
exportar pouco para mercados menos avangados, como os vizinhos sul-americanos, do que

n&o exportar nada para lugar nenhum.

Assm, a cultura exportadora pode ser definida como a mescla de senshilidade estratégica e
competéncia técnica que se faz necessaria para que 0 empresario possa, de maneira constante
e diciente, acancar a visio de oportunidades e ameacas ap seu negdcio dém de quaisquer
fronteiras nacionais. Na medida em que desenvolve a perspectiva de pertencimento a um
ambiente maior, a0 empres&io se propde o0 desafio de romper isolamentos, ainda que

defensivos, renunciar a tentagdes protecionistas e partir para uma conexao com o mundo.

9.7.1. A cultura exportadora no ambito da ABEV

A partir desses dementos definidores, as informagdes coletadas na ABEV levam novamente a
uma conclusio podtiva Tanto as empresas associadas como a geréncia do consorcio
demongtram plena seguranca em abordar a deciséo de exportar como uma orientacdo a todas
as fungbes desempenhadas pela empresa, implicando investimentos continuos e dedicac@o
permanente. Segundo os parametros fornecidos pelas ingtituicdes de gpoio, ha tragos dessa
cultura permeados em muitas das citagbes utilizadas acima. Além delas, adicionam-se outras
conforme declaragBes da gerente do consorcio:

“[...] tem aguns associados que entram agui e esperam resultados “para
ontem” [...] ele ndo tem anocéo de como é o trabaho. Ele ssmplesmente
guer suprir uma necessidade que ele tem no mercado interno e ndo esta
conseguindo

[...] oretorno de uma exportacdo ndo € imediato, € de seis meses paramais.
E isso 0 que eu tenho observado nesses quatro anos.
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[as empresas] sempre esperam entrar numa exportagao e vender mais do que
vendem no mercado interno. E ndo acontece assim do dia para anoite. Tem
que ser traba hado, tem que estar sempre em contato, tem que mostrar o0 seu
produto, porque ndo adianta vocé entrar no consorcio, mandar 0 mostruério e
deixar aqui pelo resto da vida e esperar que aquele mostruario venda’.

As empresss ALFA e GAMA complementam esse raciocinio com observactes iguamente

reveladoras:

“[...]. tem que encarar isso como um investimento para a exportacéo da
empresa|...] tem que ter visdo de médio e longo prazo e se comprometer em
cimadisso. Tem que ter aquela visdo de empresério que estainvestindo no
futuro da sua empresa. O futuro da empresa merece o investimento.

[...] cada pais tem uma necessidade diferente, uma forma diferente de vestir
0 meu produto, o biquini. A Venezuea, por exemplo, gosta de fio-dental, eu
faco fio-dental paraa Venezuela. A Franca e a Espanha querem lycramais
fina, entdo eu vou procurar afazer lycramaisfina. [...] O idea € que para
cada pai's vocé tenha uma colecgo especifica. E impossivel para uma
pequena empresa fazer isso. Entéo eu tento fazer um mix no meu catdogo de
pecas, tanto para exportacdo como para 0 mercado interno.

[...] seum cliente ligar aqui falando castelhano, véo atender ele bem, véo dar
amelhor cotacdo a€le[...] hoje em dia eu posso tirar qualquer peca do meu
estoque e ela esta apta a seguir para a exportacdo. A minha etiqueta ja sai
com 5 idiomas, tudo com protetores, tudo da melhor qualidade, qualquer

peca minha atende tanto ao mercado interno como externo”;

“[...] porque eu ndo velo como uma coisa que assm: ‘ah, quando eu ndo
estiver vendendo nada, eu vou vender para o exterior’. Ndo éassim. Sevocé
realmente vai vender para o exterior, entdo que ndo tenha um sendo para
falar contra. E isso eu acho que guda a melhorar as coisas daqui”.

As citagBes das empresas ALFA e GAMA — que intenciondmente trouxeram o assunto a tona
— parecem indicar que as sementes dessa cultura ja eram presentes nas motivagles originais
gue culminaram na busca e adesfo ao consdrcio como meio de desenvolver isso. Assm, a
cultura exportadora pode ser tida como um pré-requisito a inser¢do postiva no mercado
externo que, por sua vez, se coloca como um caminho ndo gpenas ao equilibrio financeiro das

empresas, mas de garantia de competitividade.

9.8. Condderacdes adicionais dos associados

Ainda que a visdo interna ap consorcio privilegie uma atuacdo restrita ao ambito da promocéo
de exportacdo, €la ndo deixa de consderar questdes que merecem ser encaminhadas para um
melhor desempenho comerciad externo das empresas brasileiras de portes reduzidos. O gpoio

ingtituciona é reconhecido como eficiente e oportuno, tanto no que foi oferecido para a
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formacdo do congdrcio, como em outras medidas de facilitacdo para as transaces das MPME
no mercado exterior. Em especial, a empresa ALFA destaca elogios a0 apoio recebido do
SEBRAE para a sua cgpacitacéo técnica e gerencid que foi fundamenta para conseguir éxito
exportador:

“[...] o SEBRAE tem um programa muito bom que se chama * Saber
Empreender”[...] trazendo tendéncias, tentando fazer um trabalho que eu
acho que foi um trabalho bem feito”.

Entretanto, a visdo dos associados ABEV identifica uma s&rie de problemas ainda a serem
enderecados, principdmente pelas politicas publicas. As dificuldades quanto a servicos
financeiros surgem em primeiro lugar na lista das maiores preocupagtes. Em suas opinides, a
edrutura financera no Brasl anda nd desenvolveu produtos e servigos que sgam
compativeis com as reais condicdes econbmicas das MPME. Isso se reflete desde a
dificddade de obtencdo de linhas de financiamento, passando pelas taxas agplicadas as
transacOes e chegando a outros servicos de suporte. As citagbes abaixo ilustram com clareza
essa Stuagcdo como sentida pelas empresas ALFA e BETA:

“[...] Parater seguro de exportacdo eu preciso de uma carteira de seguro no
banco. Se eu estou na minha primeira exportacéo, como € gque eu vou
conseguir isso?”’

“[...] vocé vem com um pedido de 200 mil biquinis. Como é que eu vou

fazer isso?[...]. Eu tenho produgéo, tenho tecido, tenho tudo e ndo tenho
condicdes de fazer porque a minha méo-de-obra quer dinheiro avigta. Isso é
um gargalo muito sério dentro da exportacao.

[...] s2 0 mercado interno paga 3% de juros ao més e vocé tem que descontar
uma carta de crédito a 0,5% [...] vocé ndo consegue descontar”.

Como vigo no capitulo 5, as dificuldades de financiamento também sio queixas fetas pelas
empresas de menores portes na Europa, onde o peso das exportacfes € de 13% da sua
producdo medida em termos de vaor (SNIJDERS e VAN DER HORST, 2002). Assm, a
avdiacdo de mérito dessa questdo exigiria uma comparacdo quanto ao grau de dificuldade
enfrentado no Brasil e em paises mai's desenvolvidos.

Além das dificuldades relativas a0 suporte financeiro interno, os associados avaiam que
problemas na infra-estrutura doméstica acabam dificultando sobremaneira suas atividades de
exportacd pelo menor poder de barganha, por exemplo, na contratacdo de transporte e

negociacdo de espaco em container para embarcar suas mercadoria A 1SS0 somamse as
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dificuldades relacionadas a centralizacdo dos servigos de emissdo dos documentos necessarios
para efetuar as transagdes, dificultadas muitas vezes por congestionamento desses canals,
greves no sstema banc&io oficid ou mesmo na Receita Federd. Em que pese que estas
dificuldades afetam todo e qualquer exportador, independente do porte, para essas empresas
de menores dimensdes as consequéncias tendem a ser mas graves, vido que lutam para
firmar sua legitimidade nos mercados internacionais e também por disporem de menos
recursos para contornar tais Stuagbes imprevistas. Assm a avaiacd do macro cen&io que
fazem esses empresarios leva em conta um sensivel progresso nas condigBes que hoje se
apresentam para 0 seu desempenho exportador, mas sem perder a perspectiva de que as

dificuldades ainda existem e sSo muitas.
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10. CONSIDERACOESFINAIS

O propdsito deste trabaho € avadiar as relagbes inerentes a associagdo de empresas em termos
de como se condroem e desenvolvem em favorecimento a um objetivo comum. Conforme o
levantamento bibliogréfico sobre o assunto, identificou-se que este € um dos tipos de arranjo
interorganizacionais marcados pela predominancia de relagbes de cooperacdo entre 0s
membros.  Identificorse também nesse levantamento que as interagbes cooperativas
favorecem a flexibilidade das operaghes, caracteristica que é decisva em cenarios
econbmicos e de mercado com ato indice de competicdo e baixa previshilidade da demanda,
e que, por isso, favorecem processos e formas organizativas da producéo que permitam a

diversficacéo e arenovagéo congtante das linhas de produtos.

Em igua importancia colocam-se os empreendimentos de pequenos portes, no sentido de que
goresentam  tradicionalmente maior desenvoltura na implementacdo e no desenvolvimento de
flexibilidade operaciond, como também pelo reconhecimento universd da relevancia que
assumem nas mas diversas economias a0 redor do mundo, como agentes geradores de

emprego e renda para enormes contingentes populacionas.

Os consorcios de empresas, mais precisamente aqueles voltados para a exportacdo, séo
avdiados pda perspectiva de condituirem uma forma de dinhamento entre empresas que
adensa esforgos cooperativos em direcdo a0 desenvolvimento da competitividade de seus
membros sem dedfigurar a competicéo efetiva e/ou potencial que possa exigtir entre eles. Para
tanto, relnem uma s&ie de caracteristicas que os tornam especificos e que garantem que a
independéncia dos membros se mantenha ab mesmo tempo em que restrinja a possibilidade de

comportamentos oportunistas e predatérios.

Sendo este um estudo de caso, sua contribuicdo se destina identificar fatores que a experiéncia
brasileira de consorcios de exportacdo apresenta e que podem ser ilugtrativos ao entendimento
mais profundo dos conceitos e teorias desenvolvidos anteriormente e com base em redidades
diversas, pois como € sabido, grande parte da teoria sobre aglomeragbes de empresas e
arranjos produtivos se baseia na experiéncia de paises desenvolvidos, principamente da Itdia
Dessa forma, as consgderacfes que resumem a andise foram divididas em dois blocos. micro

indituciona e macro ingtituciond.
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10.1. Congderagdes micro-ingitucionais

A andise do caso ABEV oferece subsidios importantes para o entendimento das questdes
implicitas a0 comportamento cooperativo entre empresas no Brasl. Em primero lugar, a
formatacdo contratual assume paped fundamental na consolidacdo do grupo como entidade.
Essa formatacdo responde a praticamente a toda caracterizacdo presente em estudos
condantes da literatura sobre esta forma especifica de dinhamento cooperativo entre
empresas, e gque em sua massva maoria foram desenvolvidos em outros paises, culturas e

condigbes ambientals.

Nesse sentido, os ingrumentos de formaizacdo do arranjo cumprem — e bem — as funcdes
disciplinares que normatizam as condutas segundo um conjunto de regras que S0 claras, pré-
estabelecidas e, democréticas, desde a propria limitacdo de escopo do consdrcio, até o
conjunto de direitos, obrigagdes e pendidades que se orientam as condutas dos associados
sempre e principamente visando assistir os associados nas dificuldades que lhes sdo comuns e
genéricas, promovendo o equilibrio das partes e o bom funcionamento da ABEV como um

todo.

Outro ponto importante na forma de organizacdo do aranjo e de didribuicdo das
responsabilidades diz respeito a0 profissondismo com que as atividades do consorcio sf0
conduzidas. O staff docado a0 consorcio tém formacdo especifica na aea de comércio
exterior, experiéncia consolidada na exportacdo e mantém posicdo equidistante a todos os
membros, ou sga, ndo guardam nenhuma relacdo de interesse particular com o desempenho
de um ou mais associados especificos. Por esses atributos todos, a ABEV se condtitui em um
foco de seguranca e assume essa fungdo, tanto para os clientes como iguamente para os

associ ados.

Mas, mesmo sendo um consorcio bem sucedido, a ABEV esbarra em dificuldades decorrentes
da natureza dos seus membros. Ela é uma organizacdo enxuta, com recursos financeiros
escassos, depende de subvengbes da APEX e conta com apenas nove profissonals para
tratarem dos assuntos de exportacdo — técnicos, adminisrativos e comercias — de todos 0s
associados. Em razéo disso, evidencia-se que aguele consorcio ainda ndo desenvolveu todo o
seu potencia, fato sobre o qual os entrevistados da ABEV mostram ter plena consciéncia. Sua

edrutura ndo suporta a elaboracdo de insrumentos gerenciais mais sofisticados e € baixo o
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uso de recursos tecnolOgicos nas suas aividades. Por exemplo, a sua pagina na Internet que
esta bastante desatudizada e permite a visudizagdo apenas de uma parcela muito reduzida dos
produtos com o0s quais 0 consorcio trabalha — apenas produtos da linha praia pode ser
visudizada. N&o existe prética ssemética de distribuicdo das informagdes de desempenho do
consorcio que possam subsidiar as avadiacbes de cada membro sobre o desempenho conjunto

e, apartir dai, formular idéias, sugestGes e propostas estratégicas.

As limitagbes de recursos da ABEV trazem a tona uma outra dificuldade observada que
corresponde & percepcdo de baixo comprometimento dos associados em relacdo as atividades
e decisdes do consorcio. Ainda que os 38% de individade identificados na ABEV 0
adquirem sgnificagdo completa se comparados & médias de outros consdrcios ou mesmo
outros tipos de empreendimentos coletivos e cooperativos, parece légico que uma
participacdo maior b tem a mehorar o nivel de servigo desenvolvido pela associacdo, sga na
forma de contribui¢des com idéias e sugestles criativas para tratar os problemas do grupo, ou
mesmo no grau de compreensio desses problemas que poderia judtificar novas formas de
obtencdo de recursos. O que agqui se afirma é que essas decisdes requerem a presenca e o
comprometimento do grupo completo, sem o que 0 grupo se Vvé prejudicado o conhecimento
de suas reais potencididades e limitagdes. Além disso, é importante que cada um possa
obsarvar mais proximamente a problemética gerd e dai formar uma avdiacdo objetiva da
rlacdo custo-beneficio que judificaia ou nd um invedimento mas dgnificativo.
Atuamente, consorcio com base no gpoio de 62% dos seus membros tem que decidir sobre
assuntos que vao afetar a totdidade deles. Em linhas gerals, 0 que agui 0 estudo do caso
ABEV parece mostrar € que a inatividade dos associados € prejudicid a gestdo do grupo, na
medida em que priva o consdrcio do pleno uso dos Seus recursos mais importantes, que séo 0s
proprios associados.

O percentua de inatividade identificado na ABEV também suscitou a necessidade de que o
conceito de cooperagdo tracado a partir do levantamento hibliogr&fico incorporasse uma
dimensdo intangivel a contribuicdo esponténea que se oferece para eevacdo de condigdes
coletivas de compstitividede. Na verdade, isso de certa forma ja estava implicito na
observacdo de que 0 comportamento cooperativo deve ser reconhecido como td: quando “A”
coopera com “B”, ambos precisam ter uma interpretacdo convergente sobre o vaor dessa acdo

para a superacdo do problema que Ihes € comum.
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A cooperacdo surge intrinsecamente associada a participacdo. Para 0s associados, suas
motivaghes originais de adesio ap consdrcio também continham a disposico para participar
intelectuamente da construcéo de um grupo de acdo e discussdo. No entanto, € importante
também levar em conta que as opinifes aqui descritas representam uma parcela de associados
gue avaiam postivamente os resultados conseguidos pela associacdo. Olk e Young (1997)
observaram que 0 vinculo ao consorcio € uma decisdo que, dependendo dos resultados
oferecidos pelo aranjo, envolve vaidveis diferentes. Os resultados, por definicdo, sfo
incertos e ndo necessariamente 0S MesMos para todos 0s associados. Se houvesse garantia de
resultados, a adesdo ao consorcio equivaeria a uma compra de servigos, se 0s resultados
conseguidos fossem  divididos  egliitativamente entre 0s membros, 0 consorcio seria uma
sociedade. Além disso, os objetivos e expectativas em relacdo a0 arranjo também podem ser
divergentes, como se vé na ABEV em que para a empresa ALFA 0 consdrcio é gpenas um
meio adicional de acesso a0 mercado externo, enquanto que BETA e GAMA o tém como

cana quase que exclusivo.

Assm, é importante que se saba as avadiagbes particulares daqueles membros que, embora
mantendo sua filiacdo a0 consorcio, ndo participam aivamente das Suas atividades. Mas,
independentemente das razbes para a auséncia dos associados inativos, o caso ABEV expde a
importancia de que a motivacdo para o trabaho cooperativo em grupo sga desenvolvida
mesmo antes da adesdo a um consorcio ou outro tipo de organizacdo cooperativa qualquer. O
desenvolvimento de uma cultura associdtiva participativa dentro do consorcio exige que o
empresario ou Seu representante sgja presente no aranjo, o que € menos provave de
acontecer quando ele ndo gpresenta disposicdo anterior para isso. Portanto, o caso ABEV
parece indicar que o0 consorcio € um ingrumento organico mais efetivo para consolidar e

gprimorar a prética da acdo coletiva, do que seria para gerar um espirito associativista.

Por outro lado, a funcionalidede do consorcio € mais propicia a0 desenvolvimento de uma
cultura exportadora em razéo de que é dependente de uma prética que, com adgumas
excegles, 0s associados ndo tém como empreender isoladamente. Sendo a cultura exportadora
a composicdo entre senshilidade edtratégica e competéncia técnica que torna possivel
incorporar  eficientemente oS mercados internacionails as atividades regulares das empresas
brasileiras, a associacdo em consorcio possibilita aos pequenos empresarios a chance de terem
vivéncias no trato direto com o conjunto de variavels e conhecimentos intrinsecos a aividade

exportadora. Ressdtase, no entanto, que também neste ponto, sendo a cultura exportadora
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passivd de gprendizado, uma pré-disposicdo para assmilar e compartilhar informagdes e
experiéncias entre os associados contribui para acentuar a efetividade do aranjo nessa

disseminacdo de conhecimentos.

10.2. Consideragdes macro-ingtitucionais

Sob uma perspectiva macro-indituciond, o caso da ABEV evidencia ter havido um grande
avango no apoio indituciona em relagdo aos primeiros consorcios criados no Brasil nos anos
1980. O reato oferecido por um executivo do SEBRAE naciond, que participou do trabaho
de apoio aos consorcios de exportacd naquela época confirma a impressdo criada da
interpretacdo dos trabalhos de Schmidt (1982), Infante (1984), Campomar e Infante (1986),
Lara (1986) e Duallibi (1993) de que os primeiros consorcios foram uma experiéncia em gera
mal sucedida, apesar de aguns casos terem gpresentados bons resultados. O projeto inicid do
PRONAEX em 1979 tinha poucos recursos e insuficiéncia técnica para comandar a
implantacdo dessa idéia de arranjo cooperativo. Chegaram a ser criados mais de 60 consorcios
no Brasl que segundo a opinido do entrevisgado, apresentavam problemas sérios de
gerenciamerto, eros edratégicos, e competéncias ma estabelecidas. Um dos pontos
importantes das fahas desse projeto era a dificuldade em definir a governanca do consdrcio
entre 0s empres&ios e 0 antigo CEBRAE, hoje SEBRAE. Dessa forma, as disputas internas,
as dificuldades e mesmo casos de perdas financeiras ou negociagbes ma sucedidas eram

escd adas para 0 ambito daguele érgao.

N& menos importante, a questédo do trabaho cooperativo e conjugado de empresarios
também apresentava muitos problemas por motivos de desagregacdo de interesses, disputas
internas de poder e principdmente fata de cuidados iniciais na formatagdo da estrutura do
arranjo e do funcionamento das operacbes. Grande parte das disputas internas se instaaram
em pontos em que o acordo inicid era laconico e, assm, permitia interpretagdes divergentes e
até mesmo a imposshilidade de se aingir consenso entre as partes. A divisio de direitos e
responsabilidades entre os membros, via de regra era faha porque os termos congtitutivos dos

consorcios eram ma plangados e pior redigidos.

Nesse sentido, a experiéncia recente dos consorcios de exportagdo no Brasil parece ter
equacionado grande parte do problema. O apoio da APEX aparece no caso estudado com

destacados méritos na forma de conduzir e controlar a evolugdo dos projetos envolvendo os



181

arranjos consorciados, na capacitacdo oferecida ou no insstente reforgo conceitua que busca
isolar a dividade exportadora de perspectivas imedididas, circundtancias e

conseqlientemente, fragels.

Mesmo assim, desde 2003 a APEX ndo aplia diretamente novos projetos de formacdo de
consorcios nem de exportagdo consorciada. A avadiacdo que foi apresentada pelo
representante desta agéncia € que o apoio oferecido para grupos pequenos de empresas como
0s consorcios acabam sgnificando uma pulverizacdo dos esforgos da agéncia e dos recursos
financeiros digponivels para a promogdo comercid e que acabam privilegiando um grupo
muito limitado de empresas quando comparado a0 universo de MPME brasleras. Vde
lembrar que as edatigticas mostram que apenas sete mil micro e pequenas empresas
gproximadamente participam da base exportadora naciona, de um tota que excede quatro
milhdes de unidades (SEBRAE, 2004). Em termos agregados, a contribuicdo conseguida
pelos consorcios a expansdo da base exportadora foi timida e, em certa medida, frustrante, nas
padawras do executivo da APEX entrevigado. E o volume disponivel de recursos néo
acompanha a sofisticacdo das demandas que decorre do amadurecimento da capacidade
exportadora de um consorcio.

Assm, todo o gpoio indituciona estd em processo de reformulagdo no momento em que este
trabdho estava sendo findizado, no 2° semestre de 2004. Um primeiro aspecto de
fundamental importancia para o entendimento dessa reformulagdo é que a APEX ja ndo esta
restrita por lei a gpoiar gpenas as MPME, mas abraca a posshilidade de apoiar grandes
empresas desde que distribuam beneficios comprovados a pequenas empresas que estgam
gravitando a sua volta e que participam do projeto como exportadores indiretos. Nessa nova
visdo a grande empresa acaba sendo uma ancora para levar peguenas empresas a exportar,
oferecendo maior flexibilidade a0 modelo de gpoio.

Uma maior integracdo das micro e peguenas empresas em modernas cadeias de suprimentos é
também visa como uma forma importante no fortaecimento econdmico do pequeno
empreendimento na medida em que combina escala de producdo com flexibilidade e oferece
potenciais beneficios a MPME principdmente em termos de ganhos de produtividade e de
relactes de fornecimento mais estavels (UNCTAD, 200b).
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Em termos de dividades haverd uma divisio de responsabilidades clara entre SEBRAE e
APEX, de forma que o primeiro serd totalmente responsdvel por oferecer a devida asssténcia
técnica as demandas de capacitacdo empresariais de forma que as empresas beneficiadas
possam pleitear 0 agpoio financeiro de promogdo comercid da agéncia. Gradativamente, os
projetos atuais deverdo s levados para uma negociacdo na  associagdo  hacional
correspondente — como a ABIT, por exemplo — paa que se formule uma proposta mas
consistente a partir dos pdlos de producéo que tenham condigdes para exportar. O que
reformulacdo representa € a atribuicdo a cada setor econdmico da responsabilidade por definir
e conduzir as suas politicas de expansdo comercia externa, por meio de uma associagéo que
Ihe sga representativa. Mas, segundo o0 entrevistado, SB0 as experiéncias mais recentes que
deverdo ser adensadas a0 projeto naciond; as experiéncias mas antigas e bem sucedidas
deverdo continuar, pois ndo ha motivos para interromper projetos que estéo apresentando bons

resultados, como seimagina ser 0 caso daABEV.

No caso especifico da indidtria de confeccdo e vestuario, a reformulacdo do apoio
inditucional da APEX se encaixa no grande perfil do que a ABIT vem desenvolvendo ha
quatro anos dentro do programa Texbrasil. O objetivo maior desse programa estratégico € o
fortaAlecimento da imagem da cadea téxtil braslera como um todo, principamente nos
mercados edtrangeiros. Embora o programa sga aberto a toda e qualquer empresa sem
distincdo de tamanho ou segmento, a preocupacéo declarada pelos executivos da ABIT
entrevistados € oferecer gpoio a empresas que se encontram em diferentes estagios de
amadurecimento técnico e gerencia para empreenderem investidas nos mercados mundias.
Este apoio pode ter um carder mais logistico para empresas com produtos adequados e
dguma experiéncia exportadora, ou de capacitacdo para 0S iniciantes atingirem 0s
requerimentos de quaidade exigidos pel os compradores internacionais.

Entretanto, no ambito do Texbrasil, os consorcios de exportagdo merecem O MeSMo
tratamento dispensado a uma empresa individua que se interesse pelas agdes de promogao
comercial externa. Aos consorcios € facultado participar dos eventos promovidos dentro do
programa ao lado de empresas independentes, expondo o conjunto de produtos de todos os
associados. Ndo ha acompanhamento pela ABIT dos resultados obtidos pelos consorcios, nem
qualquer tipo de acdo outra que se diferencie do que é posto a disposicdo de empresas
independentes. A preocupacdo indituciond da ABIT € com os resultados gerals, mas

precisamente, os volumes de exportacéo e o saldo da balanca comercia do setor.
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A idéia € que o programa Texbrasil sga suficientemente indrumentado para oferecer
beneficios semehantes aos que podem ser acancados via consorciamento. A abertura as
acOes edtruturadas listadas no Capitulo 3 deste trabalho, é garantida a toda e qualquer empresa
gue demondtre interesse em exportar € que, obviamente, apresente uma série de condiges
basicas. Havendo deficiéncias, a empresa pode encaminhar medidas de nivelamento dentro do
proprio programa, por meio de semindrios de treinamento, acesso a consultores especidizados
e também de convénios com outras instituicdes, como o proprio SEBRAE ou 0 Servico
Naciona de Aprendizagem Industria — SENAL.

Asam, no nivd macro-indituciond, exise a visdo de que as associagies setoriais se iguaam
aos consorcios quanto as condicbes de proporcionarem avangos ha  competitividade,
possibilidade de aprendizado coletivo e fortaecimento de relagbes de cooperacdo entre
empresas. Qualquer comentario que aqui se adicione a esta reformulacdo seria meramente
especulativo. O que € importante ressdtar € que a experiéncia da ABEV  serve para confirmar
a possibilidade de associaco cooperativa entre pequenos empreendimentos e para demonstrar
gue houve um sgnificativo avanco no suporte oferecido aqueles que efetivamente buscam
melhorar sua compstitividade. Assm, diante dos novos direcionamentos dados ao apoio
ingtitucional, 0 cerne da questdo estd na acdo cooperativa entre empresas e entidades de

classe, que podera ser desenvolvida sob diferentes model os.

Os resultados de recuperacdo de toda a cadeia téxtil naciona indicam que a ABIT nédo fdta
competéncia para ssber estruturar programas e agdes cooperaivas que ampliem os sados
comerciais externos da cadeia, expandindo a base exportadora, elevando o vaor agregado da
producdo nacional e dando seguimento aos avancgos ja conquistados, de que a ABEV surge

como um exemplo redl.

10.3. Recomendacdes para futur os estudos

Conforme anteriormente comentado, este estudo traz adgumas limitacbes por refletir uma
opinido parcial dos associados ABEV e de representantes das indtituigbes oficiais de apoio
néo necessariamente envolvido com a gestdo do desempenho da formacéo de consorcios e da

exportacdo consorciada dentro daindistria de confeccéo.

Apesar disso, as informagles levantadas com os entrevistados em todas as unidades de andise

permitiram identificar dificuldades importantes no que diz respeito a0 nivel de participacéo
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gerd dos associados ABEV. Esse aspecto recomenda alguns desdobramentos para o presente
esdudo. Em primero lugar, parece extremamente conveniente que se avaie os motivos que
levam mais de um terco dos associados manteremse distantes das reunides e deliberagdes
com seus paes, 0 que poderia revelar deficiéncias organizacionals néo percebidas pela

maioria, ou entéo motivagdes edtratégicas diversas daquel as que aqui foram contempladas.

Ao lado disso, ha que se investigar se 0 nivel de interesse dos associados na agdo do consorcio
que foi identificado na ABEV é uma paticularidade deste consorcio ou simplesmente
reproduz uma caracterigica mas genéica quanto ao envolvimento efetivo dos pequenos
empresarios em agOes cooperativas estruturadas.

Um outro aspecto importante que merece ser investigado € em que medida diferencas de
locdlizacdo do consdrcio e/lou do sator industrid em que se insere podem ser influentes na
determinacdo do nivel de interesse pelas agdes do consdrcio e conseglientemente levam a uma
presenca € uma participacd em graus diferentes do que o identificado na ABEV. Ou sga,
quais sfo as condderacies sobre o nivel de participacd que podem ser coletadas de outros
tipos de aranjos cooperativos em outras indUstrias €/ou outros cenarios SOCi0-econdmicos
dentro do Brasl. Em especid, averiguar em que medida os aranjos que se encontram
distantes dos grandes centros urbanos das regides sul-sudeste do Brasil gpresentam um padréo
de comprometimento que sgja diferente daquele “reclamado” pelos entrevistados da ABEV.

Iguamente redtritivo a uma avdiacd mais completa do arranjo em questéo € o fato de ndo e
dispor de dados quantitativos que permitam medir os resultados atingidos pelo consorcio na
evolucdo gpresentada nos seus cinco anos de existéncia, € nem tampouco os volumes fisicos e
financeiros conseguidos pelos associados na atividade exportadora desenvolvida a partir da
adesfo ao arranjo. Assm, para uma avaiacdo mais completa da efetividade dos consdrcios de
exportacdo como instrumentos de davancagem da competitividade interna, é necessaio que
e desenvolva uma investigacdo de natureza quantitativa sobre o desempenho exportador das
empresas envolvidas nesses arranjos, gJe sirva de base de comparacd com médias setoriais e

nacionais.

Edas sugestBes tém como findidade amplir o conhecimento disponivel quanto a
funcionaidade edtratégica dos arranjos cooperativos, consorciados ou ndo, frente a redidade

brasleira, de forma que ees possam ser aprimorados visando estabelecer condigOes
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favordveis para uma caminhada a passos mais firmes em direcdo a um estagio superior de

desenvolvimento econdmico interno.

As condigbes presentes do cenaio econdmico mundiad ndo deixam dlvidas de que a
competitividade de empresas e nagles sera cada vez mais desafiada pela sua capacidade de
atender mercados progressvamente globdizados e demandantes de diversficacdo e
sofiicacdo tecnoldgica. Assm, hoje nenhum pais pode se permitir descuidos nas condiges
gue determinam a capacidade exportadora das suas empresas. Principamente dagudlas que
relnam as melhores condigbes de responder as variagbes de volumes e especificacbes de
produtos sem prguizo da qudidade e absorvendo os contingentes de forca de trabaho
dedocados pelo progresso tecnoldgico. As empresas de menores portes s80 universalmente
reconhecidas pela flexibilidade operaciond e por sua enorme capacidade de gerar emprego e
renda. Isoladamente das enfrentam diversas dificuldades que, conforme visto, também sfo

universais.

No caso brasleiro, o grau com que tais dificuldades se abatem sobre os pequenos
empreendimentos agrava uma Situacdo decorrente de décadas de isolamento das arenas
competitivas internacionals, determinando uma absoluta fata de expressvidade dessas
empresas na pauta exportadora naciond. Dessa forma, é fundamenta que se ofereca especia
dedicacéo do governo, indituicdes publicas e privadas para criar condigbes de sobrevivéncia e
cexcimento diferentes das que as pequenas empresass no Brasil  historicamente  tém
enfrentado. Como a ABEV, ha outros indicios recentes e consstentes de que isso € possivel
por meio de um apoio indituciond ério, que vaorize as iniciaivas que nascem dos proprios
agentes econdmicos a patir do comprometimento com as particularidades nacionais, no
sentido de diminar as negativas e promover aguelas que podtivamente contribuem para o

projeto de desenvolvimento que se desgja para este pais.
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APENDICE A — PROTOCOL O DE PESQUISA: INSTITUICOESDE APOIO

1)

2)
3)

4)

5)

6)

8)

9

O que compreende um Projeto de Exportacdo Consorciada— PEC? Que atividades sfo
apoiadas?

Em que os PEC sdo diferentes dos Projetos de Formacéo de Consorcios?
Como se seng biliza empresas a aderir ao programa?

Como se avalia se uma empresa et gptaa “ encarar” 0 mercado externo? Quem faz

esta avdiagdo e como?

Como se monitora a atividade do consorcio? Que indicadores sdo usados para

acompanhar 0 seu desempenho?
Como e pode definir “cultura exportadora’ ?

Como os consorcios tornam-se mais atrativos ao comprador em relacdo a cada uma das

partes?

Do ponto de vista desta entidade, como a figura dos consorcios contribui parao

desenvolvimento de asociativismo?

Quais 0s desdobramentos da atividade de um consorcio qualquer que representariam ter

sido cumprida plenamente a misséo do programa?

10) Quais suas sugestOes para melhorar a atuacdo dos consorcios vis-a-vis amisséo do

programa? O que poderia ser feito para torna-lo mais eficaz?
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APENDICE B — PROTOCOL O DE PESQUISA:CONSORCIO

1) Ano deformacéo

2)

3)
4)

5)

6)

NUumero de participantes — evolucdo desse nUmero no tempo para identificar novas

adesdes e/ou desisténcias
Modalidade: consorcio de promogdo a exportacdo ou consorcio de vendas.
Caracterizaco dos produtos ligados ao consorcio.

Quais sBo os clientes avos dos consorcios de exportagdo? Cadeias de Vargigas?

Redes de moda? Compradores independentes?
Objetivos — identificar se hd metas quantificavels a serem cumpridas.

Resultados acancados até o momento. Em gerad, os resultados do consorcio a@é o

momento s8o homogéneos ou heterogéneons?

GERENCIA DO CONSORCIO

8)

Como 0s consarcios se estruturam em termos de;

a) Divisio de responsabilidades

b) SangOes

C) Diviséo de direitos

d) Distribuicéo da informacéo sobre desempenho e outras.

9) Avdiacdo deresultados

10) Qud foi 0 gpoio indituciond — financeiro e/ou consultivo — recebido paraaformagéo

do consorcio?

11) Quad é a contribuic¢do que 0 consorcio oferece a capacitacdo das empresas no que diz

respeito ao conjunto de atributos necessarios paraingressar e se manter N0 COMércio

exterior?

12) Como o desempenho de cada participante interfere no desempenho do consorcio como

um todo?

13) O que se espera de uma empresa consorciada?
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14) Que cuidados sdo tomados/recomendados para orientar a atuacdo dos membros dos

CoNsOrcios?
15) Quais sfo o0s problemas mais usuas encontrados no funcionamento do consorcio?

16) Como se pode avadiar 0 espirito associativista de cada participante? Em que isso se
manifesta?

17) E em relacéo a cultura exportadora?

18) Qual a contribuicdo do gerente paraiso?

19) O que vocé acha que as empresas consorciadas esperam de vocé e da atuacéo do

CONSOIcio como estrutura, Como organizacao?

20) Além de promocdo comercia, ha ou ja houve alguma outra acdo coletiva no ambito do

consdrcio? Qua?
21) Como so encaminhadas as novas adesdes?

22) Como 2o tratadas no consorcio as iniciativas isoladas de qualquer participante de

exportar sem o envolvimento do consdrcio?
23) Como ficaa questéo da autoridade no consorcio?

24) Que sugestdes ou comentarios podem ser feitos paramelhorar o funcionamento dos

consorcios e torna-lo mais eficaz?



APENDICE C — PROTOCOL O DE PESQUISA:EMPRESAS CONSORCIADAS
(I expectativasiniciais:

1) Quando e por qua razéo se deu a adesdo ao consorcio?

2) Quaiseram as expectativas iniciais de resultados a serem conseguidos com o consorcio?

3) Jaconhecia os participantes do consdrcio? Todos ou amaioria, dguns, nenhum ou a
minoria?

(1) Envolvimento:
4) Quetipo de contribui¢o tem nas atividades do consorcio (acompanha regularmente,

participa de reunifes, etc)?

5) Exigem dtividades desenvolvidas com algum outro participante do consorcio forado

ambito do arranjo?

6) Existe espaco no consorcio parainteracdo entre os membros para discutir problemas

comuns e, eventua mente, encontrar solugdes comuns?
(I Percepcao e avaliagdo de resultados alcangados:

7) A participacéo dos consorciados é diferenciada? Existe dgum participante que na sua
opinido se destaca dos demais em termos de comportamento?

8) O fato de ou outros participantes serem concorrentes diretos no mercado interno €

preocupante?
9) Os resultados conseguidos sfo satisfatorios? Sao surpreendentes?
10) Houve mudancas na suaforma de trabahar em razéo do consorcio?
11) Além das exportacBes em s, algum outro resultado foi dcancado coletivamente?

12) O que vocé acha que o gerente do consorcio espera de vocé como membro do grupo?

13) Como € o relacionamento interno ao consdrcio? Quais os principais pontos de acordo e

0s principais pontos de conflito? Na sua opinido, em gera as solugdes encontradas para

estas situagoes até hoje foram as melhores possiveis?
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14) E o relacionamento com o gerente do consdrcio? O que se espera do gerente? Em que

medida ele contribui para o grupo?

(V) per spectivas futuras:

15) Em rdacéo amotivagdo inicid, houve dteracdo no que diz respeito a funciondidade

do consorcio paraa suafirma?

16) Vocé aprendeu dguma coisa da participacdo no consorcio que se gplicou asuaforma
de conduzir 0 negdcio?
17) Pretende continuar exportando?

18) Pretende continuar no consorcio? Acha que podera obter sucesso no mercado

internaciond 0zinho?

19) Que sugestBes ou comentarios podem ser feitos para melhorar o funcionamento dos

consorcios e torna-lo mais eficaz?
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APENDICE D
ABEV-ASSOCIACAO BRASILEIRA DOS EXPORTADORES DE VESTUARIO
REGIMENTO INTERNO

(Observacoes: em respeito a0 acordo de confidencialidede assegurado a ABEV, o texto
abaixo encontra-se editado em todos os campos que especificam vaores, quantias monetarias

e percentuas.)

| — Das classes de Associados —

1.1. Associados Fundadores, doravante denominados Fundadores, sdo todos os Associados
guejuntosinciaram a ABEV como fundadores;

1.2. Associados Honor&rios, doravante designados Honorérios, sGo todos os Associados
gue e tornaram associados até o més de Setembro de 2002,

1.3. Associados Plenos, doravante definidos Plenos, sdo todos os Associados que se
associaram a partir de outubro de 2002 através de instrumento especifico de adesfo a ABEV.

Il - Dasfiliagdes e dedigamentos dos associados-
2.1. ASSOCIADOS FUNDADORES -

Todos os associados que constam dos Edatutos como Fundadores da ABEV, e tém os
seguintes privilégios, dém de seus direitos ordinarios como associado:

- Direito de preferéncia na proposi¢éo e na participacdo em atividades e eventos da ABEV;

- Direito de preferéncia na formacéo ou na participacdo de comissdes adminigtrativas,

- Direito de preferéncia naformacdo ou na participacéo de missdes comercias,

- Poder de veto incondiciona a novas candidaturas de filiagdo, desde que endossado pelo
Presidente do Consalho de Administracéo;

- Poder de requerer processos administrativos contra outros associados para  apurar
irregularidades que tenham potencid de prgudicar a ABEV ou a seus dirigentes enquanto
representantes da ABEV;

- Poder de requerer dteragbes e melhorias paraa ABEV, inclusive atitulo oneroso.

- Todos os requerimentos originados dos Associados Fundadores teréo precedéncia sobre os
requerimentos e/ou consultas dos demais Associados.

2.2. ASSOCIADOS HONORARIOS -

Todos os associados ndo-fundadores que tenham contribuido de manera decisva no
crescimento e consolidacdo da ABEV como entidade, através de agBes concretas e/ou doagoes
importantes de bens ou servigos, reconhecidos em Diploma pelo Conseho de Administracéo
como bons e vdiosos, e tém os seguintes privilégios, dém de seus direitos ordin&ios como
asociado, desde que adimplente com as mensdidades de manutencdo da ABEV e outras
obrigagbes asociativas tacita ou explicitamente acetas, inclusve das certiddes negativas em
pleno prazo de validade:

- Direito de propor e participar em atividades e eventos da ABEV;
- Direito de propor ou participar de comissdes administrativas,
- Direito de propor e participar de missdes comerciais,
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- Poder de veto a novas candidaturas de filiacdo, desde que plenamente judtificado pelo
associado vetante e que sga essa judtificativa aceita pelo Conselho de Administracao;

2.3.1. ASSOCIADOS PLENOS -

Todos os associados ndo-Fundadores e ndo-Honorarios que participam de bdas as atividades
da ABEV, adimplente com as mensalidades associativas, contribuicbes e outras obrigagoes
associativas tacita ou explicitamente aceitas, observadas as hormas descritas no artigo 2.4;

2.3.2. ASSOCIADOS PLENOS REMIDOS -

Todos os associados PLENOS que tenham contribuido de maneira decisiva no crescimento e
consolidacdo da ABEV como entidade, através de agdes concretas €/ou doacBes importantes
de bens ou servigos, reconhecidos em Diploma pelo Conselho de Administracdo como bons e
vaiosos.

CONSELHEIROS -

Compete a todos os Consdheiros, zelar pela exigténcia proficua e boa administracdo da
Associacdo e dos seus desdobramentos, sgja Administrando, Fiscalizando ou Normatizando.

Como reconhecimento pelos denodados esforgos e sacrificios em prol da Associacdo, a todos
0s Conseheiros é garantido precedéncia sobre os demais Associados em seus direitos e
preferéncias, recebendo automaticamente datus prioritario e preferencid em todos pletos e

reivindicacOes.
2.4 - NORMAS E PROCEDIMENTOS PARA NOVAS FILIACOES-

2.4.1 - serd recebida proposta de nova filiagdo quando endossada por dois associados,
ressdltando seus méritos e indicando sua vocacdo em paticipar de determinados grupos
setorias,

2.4.2 - Contar-se-a 30 dias de prazo regimental para gpreciacdo da candidatura, iniciando-se
este prazo no dia de comunicacdo da candidatura aos associados,

2.4.3 - Passados 30 dias regimentais para apreciacdo da candidatura, caso tenha oposicdo o
Consalho deverd apreciar a oposicdo para decidir dentro de mais 3 dias a procedéncia ou ndo
da oposicdo, dando ciéncia, no inicio desse 2° periodo de 30 dias, aos associados endossantes
da oposi¢éo apresentada para que desistam do endosso ou para que demovam o opositor;

2.4.4 - N& havendo oposicao, ou havendo desistencia de eventuals oposituras, 0 Consaho, na
primeira reunifo de trabahos subsequente aos 30 dias regimentais, dard ciéncia aos
associados apresentantes da aprovacdo da candidatura e instruird a0 Coordenador para que
prepare os tramites de Admissao;

2.4.5 - Acetase como associado e reconhece-se todos 0s seus direitos e deveres a partir da
entrega ao novo associado do DIPLOMA DE FILIACAO;

24.6 - Casos ndo previdos serédo andlisados pelo Gerente e encaminhado ao Consalho
Adminigrativo.

- PROCESSO DE ADMISSAO DE NOVOS ASSOCIADOS-

A admissio e aceitacdo de hovos associados serd acatado ao seguir o seguinte ritudl:
1.Ficha proposta de filiagéo;

2.Carta de apresentacdo e endosso de dois associados,

3.Declaracdo de inexistencia de impedimentos ou apresentar certiddes negativas,
4.Declaracéo de ciéncia das hormas que regem novas propostas de filiacdo;
5.Declaracso de DOACAO de eventuais contribuicdes em bens ou servicos efetuadas,
6.Pasta de Boas-Vindas, cdpia de Etatutos e do Regimento;
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7.Mapa de eventos, organograma dos grupos setoriai's, impressos, documentos diversos;
8.Almoco ou Jantar de integracéo com apresentacéo dos grupos de trabal ho;

9. Convite e participacéo efetiva nos grupos setoriais com os quaistiver afinidade;

10. Entrega do DIPLOMA de FILIACAO.

2.5 - DESLIGAMENTO DE ASSOCIADOS

2.5.1 - Por solicitagéo do proprio associado;

252 - Por aos lesvos ou potencidmente lesvos a ABEV eou a seus diretores no
cumprimento do mandato;

2.5.3 - por proposicao do Conselho de Administracéo e referendada pela Assembléa Gerd.

[11 - Dos deveres dos Associados -

1 Cada empresa admitida no Consbrcio, deverd declarar 0 seu potencia de producdo
anua para exportacdo e 0s respectivos precos de atacado.

2. As empresas associadas deverdo propor a0 Consorcio quais SGo 0s itens mas
comptitivos por experiéncia propria

3. Cada empresa apresentard uma amostra de sua producdo para que, juntamente com as

demais amodiras dos associados, formem o mostru&rio do Consorcio. Este mostruario devera
ser escolhido tendo-se em mente a estacdo e os mercados onde seréo oferecidos.

4, Cada empresa associada deverd declarar qual a parcela de sua producéo a ser destinada
para exportacdo visando determinar qua a porcentagem atribuida a cada empresa no
potencia totd de vendas do Consorcio. Havendo produtos produzidos por duas ou mais
empresas , Sera necessario estabel ecer a porcentagem destinada a cada uma das empresss.

5. Se 0 pedido de um cliente no exterior for maior do que o potencia oferecido por
determinada empresa, 0 excedente a ser produzido serd divido entre as outras empresas
interessadas em atender o pedido.

6. O Gerente, a0 receber um pedido de compra, comunicard o0 fato as empresas
produtoras dos itens e estabelecera data e loca para a entrega dos mesmos a fim de que o
pedido sgja consolidado. E necessario estabelecer multas ou outras agdes, para que Sgjam
respeitadas datas e condigbes de entrega tocantes a controle interno de qudidade, embaagem
e outras especificagdes estabel ecidas no momento da oferta dos produtos.

7. CasdD duas ou mas empresas queiram comprar matérias primas em conjunto, é
necessio comunicar por escrito a0 gerente do Consorcio as quantidades e as demais
condicbes de compra, para que o gerente possa tratar da melhor forma com fornecedores
potenciais. Estabelecidas as condigdes definitivas de compra, 0 associado devera depositar o
dinheiro na conta do Consorcio, no caso de pagamentos a vista, ou dar ao Consorcio garantias
bancérias irreverssiveis com o0 prazo decidido na compra, para que a0 momento de
vencimento da compra, 0 Consdrcio ndo tenha problemas financeiros.

8. A cada ano no més de setembro, o gerente do Consorcio enviara uma carta a todos os
associados que comunicara as iniciativas  promocionais a serem  desenvolvidas no  ano
sguinte. O gerente juntard as propostas recebidas as suas idéias e eaborara um plano
promocionad que gpresentara em assembléa especifica Essa assembléia determinara o plano
promociond definitivo com todas as agles, como pesquisas de mercado, missdes, feras,
catdlogos entre outras, bem como o correspondente orcamento. Na mesma assembléa 0s
associados proporéo o vaor da contribuicdo anua e a porcentagem sobre as vendas com que
cada empresa associada devera contribuir, para que o Consdho de Administracdo ardise e
aceite ou proponha gjustes e referende.

0. Tas vaoress mas as contribuicbes de Indituicdes Governamentas e Privadas,
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deverdo balancear as despesas do Consorcio, considerando que a cada ano fisca o saldo de
resultado deve ser zero. Caso hgja sldo positivo fica estabelecido que tal valor sera vinculado
auma conta de Reserva para Despesas Futuras ou smilar.

IV — das contribui¢des associativas

O Consdho de Administracdo deve propor e a AGO gprovar ateracdo de formas das
contribuigdes associativas, quando for estruturdmente divergente da adotada atuamente, que
€ basicamente composta de 5 formas igualmente importantes, a saber:

mensalidades de manutencao;

repasse sobre exportacoes efetivadas;

rateio de contribuigdes extraordinérias,

cessdo de bens ou direitos de uso;

cumprimento das contrapartidas prevista em projetos oficiais.

agrONE

Para equalizar contribuictes ja recebidas dos antigos associados com as novas propostas de
adesdo, adotou- se 0s seguintes vaores, graduados conforme classe de associaco:

A. FUNDADORES e HONORARIOS — mensdidade de X sadé&ios minimos e repasse de
X% de exportagbes efetivadas, sendo que X% destina-se a premio-produtividade do gerente
do subgrupo quando existir esse profissond nesse cargo, X% destina-se a FUNDO DE
RESERVA da ABEV, e X% dedina-se a prémio-produtividade dos colaboradores da ABEV
gue diretamente contribuiram para a realizacdo das exportacoes,

B. PLENOS- mensdidade de X sdaiosminimos e repasse de X% sendo que X%
detina-se a remuneracdo do gerente do subgrupo quando houver, X% destina-se a FUNDO
DE RESERVA daABEV, e X% degtina- se a prémio- produtividade;

Parégrafo Unico- Na inexistencia do profissona adocado como gerente do subgrupo, o
percentual dessa rubrica autometicamente reverter-se-aao FUNDO DE RESERVA daABEV.

C. Aos PLENOS é assegurada a possibilidade de upgrade de sua condicdo associdiva,
quando atingir o status de PLENO REMIDO, e automaticamente passa a ter 0s mesmos
valores de contribuicdo de HONORARIOS;

D. Aos FUNDADORES, em retribuicdo aos inestimavels servicos e gpoios candizados a
ABEV desde a sua fundagio, e aos HONORARIOS, pela sua participacio imprescindivel no
crescimento e fortalecimento da ABEV como entidade, € oferecida a opcéo de graduar suas
contribuicbes associativas conforme a ampliacdo do quadro de associados contribuintes, da
seguinte forma:

D.1. A patir de X associados, aos FUNDADORES ¢€ oferecido a opcdo de fixar sua
mensdidade associativa paraminimo de X sa&ios-minimos;

D.2. A patir de XX associados, aos FUNDADORES a opcéo de diminuir sua mensalidade
associaiva para minimo de X sdaios-minimos, e aos HONORARIOS, opcdo de diminuir sua
mensdidade associativa paraminimo de X sa&ios-minimos;

D.3. A partir de XXX associados, aos FUNDADORES a op¢do de ndo mais contribuir com
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mensdidedes associativas, e aos HONORARIOS, a opcdo de diminuir a mensalidade
associativa paraminimo de X saé&ios-minimos

D.4. A partir de XXXX associados, aos HONORARIOS é oferecido a opcdo de ndo mais
continuar contribuindo com mensalidades associdivas.

D.5. Na hipotese de diminuicdo de associados contribuintes para patamares inferiores aos
acima edtipulados, automaticamente volta-se as condigBes anteriores para ndo comprometer a
manutencao da estrutura organizaciond daABEV.

E Sempre que se gpresentarem contingéncias imprevistas mas necessarias a manutencao
da estrutura organizecional da ABEV e ao bom cumprimento de seu orcamento programético,
0 CONSELHO de ADMINISTRACAO podera propor, quando as acBes adminigtrativas e
financeiras cabivels forem insuficientes para sddar seus compromissos, ratelo extraordinario
entre todos os associados, uniformemente, para cobrir suas necessidades correntes e futuras.

F. Os associados podem propor cessdo de bens ou direitos de uso de itens que a ABEV
necessite, transformando-os em equivaéncia contributiva, 0 qua serd vaorado de comum
acordo e aceito em documento especifico, nomeando 0s bens e seus vaores acordados, objeto
desta proposicéo, desde que reconhecidos como bons e vdiosos peo CONSELHO de
ADMINISTRACAO, em diploma praprio.

G. As contrapartidas exigidas pelos programas oficiais de incentivo e€/ou participacéo de
outras organizagbes, privadas ou pulblicas, propostas pelo Gerente e autorizados pelo
CONSELHO de ADMINISTRACAO, deverfio ser rigorosamente observadas por todos os
associados, uniformemente, sob pena de imposicdo de sangdes especificas, conforme a
gravidade de efeitos perniciosos causados pela inobservancia das mesmas por parte dos
associados.

V — das multas e sangbes adminidtrativas

1 Cabera a0 Consdho de Administraco aplicar multas e sangbes aos Associados que
prgudiquem a imagem e o bom funcionamento da ABEV como um todo. Em caso extremo, 0
Conselho de Administracd podera propor em Assembléa Gerd Extraordinaia-AGE, a
exclusdo de Associado que ndo esteja trabalhando para os objetivos da Associagéo.

2. Ficam edabdecidas multas e sangbes para 0S seguintes casos, aplicavels peo
Conselho de Administracdo conforme a gravidade dos casos, considerando sempre o pregjuizo
efetivo ou potencia causado a ABEV e a seus associados.

a) Néo cumprimento do prazo de entrega. multa em espécie, até X% do vaor do pedido;

b-) Quaidade inferior a0 padréo exportavel: até X% do vaor do pedido do Associado. Poderd
ainda o Associado ser excluido da Associagéo;

c-) N&o respeitar parametros acordados no momento do pedido tais como tecido, cor e grade:
aé X% do vaor exportado, ou o vaor das cominagbes sofridas pela Associagdo para
reconciliar com o cliente;

d-) Cancelamento unilaterd , por parte do Associado, de pedido recebido: até X% do valor do
pedido. Podera também ser vetado nos eventos e catalogos seguintes e até mesmo podera ser
excluido da Associacéo.

e) Outras aitudes que pregudiquem o Consorcio: sera de incumbéncia do Consdho de
Administracdo edtipular o valor das multas e/ou sangdes aplicavels a cada caso.
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3.0 Consalho de Administracdo comunicara sua decisio por escrito a Associado, tendo este
X dias corridos para eaborar judtificativa por escrito e encaminhar ao Consadho. Apés andise
da judtificativa apresentada pelo Associado, o Consdho de Administragdo podera aceité-la ou
ndo. Neste Ultimo caso, enviard entéo, através da rede bancéria, boleto de cobranca de multa e
outros valores agpurados como devidos, sempre em hamonia com 0 presente Regimento
Interno e em sintonia com os Edtatutos . Se 0 Associado ndo efetuar o pagamento no prazo
edtipulado no boleto, o Consdho de Administracdo poderd aciona-lo judiciamente, cobrando
juros e cominacles legais cabivels, dém dos honor&ios advocaticios, independentemente de
propositura de outras agdes de cunho ndo monetario.

4. Em caso de inadimpléncia do Associado em vaores superiores a X meses de mensdidade
de manutencdo da categoria a qua pertencer, sera imposto suspensdo temporaria de todos
direitos associativos, até caba liquidacéo da pendéncia

5. Dependendo da gravidade da inadimplencia e/ou do montante de prgjuizo ou preuizo em
potencia com possibilidade de prgudicar a ABEV, o Consdho podera impor outras sangoes
eglou multas que julgar pertinentes, a titulo de ressarcimento dos contratempos e preuizos
causados pel os eventos de responsabilidade do associado inadimplente

6.0 vaor da multa e de outras receitas ndo-ordinérias arrecadadas serdo utilizados conforme a
decisito do Conseho de Administracdo, podendo ser adocado como reserva de Despesas
Futuras ou ainda, como compensacdo oferecida a0 comprador como desconto pelo prguizo
sofrido, ou outras destinagdes societarias.

7. Outros eventos e problemas deverdo ser apreciados pelo Consalho Adminigtrativo que
devera aplicar solucdes pertinentes, e quando envolver questes pecuniarias, 0 Consaho
Fiscd deverdtambém gpreciar o caso e sugerir solugdes cabiveis.



