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PREFACIO

O livro ESTUDOS ORGANIZACIONAIS - DESAFIOS
CONTEMPORANEQOS é composto por diversas areas
tematicas nas quais se debate a gestdo de negdcios sob
a perspectiva do avanco das relagdes entre as empresas
e dessas com o seu ambiente. Numa primeira parte de-
senvolve-se a tematica dos arranjos
interorganizacionais, através de estudos em:

(a) redes flexiveis de empresas, cujo texto traz
uma sistematizacdo de informacgdes obtidas através de
pesquisas empiricas em redes flexiveis horizontais de em-
presas de pequeno porte do setor supermercadista do
Rio Grande do Sul e de dados secundarios, resgatando a
teoria e a pratica para uma compreensdo mais abrangente
e detalhada das diversas relagdes e implicacdes que ocor-
rem dentro e no entorno das redes empresarias. Visando
fornecer mais informacgdes para dar suporte as agoes, a
sustentabilidade e a consolidacdo dessas redes e das
empresas a elas associadas, a analise enfatiza os ele-
mentos contextuais que contribuem para a formacdo das
redes. Trés aspectos importantes para a consolidagdo
das redes sdo focados: cooperagdo entre os empresari-
os (a passagem do individualismo para a formacao do
grupo de pessoas que representam as empresas na rede);
a gestdo da rede (normatizacdo e processos) € o
marketing (elo de ligacao entre empresas e consumido-
res). A insercdo no ambiente (mercado e sociedade) e os
reflexos da nova organizacdo (rede empresarial) é apre-
sentada através da teia de relacbes desenvolvidas entre
essas e o contexto social em que se estabelecem;

(b) arranjos produtivos locais, que analisa a evo-
lugdo das relacGes de cooperacdo das empresas vinico-
las da Regido da Serra Gaucha com os demais atores e/
ou agentes que atuam no arranjo produtivo. A principal



premissa é de que a capacitagdo produtiva e a competi-
tiva das empresas vinicolas sdo explicadas ndo apenas
por acdes estratégicas internas, mas também por acdes
externas que ocorrem via relagdes de cooperagao entre
todos os atores e agentes. Nesse sentido, o estudo, ba-
seado em pesquisa survey junto as empresas produtoras
de vinhos finos, focaliza as relagdes de cooperagao das
empresas vinicolas da Regido da Serra Gaucha, utilizando
como referencial tedrico a corrente da abordagem
evolucionista que considera as vantagens competitivas
como construidas ao longo do tempo e desenvolvidas
principalmente via interacdes entre empresas e demais
atores e agentes, internos e externos ao ambiente;

(c) cooperacao interorganizacional, em um es-
tudo que tem o objetivo de identificar os enfoques cen-
trais, os argumentos empregados, as teorias de base e
as principais conclusdes alcancadas ao final da década
de 1990 sobre a tematica da cooperacgdo. Partindo desse
objetivo, o trabalho se orienta com base na revisao da
literatura especializada e observa que os trabalhos cien-
tificos na area da estratégia envolvendo cooperacgdo se-
guem trés enfoques: a relacdo entre a utilizagdo de es-
tratégias cooperativas com o desempenho das firmas e/
ou como fonte de vantagens competitivas; o estudo do
processo de formacao das configuragoes
interorganizacionais de base cooperativa; e a constru-
cao de modelos e frameworks enfatizando os aspectos
tedricos subjacentes aos relacionamentos
interorganizacionais. Nesse sentido, pode-se verificar que
os trabalhos nesse campo da gestdo estratégica apre-
sentam a predominancia de abordagens tedricas utiliza-
das com base na Economia dos Custos de Transacao,
nas Teorias Organizacionais de modo geral e, dentro des-
sas, em especial no Aprendizado Organizacional. Cabe
ainda destacar que sdo crescentes os estudos que pas-
sam a empregar novos enfoques trazidos pelas Teorias
das Redes Sociais.



Outro assunto, destacado pelos autores, é a
competitividade, analisada:

(a) sob o enfoque da agroindustria brasileira,
em que é desenvolvido um levantamento da conceituacao,
tipologia e de fatores considerados em relacao a esse
tema, buscando com isso conhecer a visao e os diferen-
tes enfoques utilizados nos estudos. Embora o termo
competitividade faga parte do vocabulario contempora-
neo, encontram-se interpretacdes diferentes na literatu-
ra cientifica especializada, em que diferem as formas pe-
las quais os pesquisadores vém tentando mensura-la nos
mais variados setores da economia, bem como identificar
os principais fatores que a afetam. Nesse particular, o
estudo empirico do setor agroindustrial brasileiro, que se
baseia no reconhecimento e na condugao de um conjun-
to dinamico de fatores, mostra que é dessa configuragao
de elementos que dependem o desenvolvimento e o de-
sempenho competitivo do mesmo, e

(b) sob diferentes perspectivas tedricas em que
é apresentada uma discussdo de diferentes correntes
tedricas que abordam o tema competitividade com o in-
tuito de proporcionar novos debates e reflexdes e apre-
sentar as inter-relagdes e complementaridades existen-
tes em relacdao a esse conceito. Nesse sentido, os auto-
res buscam demonstrar de que forma os elementos dina-
micos da concorréncia sdo tratados pelas diferentes cor-
rentes tedricas que abordam essa tematica. Assim, fo-
ram trabalhados os conceitos sobre competitividade pre-
sentes nas abordagens da Visdao Baseada em Recursos,
da Organizagdo Industrial, das construcdes de Michael
Porter, da Nova Economia Institucional e de um resgate
das questdes sobre vantagens comparativas, no sentido
de salientar a dimensao internacional da competitividade.
Pode-se observar que as diversas correntes teodricas,
apesar de apresentarem alguns atributos comuns, tratam
os elementos dindmicos da competitividade de maneira
diferenciada, porém revelando a existéncia de uma
hegemonia dos aspectos relacionados aos fatores



ambientais.
Estudos relacionados a area de marketing sdo con-
templados nos trabalhos que abordam:

(a) o marketing interno, em que é enfatizada a
importancia do relacionamento com o cliente interno como
ferramenta de gestdo e cujo conteldo enfatiza a sua
utilizacdo para a criacao de valor, satisfacao e filosofia
organizacional. Para os autores, o marketing voltado para
dentro da empresa facilita as relacdes entre a empresa e
os colaboradores com reflexos positivos no cliente exter-
no. As acles de endomarketing auxiliam no desenvolvi-
mento e na manutencao de um compromisso dos colabo-
radores com a empresa em que atuam, gerando uma
sinergia e um ambiente favoravel e produtivo. Assim sen-
do, ele é considerado como pré-requisito para o desen-
volvimento do marketing externo, e

(b) os fundamentos das negociacdes, cujo au-
tor propde uma analise de aspectos das negociacdes en-
volvendo aqueles fatores que participam, mas que sao
pouco aprofundados na teoria, objetivando entender como
ocorre o processo negociador, partindo de uma aborda-
gem empirica sobre as negociagdes, assim como o estu-
do do comportamento dos participantes e as variaveis
extrapersonalidade que influenciam os processos negoci-
adores. Embora a abordagem metodoldgica ndo autorize
generalizagdes, permite um avango no conhecimento dos
processos negociadores, principalmente em relagdo aque-
les dos quais participam integrantes de mais de uma cul-
tura.

Finalizando, o livro ainda contempla uma discussao
sobre o mapeamento do conhecimento, através de
uma proposta de analise para pequenas e médias empre-
sas. Em seu desenvolvimento, os autores ressaltam que
a dindmica do gerenciamento do conhecimento desen-
volve-se em etapas, iniciando com o0 mapeamento desse
conhecimento, consistindo em identificar as habilidades,
competéncias e deficiéncias para a consecugdo do pro-



cesso produtivo atual. A etapa seguinte seria a verifica-
¢ao de como as relagbes e interagdes entre os agentes
que formam a estrutura organizacional propiciam a cons-
trucdo do conhecimento. Por fim, como esse conheci-
mento é armazenado e disponibilizado no @mbito da orga-
nizagao para ser utilizado na consecucao dos seus obje-
tivos. Os autores apresentam uma proposta metodoldgica
em que exploram apenas a primeira etapa, através da
discussao detalhada de matrizes de analise que permitem
aferir o mapeamento do conhecimento e tangenciam as
pré-condigdes para se ingressar na segunda etapa, que
seria a conformacgdo das redes de relacionamento. As-
sim, o gerenciamento do conhecimento é um processo
continuo de auto-reforco e que permite o estabeleci-
mento efetivo de estratégias competitivas por parte da
organizacdo. O texto objetiva construir um instrumento
de andlise do processo de construgdo do conhecimento
gue permite as organizacdes sanar as deficiéncias em
seus processos internos e se qualificar a enfrentar as
mutacgdes do mercado. Os autores utilizam, ainda, o exem-
plo ficticio de uma empresa de servigos para mostrar como
as pequenas e médias organizacdes podem construir as
matrizes para analisar as habilidades e aptidOes de seus
colaboradores tanto para atender as necessidades atu-
ais de seus processos produtivos como futuras deman-
das. O modelo analitico proposto pode auxiliar as peque-
nas organizagdes no processo de desenvolvimento de
mecanismos que facilitem a obtencao e manutencao de
vantagens competitivas no mercado em que atuam.

A presente coletanea, organizada pela Profa. Dra.
Dalva Maria Righi Dotto e pelo Prof. Dr. Juvir Luiz Matuella,
se constitui em uma contribuigao significativa de profes-
sores da Universidade de Santa Cruz do Sul (UNISC) e
convidados para a divulgagao de estudos e pesquisas na
area de Gestdo de Negdcios. Ela reine um conjunto de
temas referentes a pesquisas realizadas pelo Grupo de
Pesquisa Gestdao de Negdcios vinculado ao CEPAD - Cen-
tro de Pesquisa em Administragao, do Departamento de



Ciéncias Administrativas da UNISC. Salienta-se a pro-
posta inovadora do livro, publicado em versdo eletronica,
disponibilizando aos interessados um conteldo atual e de
relevancia na area de gestdo de negdcios, contemplando
principalmente alunos de cursos na modalidade EAD (En-
sino a Distancia).

Prof. Edgar A. Lanzer, Ph.D.
MESTRADO EM ADMINISTRACAO
UNISUL BUSINESS SCHOOL



APRESENTACAO

Organizado pela Dra. Dalva Maria Righi Dotto e pelo
Dr. Juvir Luiz Matuella, o livro ESTUDOS ORGANIZACIONAIS
- DESAFIOS CONTEMPORANEQOS, editado no formato ele-
tronico, foi idealizado pelo Grupo de Pesquisa e Gestdo
de Negdcios, através do CEPAD - Centro de Pesquisa em
Administragdo, vinculado ao Departamento de Ciéncias
Administrativas da Universidade de Santa Cruz do Sul
(UNISC), e apresenta estudos relacionados aos princi-
pais desafios contemporaneos enfrentados pelas organi-
zacoes.

No capitulo 01, Dalva Maria Righi Dotto (Universi-
dade de Santa Cruz do Sul) e Milton Luiz Wittmann (Uni-
versidade Federal de Santa Maria) apresentam um estu-
do desenvolvido nas redes flexiveis horizontais de em-
presas de pequeno porte do setor supermercadista do
Rio Grande do Sul.

Na sequéncia o capitulo 02 traz a contribuigdo de
Rejane Maria Alievi (Universidade de Santa Cruz do Sul) e
Jaime Evaldo Fensterseifer (Universidade Federal do Rio
Grande do Sul) com um estudo no arranjo produtivo vini-
cola da regido da Serra Gaucha - Brasil, sob o enfoque
das relagdes de cooperacao e criacdao de vantagens com-
petitivas. No capitulo 03, a cooperagcdo enquanto es-
tratégia, segundo diferentes perspectivas tedricas é apre-
sentada por Heron S. M. Begnis (Universidade de Santa
Cruz do Sul), Eugenio Avila Pedrozo (Universidade Fede-
ral do Rio Grande do Sul) e Vania de Fatima Barros
Estivalete (Universidade Federal de Santa Maria).

A competitividade é abordada nos capitulos 04 e
05, com o trabalho dos professores Vera Lucia Bodini
(Universidade de Santa Cruz do Sul) e Edvaldo Alves de
Santana (Universidade Federal de Santa Catarina), sobre



a competitividade num enfoque na agroindustria brasilei-
ra e com o trabalho dos professores Heron S. M. Begnis
(Universidade de Santa Cruz do Sul), Jr. Orlando Martinelli
(Universidade Federal de Santa Maria) e Vania de Fatima
Barros Estivalete (Universidade Federal de Santa Maria)
gue desenvolveram o conceito multimensional e dinamico
de competitividade sob a perspectiva de diferentes cor-
rentes tedricas.

No capitulo 06, Dalva Maria Righi Dotto (Universi-
dade de Santa Cruz do Sul) e Carlos Mello Moyano (Insti-
tuto de Marketing do Uruguay - IMUR e Universidade de
Santa Cruz do Sul) propdem uma discussao sobre a im-
portancia do relacionamento com o cliente interno como
ferramenta de gestdo e, no capitulo 07, Carlos Mello
Moyano (Instituto de Marketing do Uruguay e Universi-
dade de Santa Cruz do Sul) contribui com um enfoque
sobre os fundamentos das negociagGes, através de um
estudo tedrico das negociacbes comerciais, com énfase
nas internacionais.

Finalizando, Carlos Honorato Santos (Universidade
de Caxias do Sul e Universidade de Santa Cruz do Sul),
Juvir Luiz Mattuella (Universidade de Santa Cruz do Sul e
Faculdade de Ciéncias Contabeis e Administrativas Sao
Judas Tadeu), Rejane Maria Alievi (Universidade de Santa
Cruz do Sul) e Jorge Bertinetti Lengler (Universidade de
Santa Cruz do Sul) trazem no capitulo 08 um estudo
sobre o mapeamento do conhecimento, através de uma
proposta de analise para pequenas e médias empresas.



REDES FLEXIVEIS HORIZONTAIS DE EMPRESAS DE
PEQUENO PORTE DO SETOR SUPERMERCADISTA:
RELACOES E IMPLICACOES

Dalva Maria Righi Dotto!
Milton Luiz Wittmann?

INTRODUGCAO

O setor de varejo alimenticio, no Rio Grande do Sul,
tem se caracterizado pela representatividade de atua-
cao de grandes empresas (hipermercados e supermerca-
dos convencionais). Contudo, nos ultimos anos, peque-
nos e médios supermercados, que apresentam menor eco-
nomia de escala, estdo buscando, em sistemas
associativos através da unido em redes de empresas,
aumentar a competitividade (AGAS, 2003). No Brasil tem-
se verificado um crescimento acentuado desse modelo
(ABRAS, 2005), em especial no Rio Grande do Sul, no
qual redes de pequenas empresas de varejo alimenticio
tém-se proliferado, inclusive com o apoio do governo do
Estado. Dessa forma, com agdes compartilhadas, em
gue estrategicamente se mantém a individualidade das
empresas associadas, essas enfrentam a concorréncia
mantendo a competitividade (CASAROTTO E PIRES, 1999).

Salienta-se que o varejista integra o processo de
distribuicdo que liga os fabricantes aos consumidores,
estando sua importancia, principalmente, na sua proximi-
dade ao consumidor, exercendo o papel de identificador
das necessidades e desejos que determinam a producdo

! Doutora em Desenvolvimento Regional. Professora da
Universidade de Santa Cruz do Sul - UNISC. dalva@unisc.br

2 Doutor em Administragdo. Professor da Universidade Federal
de Santa Maria - UFSM. wittmann@profwittmann.com.br
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dos bens que irdo atender a suas expectativas. No Bra-
sil, o setor, inicialmente com pequena estrutura de aten-
dimento, aperfeicoou-se e, na década de 1990, com a
abertura de mercado para operadores internacionais, hou-
ve um movimento acentuado de concentracdo e
internacionalizacdo com a entrada de grandes empresas
internacionais de varejo alimenticio e com a introducgdo
de praticas modernas de gestdo.

Paralelamente a essas grandes empresas, peque-
nos e médios varejistas atuam no mercado que, em seu
conjunto, possuem grande representatividade. Segundo
estudo do IBGE (2003), no Brasil o nimero de micro e
pequenas empresas de comércio e servigcos correspondia,
em 2001, a 97,6% do total de empresas desse setor e as
empresas ligadas a alimentacdo representavam um tergo
desse total, ou seja, 655 mil micro e pequenas empresas,
ocupando diretamente 2,1 milhdes de pessoas e faturan-
do R$ 37 bilhdes. De cada 100 empresas em operagao 32,
atuavam no ramo de alimentacdo; para cada 100 empre-
gados, 29 trabalhavam nesse ramo; e para cada R$ 100,00
faturados R$ 22,00 eram provenientes de atividades liga-
das a alimentagdo (comércio e servigos).

Porém, grande parte das empresas de pequeno porte
no Rio Grande do Sul, segundo a Secretaria de Desenvol-
vimento e Assuntos Internacionais — SEDAI/RS (2000 e
2003), tem grande dificuldade de sobrevivéncia. As difi-
culdades sao decorrentes, principalmente, do fato de que,
diferentemente das grandes empresas, as pequenas nao
possuem economia de escala, isto €, possuem pouco po-
der de negociagdo com fornecedores e, também, recur-
S0s escassos para investir em ferramentas de marketing
para atrair e conquistar clientes. Para enfrentar essas
dificuldades oriundas da concorréncia em relagdo as gran-
des empresas, recentemente tem-se verificado um cres-
cente aumento de formacdo de redes de pequenos e
médios supermercados. De acordo com Ferreira (2001),
de norte a sul do Brasil, os pequenos supermercados se
organizam para manter a competitividade, crescendo sis-
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tematicamente a formacdo de grupos cuja intencdo é
fazer volume de compra para negociar em melhores con-
dicdes com fornecedores.

No Rio Grande do Sul, também as pequenas empre-
sas do setor varejista alimenticio com lojas, comumente
chamadas de pequenos e médios supermercados, ou, ain-
da, minimercados e supermercados compactos, encon-
tram dificuldades de competir com os supermercados con-
vencionais ou hipermercados. A busca de solucdao con-
junta por algumas empresas fez surgir, primeiramente,
central de compras e, posteriormente, associacdes de
empresas com a finalidade de definir estratégias conjun-
tas para necessidades afins (FERREIRA, 2001).

1 CARACTERIZAGCAO E PRATICAS DAS REDES HO-
RIZONTAIS DE EMPRESAS DE PEQUENO PORTE DO SE-
TOR SUPERMERCADISTA

O sistema de varejo alimenticio no setor
supermercadista caracteriza-se como:3

a) Comércio integrado formado por redes
corporativas (cadeias de lojas) pertencentes a um
grupo particular ou a varios acionistas. Nesse mo-
delo, as lojas componentes sdo dirigidas por empre-
gados assalariados que gerenciam os estabeleci-
mentos segundo as diretrizes dos proprietarios.

b) Comércio independente, isolado, cujo estabele-
cimento é de propriedade de empresario(s) que nao
se filia a uma rede, nem concessionarias ou a qual-
quer grupo e se limita a um ndmero definido de lojas
situadas numa regido geografica.

c) Comércio independente organizado pode apre-
sentar-se de duas formas:

3 Classificagcdo baseada em documento publicado por
INDEPENDANTS & ASSOCIES (I&A, 2005).
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C.1) Franquia rede organizada pelo franqueador que
concede o direito de uso da marca e apoio em rela-
¢do a gestdo do empreendimento, mediante paga-
mento mensal.

C.2) Comércio associado (rede flexivel horizontal)
rede de cooperacao organizada por empresarios in-
dependentes, donos de pontos de varejo que se
associam para desenvolver uma dindmica comercial
compartilhada, controlada conjuntamente em rela-
cdo a atividades como: compra, marketing, politi-
cas de promogao e servicos.

Classificadas como redes horizontais flexiveis, as
associacdes de supermercados de pequeno porte sdo
alicercadas em trés componentes principais. Esses com-
preendem a cooperagao, que envolve a lideranga e o
espirito cooperativo de agregacdo; a gestdo da rede,
com o planejamento, a organizacao e o controle dos pro-
cessos envolvidos para atingir as metas; e o marketing,
evidenciado pelo entrelacamento de todas as agdes com
0 mercado a ser atingido (figura 01).

COOPERAGAO

REDES FLEXIVEIS DE
EMPRESAS DE PEQUENO
PORTE DO SETOR
SUPERMERCADISTA

GESTAO

Figura 01 - Componentes principais na dinamizagao
das redes horizontais flexiveis de empresas de pequeno
porte do setor supermercadista

Fonte: Pesquisa dos autores (2005)
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1.1 Cooperacgao da rede

Particularmente, nas empresas de pequeno porte, o
empresario representa a empresa em sua totalidade. O
mesmo executa ou mantém o controle de todas as ativi-
dades rotineiras necessarias ao andamento do negdcio,
além do gerenciamento que abrange questées financeiras,
negociacao com fornecedores, marketing, vendas, plane-
jamento, relacdo com colaboradores e com a sociedade.

Com as mudancgas no ambiente concorrencial, o do-
minio de controle ndo é suficiente e as micro e pequenas
empresas passaram a ver no associativismo um modelo
gue viesse melhorar a forma de enfrentar a concorréncia.
Contudo, considerando que as redes de pequenas em-
presas do setor supermercadistas passaram a agregar
diferentes empresas de pequeno porte que iniciaram suas
atividades de forma auténoma, com empreendedores in-
dividuais gerenciadores de seu negocio e com total liber-
dade para a tomada de decisdes, seus empreendedores
tiveram que mudar suas percepcdes de negocio. Ou seja,
ao integrar uma rede de empresas, parte das decisdes no
gerenciamento da empresa passa a ser determinada pelo
grupo ao qual essa empresa passa a fazer parte e que
pode confrontar-se com a cultura dos empresarios que,
se for individualista, cria entraves a cooperacdo. De for-
ma inversa, se 0s empresarios forem receptivos e estive-
rem dispostos a cooperar, a rede de empresas (formacao
e manutencdo) se torna mais propensa ao sucesso, a
exemplo da existéncia do capital social (PUTNAM, 2000).

A cooperagdo inclui a colaboracgdo, o auxilio, o apoio
e o trabalho conjunto, caracterizando-se por relacdes
em que cada membro se envolve compartilhando recur-
sos, participando nas fases de desenvolvimento, implan-
tacdo, operacionalizacdo e avaliacdo na compra, no for-
necimento, na fabricacao e distribuicdo de produtos ou
servigos. A participagdo pode ser espontdnea ou prede-
terminada por acordo entre as partes e, também, com ou
sem preestabelecimento de retorno de beneficios diretos
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ou indiretos aos envolvidos.

Num ambiente empresarial, a exemplo das redes
horizontais de empresas de pequeno porte abordadas neste
estudo, a cooperacao envolve, principalmente,
interdependéncia, confiancga e responsabilidades mutuas
e atinge aspectos conflitantes, como o abandono da con-
cepcdo de concorréncia e adogdo do conceito de parce-
ria (DOTTO e WITTMANN, 2003 e 2004).

A promocdo da colaboracdao depende de
condicionantes que sao diversos segundo diferentes au-
tores. O relacionamento entre os integrantes tem ligagao
direta com o desempenho da rede empresarial: relacio-
namento baseado em confianga mutua, que é abstrata e
possui como principais atributos a reputacao, a capaci-
dade, a transparéncia e disponibilidade, o cuidado e a
identidade o que reflete numa maior interacdo que torna
os participantes mais propensos a troca de informagoes
e experiéncias, enriquecendo o grupo.

No quesito cooperagdo, relativamente as redes ho-
rizontais flexiveis de empresas de pequeno porte do se-
tor supermercadista galcho, sobressaem os itens relaci-
onados a formagao, a integragdo, a lideranca e ao capi-
tal social do grupo (figura 02).

FORMAGAO INTEGRAGAO
COOPERAGAO

nas redes de
empresas de pequeno
porte do setor
supermercadista
gaucho

LIDERANCA CAPITAL SOCIAL

Figura 02 - Principais elementos da cooperagdo nas
redes de empresas de pequeno porte do setor
supermercadista galcho

Fonte: Pesquisa dos autores (2005)
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1.1.1 Aformagao

Um grupo pode ser descrito como uma colecao de
pessoas com atividades relacionadas de forma sistemati-
ca, para um determinado fim, ou seja, o grupo € um sis-
tema cujas partes se inter-relacionam. Enquanto as me-
tas do grupo influenciam na organizacao das atividades
individuais, as metas dos membros individuais coincidem
com a do grupo a que pertencem que mantém a expecta-
tiva de que os resultados serdo maximizados pela realiza-
¢ao da meta do grupo. Para Minicucci (1997, p.80), “qual-
quer comportamento tanto é caro como compensador -
a decisdo para manifestar determinado comportamento
baseia-se no equilibrio da recompensa e do custo para
tal comportamento, em comparagao ao equilibrio recom-
pensado”. Tendo a recompensa como fator determinante
da participacao dos membros em um grupo, Thibaut e
Kelley, baseados na teoria de Homans, afirmam que, quan-
do da interacdo de duas (ou mais) pessoas num grupo,
cada uma delas prefere expressar um comportamento que
Ihe proporcione a maior recompensa e o menor custo
(MINICUCCI, 1997).

Desde os tempos de Aristoteles existe a idéia de
gue as organizacdes ou associacdes existem para pro-
mover os interesses de seus membros, sendo que Olson
(1999, p. 18), que estuda organizacdes que suposta-
mente promovem os interesses de seus membros, cita
Leon Festinger (psicologo social) e Harold Laski (cientis-
ta politico) que afirmam, respectivamente, que “a atra-
cdo que exerce a afiliacdo a um grupo ndo é tanto pela
sensacao de pertencer, mas mais pela possibilidade de
conseguir algo através desse pertencer” e que “as asso-
ciagOes existem para realizar propositos que um grupo de
pessoas tem em comum”.

Quando individuos tém um interesse comum ou co-
letivo — quando eles compartilham um simples propdsito
ou objetivo - a acdo individual independente ou nao,
tera condicGes de promover esse interesse comum de



Redes flexiveis horizontais de empresas de pequeno porte... 23

forma alguma, ou ndo sera capaz de promové-lo adequa-
damente. As organizacdes podem, portanto, desempe-
nhar uma fungdo importante quando ha interesses co-
muns ou grupais a serem defendidos e, embora elas
freqientemente também sirvam a interesses puramente
pessoais e individuais, sua fungdo e caracteristica basica
¢é sua faculdade de promover interesses comuns de gru-
pos de individuos. Para Olson (1999, p. 72), “os incenti-
vos econémicos ndo sdo, com certeza, os Unicos incen-
tivos possiveis. As pessoas, algumas vezes, sentem-se
também motivadas pelo desejo de prestigio, respeito, ami-
zade e outros objetivos de fundo social e psicologico”.

Significando trabalho em grupo, a cooperacao tam-
bém se relaciona com a sinergia entre os integrantes do
grupo. Para tanto, as normas de grupos sdo necessarias
para que seus membros saibam o que deve ou ndo ser
feito, por um membro especifico, sob condicdes
especificadas, tendo um grupo mais probabilidade de atingir
seus objetivos quando seus membros sabem o que fazer
para atingi-lo e possuem um lider capaz e experimentado
(quando comparado a um lider incapaz e inexperiente)
(MILLS,1970).

Relacionando os fatores que explicam as diferencas
na eficiéncia de grupos que possuem conhecimento téc-
nico e habilidades semelhantes, pode-se afirmar que um
sistema de incentivo pode ser considerado como fator
relevante, como descrito na obra de Morton Deutsch
(1949) “Na experimental study of the effects of
cooperation and competition upon group process” - Human
Relations —, citado por Mills (1970), que demonstrou as
diferencas entre organizagdes cooperativas e competiti-
vas*. Esse experimento, que considerou a produtividade
de individuos separados e ndo observou diferenga
significante entre as duas organizacdes, concluiu que sob
todos os aspectos estudados os grupos de organizacao
cooperativa eram superiores aos da organizagdo compe-
titiva para enfrentar a situacdo e obter boas relacbes
internas. As principais caracteristicas observadas demons-
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traram que os membros das organizagdes cooperativas:
a) estavam mais interessados na complementacao de seus
problemas; b) trocavam idéias e descreviam menos difi-
culdade na comunicacao entre si; c) coordenavam sua
atividade através da divisdo de funcGes e reunido de
resultados; d) mais freqlientemente exprimiam sentimen-
tos positivos entre si; €) mostravam mais intuicdo e me-
Ihor julgamento na decisdo de passos seguintes.

Também a coesdo do grupo, no sentido de proximi-
dade e ligacdo emocional dos membros em relacdo ao
grupo, pode influenciar na produtividade, ratificando que
grupos coesos sdo mais produtivos do que os menos co-
esos (MILLS, 1970). Outro fator importante refere-se ao
ajustamento, no qual as orientacOes interpessoais dos
membros devem ser compativeis. Nesse quesito é abor-
dada a personalidade em relacdo a proximidade proporci-
onada pelo grupo, pois, enquanto algumas pessoas se
sentem bem quando estdo proximas de seus companhei-
ros, outras sentem que essa proximidade é perturbadora.

Fatores que podem prejudicar a eficiéncia do grupo,
como um todo, dizem respeito a existéncia de pessoas
que demonstram desinteresse e desagrado e a presenca
de membros que estdao comprometidos com objetivos que
nao sdao os do grupo. Esses podem ser prejudiciais ao
esforco de todo o grupo ou, pelo menos, contribuir para
a baixa produtividade do mesmo (MILLS, 1970).

Tamanho, composicdo, estrutura e poder interfe-
rem na autoridade e estrutura de grupos de trabalho.
Quanto ao tamanho, quanto maior o nimero de membros
mais dificil se torna para eles participarem de modo fun-
cional nos momentos essenciais de todas as atividades
do grupo: a discussao, a decisdo e a execucdo. Sobre a
composicdo, quanto mais homogéneo for o grupo mais as
identificacdes com a autoridade e a tarefa do grupo sao
facilitadas e mais rapida é a integracdo. Entretanto, nos
grupos heterogéneos, embora a integracdo seja mais lenta,
realiza-se com mais profundidade, permitindo, nesse caso,
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mais complementaridade entre os membros. A estrutura
e o poder referem-se a definicdo das posi¢des hierarqui-
cas dos membros do grupo (MAILHIOT,1991).

A comparacao entre grupos mais e menos eficien-
tes revelou, segundo Mills (1970), que os membros do
grupo que obtém mais éxito tendem a comprometer-se
com o objetivo do grupo; comunicar-se mais livre e cla-
ramente entre si; coordenar de maneira mais completa
suas atividades; e sentir-se mais amigos entre si.

Embora ndo exista um modelo Unico de pequenos
grupos que seja considerado adequado pela maioria dos
sociologos (MILLS, 1970), nas redes flexiveis horizontais
de empresas de pequeno porte do setor supermercadista
destaca-se o modelo de crescimento cibernético de
Deustch, citado por Mills (1970, p.43) que pressupde que
“0 crescimento do grupo nao ocorre automaticamente;
ao contrario, depende diretamente dos seus membros que
sdo capazes de crescimento pessoal e estdo ligados ao
desenvolvimento do grupo”.

Comparando-se aos grupos orientados para a so-
brevivéncia que, enquanto mantém satisfagdo, tentam
manter suas fronteiras, 0s grupos orientados ao cresci-
mento sdo receptivos a novos sinais, novas possibilida-
des, novas responsabilidades e “sdo fontes de experién-
cia, aprendizagem e capacidades e ndao apenas recepto-
res” (MILLS, 1970, p.43). A determinacao da capacidade
de crescimento, em termos de amplitude de exigéncias,
de um pequeno grupo esta relacionada com indicativos
de adaptacao, realizacdo do objetivo, integracdo, manu-
tencao e expansao de padroes.

A adaptacdo da-se no sentido de aumento em
receptividade (amplitude, diversidade e eficiéncia dos
canais de recepcao de informagdes do mundo externo),
na capacidade para aumentar, para além dos limites atu-
ais, os contatos e obrigacdes do grupo e na capacidade
para alterar costumes, regras, técnicas do grupo, a fim
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de acomodar novas informacgdes e novos contatos.

A capacidade para manter esforco para a busca de
objetivo, considerando também objetivos alternativos e
mudanca de objetivo, reflete o segundo elemento indicativo.
A integracdo relaciona-se a capacidade de diferenciar-se
em subgrupos, enquanto mantém a unidade coletiva e ex-
porta recursos, sem tornar-se empobrecida. A manuten-
cdo e a expansdo de padroes é a capacidade de receber
novos membros, transmitindo a cultura e as capacidades
do grupo e formular, em forma permanente, a experiéncia
e aprendizagem do grupo, e reproduzi-las para outros gru-
pos e a posteridade (MILLS , 1970).

1.1.2 Aintegracao

Fator importante no desenvolvimento de um grupo,
a exemplo das associagdes de empresas de pequeno por-
te que formam redes horizontais, a integragdo € um pro-
cesso cujas fases, descritas por Mailhiot (1991), iniciam
pelo individualismo, em que os individuos que se reinem
por determinado tempo tém a tendéncia a querer se fa-
zer aceitar como individuo. Na fase de identificagdo inicia
a integracao a subgrupos com aqueles que experimentam
este mesmo temor e partilham as mesmas apreensdes,
cuja integracao acontece quando cada um se sente aceito.

Quanto aos critérios de integracdo, relaciona-se a
(a) validade das comunicacdes no interior de um grupo
gue pressupde a adocdo de uma linguagem comum, com
simbolos e codigos que Ihe sdo proprios. Os membros
deverdo aprender a prestar atencdo mutua e interesse
real; (b) coesdo 6tima - com a comunicagdo validada, os
membros sdo capazes de dialogar entre si e se sensibili-
zar para tudo que os torna diferentes mentalmente uns
dos outros, tornando as relagdes interpessoais coesas e
a integracdo concluida. Nessas condicGes os membros
estdo aptos a coordenar, sincronizar e sintonizar seus
esforcos em relacdo a tarefa e, se o sentimento de per-
tencer ao grupo foi adquirido em clima igualitario, ndo
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sera sentido como uma fixacdo e, portanto, a
interdependéncia dos membros repousara sobre a auto-
nomia; (c) permeabilidade das fronteiras - quando a
integracao funda-se sobre solidariedade, ndo existe ame-
aca pela saida ou auséncia de um dos membros, nem ha
comprometimento pela chegada de novos, ou seja, as
mudangas decorrentes da saida e entrada de membros
nao ameagam a identidade do grupo (MAILHIOT, 1991).

As principais premissas da integracdo sao a (a) acei-
tacdo, pelos membros do grupo, dos momentos de ansie-
dade, inerentes a todo processo de crescimento psiqui-
co, 0 que supde desenvolvimento de tolerancia a frus-
tracdo. Essa aceitagdo € necessaria para que, nos mo-
mentos inevitaveis de ansiedade que acontecem durante
a evolucdo da associacdo, ao invés de crescer e de se
superar, possam regredir recorrendo a um conjunto de
mecanismos de defesa de grupo e de compensacdo de
grupo; e (b) integracao que, para ser duradoura e pro-
funda, deve se efetivar pela complementaridade e nao
pelo nivelamento das diferengas entre os membros. Para
que a complementaridade apareca e se atualize entre os
membros, o lider cria um clima de grupo no qual cada
membro se percebe diferente, mas incompleto e, cada
um dos outros membros, como seu complemento. Os mem-
bros devem manter as suas caracteristicas pessoais e
colocar a disposicdo do grupo os recursos que dispdem.
Nesse sentido, as diferencas de opinido e as divergénci-
as de pontos de vista ndo sao consideradas como confli-
tos e tensGes no grupo, sendo porém, acolhidas como
outras tantas possibilidades de complementaridade e de
interdependéncia entre os membros na busca de solu-
coes adequadas aos problemas que devem ser resolvidos
conjuntamente (MAILHIOT, 1991).

Fazendo referéncia a obra, Interaction processes
analysis: a method for the study of small groups de Ba-
les, Minicucci (1997) observa que a interagao envolve
(a) adaptacao em que os elementos do grupo procuram
adaptar-se aos fatores externos que influenciam o gru-
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po; (b) controle instrumental e sobre o que é relevante
no grupo para o desempenho das tarefas; (c) expressao
e administracdo de sentimentos de satisfacdo e insatis-
facao e resolucao de antagonismos interpessoais; e (d)
desenvolvimento e manutencdo com a verificacdo de ca-
maradagem reinante.

Outro elemento importante na integracdo é a au-
tenticidade das relagdes. O aprendizado da autenticida-
de interpessoal, para Mailhiot (1991,p.90), exige o “de-
sejo de questionar e de atingir o modo mais adequado de
comunicacao com o outro e um clima de aprendizagem
propicio ao crescimento e ao aperfeicoamento humano”.
O aprendizado da autenticidade se da somente quando
as comunicacdes sao abertas, confiantes e adequadas
para consolidar a integracao no interior do grupo e tornar
a criatividade duradoura. Nesse sentido, observa-se que
“estabelecer o didlogo ndo é um dom inato, mas uma
atitude adquirida por aprendizado. Somente aqueles que
aprenderam a abrir-se ao outro e a se objetivar a respei-
to tornam-se capazes de trocas auténticas com ele” (KURT
LEWIN, 1945, citado por MAILHIOT, 1991, p.89).

1.1.3 Aliderancga

Possuir um lider capaz e experimentado aumenta a
probabilidade de um grupo atingir seus objetivos (MILLS,
1970). Para atuar com eficiéncia o lider “deve compor-
tar-se de modo auténtico, deve ser objetivo nas rela-
cOes interpessoais (aceitar-se e aceitar o outro) o que
resulta em empatia” (MINICUCCI 1997, p. 208 e p. 209),
sendo que as dimensdes de lideranca eficaz contemplam
0 apoio para estimular a fungcao de aumentar e solidificar
no individuo o sentido de sua importancia, bem como sua
dignidade pessoal, no contexto da atividade grupal de
gue ele participa; a interacao para criar ou manter uma
rede de relacionamentos interpessoais entre os membros
do grupo; dedicar-se a um objetivo, estimulando a fun-
cao de criar, modificar, enfatizar ou conquistar a aceita-
¢do dos membros em relacdo as metas do grupo; e, por
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Gltimo, a dimensdo colaboradora no trabalho com com-
portamentos que facilitam a realizacdo de métodos de
trabalho e a implantacdo de determinada tecnologia, vi-
sando ao alcance dos objetivos do grupo (BOWERS E
SEASHORES, citado por MINICUCCI,1997).

Dependendo dos seguidores e dos objetivos que
todos almejam alcancar, a lideranca ndo pode apoiar-se
apenas nas pessoas que possuem essa qualidade, pois o
lider deve possuir caracteristicas como (a) ser suficien-
temente modesto para constantemente duvidar, estar
aberto e escutar; (b) ter desempenho ao longo do tem-
po, ndo carisma; (c) almejar responsabilidade, ndo privi-
Iégio; (d) desenvolver uma crenga profunda e sincera
nos valores e objetivos da organizacdo e a capacidade
de vivé-los, articula-los e procurar com constancia que
outros os sigam também; e (e) possuir o desejo de pro-
vocar mudancgas em tudo, exceto nos objetivos e valores
basicos (HAMBRICK et al, citados por ARRUDA E NAVRAN,
2001). Complementando, Gahagan (1976, p. 139) sinte-
tiza as principais fungées de um lider como sendo as
tarefas de “iniciacdo e a coordenacdo das atividades dos
membros individuais em relagdo a meta” e “relaciona-
mento do grupo com o mundo exterior”.

Para Drucker (1998b, p. 76), a lideranca eficaz nao
depende de carisma, tampouco existem qualidades de
lideranca ou personalidade de lideranca. Para o autor a
lideranca é trabalho, é “compreender a missdo da empre-
sa, defini-la e estabelecé-la de forma clara e visivel”,
fixar as metas, prioridades e padroes. O lider eficaz deve
ver a liderangca como uma responsabilidade e nao como
posicdo e privilégios e, finalmente, o lider precisa ganhar
confiancga, ou seja, ter integridade e ser consistente.

1.1.4 O capital social
Outra face da cooperacdo refere-se ao capital so-

cial existente que, segundo Fukuyama (1996, p. 41), é
decorrente da prevaléncia de confianca numa sociedade
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e “difere de outras formas de capital humano na medida
em que é geralmente criado e transmitido por mecanis-
mos culturais como religido, tradigdo ou habito histérico”.
A confianca “[...] organiza as expectativas de relacdes
dentro de amplas redes de vinculos interpessoais, nos
quais sdo intercambiados confidéncias, favores, bens, ser-
vicos, emocgdes, poder e informacao” (VELEZ-IBANEZ,
1993, p. 28).

A afirmacdo de que a formacdo de grupos sociais
resulta de contratos voluntarios em que a cooperagdo
serve a interesses de longo prazo é vista sob outra otica
por Fukuyama (1996). Para o autor, a confiancga, concei-
tuada como “a expectativa que nasce no seio de uma
comunidade de comportamento estavel, honesto e coo-
perativo, baseado em normas compartilhadas pelos mem-
bros dessa comunidade” (FUKUYAMA, 1996, p. 41) é es-
sencial a cooperagdo, sendo que as comunidades com
valores éticos compartilhados ndo necessitam de con-
tratos e medidas legais para salvaguardar as relacdes,
guando apoiadas por um consenso moral prévio que pro-
porciona ao grupo a confianga mutua, “embora contratos
e auto-interesses sejam fontes importantes de associa-
¢do, as organizacdes mais eficientes sao baseadas em
comunidades de valores éticos compartilhados”
(FUKUYAMA, 1996, p. 41).

Considerando uma nova exigéncia que as parcerias
e aliancas impdem ao gerenciamento das empresas e a
seus relacionamentos, também Drucker (1998b, p. 36)
faz referéncia a necessidade de confianga nas parcerias
entre empresas ao destacar que “numa parceria [...] ndo
se pode comandar, mas somente conquistar confianca”.
Considerando que a confianca ndo pode ser criada e sim
gerada, Sabel (1991) e Perrow (1992), citados por
Balestrin, Vargas e Fayard (2005), salientam que num
contexto adequado e deliberadamente criado, a exemplo
das redes de empresas, 0s membros de um grupo podem
ser encorajados a desenvolver a confianga mutua.
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Quanto ao potencial colaborativo apds a entrada
na rede, em pesquisa realizada com pequenas e médias
empresas em rede nos EUA foi comprovado que a colabo-
ragao esta presente de forma acentuada nas redes estu-
dadas. Em geral, comparando empresas em rede com
empresas que atuam isoladamente, foi constatado que
empresas de rede estdo duas vezes mais propensas a
colaborar com outras empresas da regido (MALECKI e
TOOQOTLE, 1996).

A relacao existente entre o capital social e a coo-
peracgao foi evidenciada também nos estudos de Putnam
(2000) que analisou um periodo de vinte e cinco anos
dos governos regionais na Italia e constatou nas regides
gue prosperaram ndo ficaram civicas porque eram ricas,
pois o registro historico sugestiona que ficaram ricas por-
que eram civicas. De acordo com esta compreensdo o
capital social, ao propiciar relagdes de cooperacao, cons-
tréi conexdes e ativos que facilitam a colaboragdo futura
em outras tarefas. O capital social tende a ser cumulati-
VO, OU seja, é um recurso que prové aumentos em lugar
de diminuigbes por uso, ao contrario do capital fisico,
gue é esvaziado se utilizado e cujo aumento proporciona
acréscimo nos beneficios de investimento em capital fisi-
co e humano. Pela interpretacdo de Putnam (2000, p.
180), “a confianca promove a cooperacgao. Quanto mais
elevado o nivel de confianca numa comunidade, maior a
probabilidade de haver cooperacdo. E a propria coopera-
¢ao gera confianca”.

Nessa perspectiva, em comunidades com uma ri-
queza de capital social, as organizacdes e os cidadaos
atuantes constroem relacdes para formar uma rede inte-
grada objetivando o bem comum. Os cidadaos sao envol-
vidos quando acreditam que sua participacao faz dife-
renca; apodiam e participam quando tém alguma base para
confiar na integridade do esforco, baseados em experi-
éncias positivas passadas, que ampliam a confianga mu-
tua e possibilitam a cooperacdo.
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Quando vistas sob a otica das redes empresariais
de pequenas e médias empresas do setor supermercadista,
as constatacdes de Putnam (2000) refletem a importan-
cia da cultura e postura dos empresarios no comprometi-
mento com o grupo. As determinagoes da rede devem ser
atendidas em sua plenitude, principalmente as que se
referem as agdes no mercado, pois a unidade deve ser
mantida para que os consumidores percebam as peque-
nas empresas do seu Bairro como pertencentes a um
grupo maior, com maiores possibilidades de atendé-los
satisfatoriamente. Essa satisfacdo engloba a qualidade
dos produtos oferecidos, a variedade, os pregos pratica-
dos, o ambiente e 0 atendimento, principalmente.

A existéncia de capital social entre os participan-
tes, quando da formacao de associacdes de pequenas e
médias empresas do setor supermercadista, pode ser con-
siderada um fator de alavancagem. Porém, sdo encontra-
das caracteristicas de grupos sociais com participantes
gue nunca desenvolveram agdes integradas em outros gru-
pos e que se adaptam e sdo construtivos, crescendo e
ajudando o grupo no desenvolvimento de suas atividades.

1.2 Gestao darede

A estrutura de qualquer organizacdo é moldada pela
forma como essa foi concebida, pela dinamica do merca-
do, pelas tecnologias de gestdo e pelas suas estratégi-
as. Esses elementos orientam as decisdes do que deve
ou ndo ser feito, a relacdo com clientes e concorrentes,
do que é considerado resultado significativo ou ndo, dos
valores importantes de serem conservados e/ou fortale-
cidos, das forcas e fraquezas, das politicas de novas
tecnologias, dos recursos humanos, da informatizagao,
entre outros. Enfim, uma teoria do negdcio, que, segun-
do Drucker (1998a), toda organizacao, seja empresa ou
nao, deve ter.

Em termos de gestdo, a teoria da organizacao dis-
tingue, basicamente, dois conceitos principais: a organi-
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zacao da estrutura (definicdo de responsabilidades e fun-
coes) e a organizacao do ciclo operacional (etapas de
trabalho e fluxos de acdo), que devem ser congruentes
(WOERNER, 1997) (figura 03). As empresas de pequeno
porte do setor supermercadista, ao associarem-se for-
mam uma nova organizacdao, uma central de negocios,
que, como tal, prescinde de uma gestao eficaz de suas
atividades, ou seja, precisam decidir conjuntamente o
que fazer e como fazer para obter sucesso no mercado
de atuacao.

Organizagéo do
ciclo operacional

v

- Planejamento
estratégico

Organizagao da
estrutura

v

Normatizagao
- Estatuto social

GESTAO

nas redes de
empresas de
pequeno porte do
setor
supermercadista
Gaucho

- Regulamento
interno

- Parcerias internas

- Parcerias externas

- Cadigo de ética

Figura 03 - Principais elementos da gestdao nas re-
des de empresas de pequeno porte do setor supermerca-
dista galcho.

Fonte: Pesquisa dos autores (2005)

1.2.1 A organizacao da estrutura

Referente a organizagdo da estrutura, inicialmente,
nas redes, o grupo de empresarios interessados em atuar
conjuntamente busca a normatizacao das atividades. A
probabilidade de um grupo atingir seus objetivos é maior
guando, além de possuir um bom lider, os membros do
grupo sabem o que deve ou ndo deve ser feito, ou seja, as
normas sao claras e detalhadas para os membros e as
situagbes especificas (MILLS,1970). Nas redes de empre-
sas de pequeno porte do setor supermercadista, os princi-
pais instrumentos utilizados para o regramento da organi-
zacao sao a elaboracdo do estatuto social, do regulamento
interno e do codigo de ética. Nas redes formadas a partir
da interferéncia de alguma Instituicdo (Governos, Universi-
dades, Sindicatos, etc.) esses instrumentos reguladores sao
adaptados a partir de um modelo pre-existente.
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O estatuto social compde-se essencialmente: (a)
da denominacao da associacdo, da sede e dos objetivos
a que esta se destina; (b) do quadro social com as
especificacbes quanto a composicdo, quem pode ser ad-
mitido como sdcio e como sdo realizadas as eliminacbes
de empresas da sociedade; (c) dos direitos e deveres
das associadas; (d) da composicao do orcamento; (e) da
formacdo da diretoria e conselhos (administrativo, fiscal
e ético), atribuicGes, com respectivos mandatos e pro-
cesso eleitoral; (f) da realizagdo das assembléias gerais,
ordinarias e extraordinarias; (g) dos instrumentos de re-
gistro das atividades da associacdo; e (h) dos encami-
nhamentos no caso de dissolucdo da associacgao.

Complementando o Estatuto Social as associacdes
elaboram um regulamento interno que define as condi-
coes em que serdo realizadas as parcerias, as acoes em
conjunto, a padronizacdo e a comunicacao coletiva. Tam-
bém ha a definigdo do rateio das despesas de manutengdo
da estrutura e das atividades da associacao, das normas
para adesao de novas associadas (perfil das empresas e
documentos exigidos), de desisténcias e exclusoes, trans-
feréncias e sucessdes e normas gerais de funcionamento
como as infracdes e penalidades a serem aplicadas.

Outro instrumento complementar ao Estatuto Social
€ o codigo de ética que baliza os direitos e deveres das
empresas associadas. O cumprimento dos compromissos
acordados, a utilizacdo do nome da rede, as relagdes en-
tre os membros do grupo e dos membros com a diretoria
sdo alguns dos principais elementos contidos no codigo de
ética. Com as regras estabelecidas, o coédigo prevé as
normas para instauragao e conducao do processo ético e
as formas de aplicacdo das penalidades previstas.

1.2.2 A organizacao do ciclo operacional
No tocante a organizacdo gerencial do ciclo

operacional (gerencial), uma rede de empresas de pe-
queno porte do setor supermercadista segue as princi-



Redes flexiveis horizontais de empresas de pequeno porte... 35

pais etapas de outras organizacdes comerciais, com al-
gumas especificidades caracteristicas de associagoes.
Iniciando com identificacdo/descricdo do cenario e ela-
boracdo do planejamento estratégico que norteara as
principais acdes, a associacao precisa definir questdes
internas (entre associados, como troca de informacdes,
informatizacdo e logistica) e externas (parcerias com
empresas nao associadas, como fornecedores e
consultorias).

a) Planejamento estratégico

No planejamento estratégico sdo definidos os obje-
tivos de médio e longo prazos de uma organizagao, sen-
do, para Chiavenato e Sapiro (2003), “um processo de
formulacao de estratégias organizacionais no qual se bus-
ca a insercao da organizacdo e de sua missao no ambi-
ente em que ela estd atuando”.

Para Drucker (1984),

o planejamento estratégico é um processo con-
tinuo de, sistematicamente e com o maior co-
nhecimento possivel do futuro contido, tomar
decisOes atuais que envolvem riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessarias a
execucdo dessas decisfGes e, através de uma
retroalimentacdo organizada e sistematica, me-
dir o resultado dessas decisdes em confronto
com as expectativas alimentadas (DRUCKER,
1984, p.133).

Pode-se definir estratégia empresarial como a de-
terminagdo das metas e dos objetivos basicos de longo
prazo de uma empresa e a adocao de cursos de acgdo e
alocagdo dos recursos necessarios a consecugao dessas
metas (CHANDLER Jr, citado por CHIAVENATO E SAPIRO,
2003). Simplificando, as organizacgoes, incluindo-se aqui
as redes de empresas de pequeno porte do setor
supermercadista, devem definir claramente o negocio, que
tipo de organizacdo sdo, quais as metas e qual o melhor
caminho (politicas e seqliéncias de agoes) a ser seguido
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para atingir os objetivos almejados, de forma mais efici-
ente possivel para obtencdo de vantagem competitiva.

Elaborado de forma integrada com outros planos
(taticos e operacionais) da empresa, o planejamento
estratégico deve maximizar os resultados e minimizar as
deficiéncias utilizando principios de maior eficiéncia,
eficacia e efetividade. Para Chiavenato e Sapiro (2003),
o processo do planejamento estratégico abrange (a)
declaracdo de missdo (define o negdcio, delimitando o
ambiente de atuagdo); (b) visdo do negodcio; (c)
diagndstico estratégico externo; (d) diagndstico
estratégico interno; (e) fatores-chave de sucesso; (f)
sistema de planejamento estratégico; (g) definicdo dos
objetivos; (h) analise dos publicos de interesse
(stakeholders); (i) formalizacao do plano; e (j) auditoria
de desempenho e resultados (Figura 04).

Diagnéstico
externo

Ameagas e
oportunidades do
ambiente

Responsabilidade
Fatores-chave de social
sucesso
Avaliagcao

Criagao }

\ Dg =’ e escolha => Implementagao
40 da da estratégia

_——» estratégia -

estratégia

Diagnéstico
interno

Valores
! corporativos

Forgas e
fragilidades da
organizagao

Definigdo da misséo e visdo

Competéncias
distintas

Figura 04 - Modelo basico de planejamento estraté-
gico.
Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2003)
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b) Gestao das relagdes entre empresas associadas
(parceria interna)

No modelo de associativismo empresarial adotado
pelas empresas de pequeno porte do setor
supermercadista estudado, as pessoas envolvidas sao o
principal elemento, pois o processo de envolvimento ge-
rado por regras de trabalho, pela participagdo democra-
tica e a valorizacdo do individuo proporciona a rede flexi-
vel horizontal a eficiéncia necessaria ao sucesso. A rede
de cooperacgdo € um lugar de reflexdo, de reunido, sendo
gue as convengoes, assembléias gerais, reunides regio-
nais e de comissodes, multiplicam as oportunidades de tro-
cas densas e construtivas. O aprendizado e a pratica de
trocas refletem no comportamento dos associados parti-
cipantes desses eventos que se tornam os portadores,
os distribuidores e os promotores desta experiéncia para
outras situacdes em que se relacionam dentro da socie-
dade.

Entre as empresas associadas a fluidez da troca de
informagodes é ampla e permanente. Espagos devem ser
proporcionados para que as experiéncias adquiridas pela
pratica dos empresarios do setor, associados a rede e
adquiridas no decorrer de suas atividades, sejam com-
partilhadas com os demais na busca de aperfeicoamento
da atividade.

Em redes, os empresarios formam comissoes para
cuidar de assuntos especificos como marketing, negoci-
acdo, expansdo e logistica. Para compor as comissoes
alguns empresarios, em rodizio de funcbes, assumem o
compromisso de viabilizar as agdes previstas no planeja-
mento estratégico, ajustando-as, de acordo com a dina-
mica do mercado e o aval da Assembléia Geral.

A busca para proporcionar rentabilidade nas acbes
realizadas em conjunto deve ser assumida por todos os
associados e envolve a definicdo das parcerias a serem
efetivadas, a negociacdo conjunta e os precos a serem
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praticados. A gestdo da logistica de abastecimento, con-
siderada um dos pontos criticos para o desempenho das
redes de supermercados pesquisadas, inclui a definicao
de estoques, do espaco fisico de operacdo da central, a
possibilidade de entrega centralizada (Centros de Distri-
buicdo) e dependem substancialmente da localizacao das
lojas, da tributacdo estadual (do ICMs), tipo de merca-
doria (perecibilidade), da cadeia de fornecedores e dis-
tribuidores existentes e da possibilidade de transferéncia
direta para consumidores (via internet).

A centralizagdo fisica das operacGes das associa-
c0es de empresas de pequeno porte do setor
supermercadista da-se com a escolha de um local ade-
quado para a realizacao das atividades de rotina, como
atendimento aos associados e aos parceiros, para as reu-
niGes de comissGes e as assembléias gerais. Nas redes
em que ha centros de distribuicdo (CD) e/ou a
comercializacdo de produtos com marca propria, o espa-
co fisico € ampliado para atender a essas demandas.

A informatizacdo agiliza os procedimentos tanto na
troca de informacdes entre esses e a rede, quanto na
conexao com os fornecedores e consumidores. A comu-
nicacao da rede com o associado, quando feita on-line,
diminui custos e tempo. As orientacdes quanto aos pro-
cedimentos a serem adotados, as parcerias efetivadas e
o potencial de compra de cada associado podem ser rea-
lizados com rapidez, assim como a sistematizacdo dessas
informacdes por parte da rede. Para os fornecedores a
informatizacdo dos pedidos proporciona agilidade na
efetivacdo e na gestdo dos estoques. Os consumidores
podem ser beneficiados com a utilizacao de pagamento e
parcelamento com cartGes de crédito disponiveis no mer-
cado e outras praticidades que 0s mesmos proporcionam.

O treinamento dos funcionarios realizado coletiva-
mente, o oferecimento de cursos de aperfeicoamento para
gestores e profissionalizacdo de areas importantes (ge-
réncia, logistica, marketing, etc.); a introducdo do car-
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tdo proprio e de produtos com marca propria; definicdo
de zoneamento e de valores a serem pagos pelo associa-
do; investimento em tecnologia e infra-estrutura e con-
trole das acdes conjuntas sao outros elementos impor-
tantes na gestdo da rede.

Migrar para uma marca Unica, que identifique a pe-
guena empresa como pertencente a uma organizagao
maior, no caso a rede, configura-se inicialmente num custo
que precisa ser acordado entre os associados. Somando-
se a utilizacdo da marca Unica, os associados definem a
padronizacdo de fachadas, uniformes, sacolas, procedi-
mentos e marketing. O investimento dessa padronizacao
€ compensado pelos inimeros beneficios advindos dessa
acdo. Um dos principais se refere a possibilidade de com-
partilhar a midia para a fixagdo na mente dos consumido-
res da marca e anuncio das ofertas feito conjuntamente.

Padronizar fachadas favorece a identificacdo e a
ligacdo, para os consumidores, entre a empresa e a rede
divulgada na midia. A padronizagdo de procedimentos e o
marketing qualificam o desempenho da empresa individu-
almente pela possibilidade de que esses podem ser as-
sessorados por empresas prestadoras de servigo
especializadas nessas areas. Quanto aos uniformes e
sacolas, esses podem ser adquiridos a pregos menores e
com maiores prazos junto aos fornecedores devido ao
maior volume adquirido.

Outro grande beneficio advindo da utilizagdo de
marca Unica pelas empresas de pequeno porte associa-
das a redes de supermercados é a possibilidade de
comercializar produtos com marca distribuidor (MD).

Os produtos com marca distribuidor sao fabricados
pelas empresas supermercadistas, ou sob seu controle, e
vendidos com o nome do supermercado ou com outro
nome (nesse caso chamado marca propria), preferencial-
mente nas lojas desse mesmo distribuidor. Utilizada como
ferramenta de aprofundamento das relacdes entre em-
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presa e consumidor, a comercializacdo de produtos com
marca distribuidor possibilita as empresas supermercadistas
a apropriacdao da margem do produtor (MAILLARD, 1988;
FAYAD & SERET, 1989 e SPROESSER, 1995, citados por
SENHORAS, 2003).

Quando da opcdo por utilizacdo de marcas de dis-
tribuicdo, as redes podem fazé-lo através de produtos
genéricos ou brancos, marcas bandeiras, marcas propri-
as e nao exclusivas (Quadro 01). A definicdo por um ou
mais tipos de marcas de distribuicdo depende, basica-
mente, da configuracdo da rede, do produto a ser
comercializado e do mercado de atuacdo.

Quadro 01 - Tipos de marca distribuidor utilizados

em supermercados no Brasil

rede

da rede

da rede

Caracteristicas Produtos Marcas Marcas Nao exclusivas
Genéricos Bandeira Préprias
Sem nome — Nome e/ou Marca diferente Marca diferente
Marca mengao da logotipo do do nome do do nome do
categoria de supermercado supermercado supermercado
produto
Posicionamento Inferior Intermediario ou Intermediario ou Intermediario
superior inferior
Idéntica ou
Qualidade Padrao minimo préxima ao lider Idéntica ou Préxima a do lider
de mercado. préxima a do lider
Controle severo.
Ao menos 30% Inferior 5-20% ao | Inferior 5-10% ao | Inferior ‘10% ao
Preco inferior ao prego preco do lider preco do lider preco do lider
do lider
Bastante Presente em Presente em
Sortimento Produtos de base | completo para os | grande nimero de produtos
produtos de forte familias de alimenticios
rotagéo produtos
Embalagem Sdbria Sébria. Leva as | Cddigo de cores e | Codigo de cores e
cores e/ou formas conformes | formas conformes
logotipo do ao mercado ao mercado
supermercado
Oferecida ao
Distribuicao Somente lojas da | Somente nas lojas | Somente nas lojas conjunto de

distribuidores
presentes no
mercado

Fonte: Adaptado de Senhoras (2003)
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c) Gestao das relagdes com empresas nao associa-
das (parcerias externas)

As parcerias efetivadas pela associacdo compro-
metem e determinam o desempenho das redes de empre-
sas estudadas. Os fornecedores escolhidos e as negoci-
acOes efetuadas se refletem nos beneficios que as em-
presas repassam aos consumidores e, por conseqléncia,
na rentabilidade das mesmas, através da maior quantida-
de de itens vendidos e na possibilidade de aumentar a
margem de lucro dos produtos comercializados. As par-
cerias com fornecedores também contemplam verbas para
utilizacdo em marketing, principalmente no uso de midia
para anuncio de ofertas dos produtos o que propicia um
aumento substancial da comunicacdo entre as empresas
e os consumidores tdo importantes no ambiente compe-
titivo em que estas atuam.

A contratacdo de consultorias conjuntamente pro-
porciona reducdo de custos pelo volume de servicos ne-
gociados. Acordos efetuados com empresas que ofere-
cem servicos nas areas contabil, juridica, de gestdo, de
comunicacao e marketing, entre outras, sao parcerias
que melhoram o desempenho das empresas, tornando-as
individualmente mais fortes e aptas, fortalecendo, por
consequléncia toda a rede a qual pertencem.

Destaca-se que as parcerias com fornecedores e
com prestadores de servicos, embora consideradas es-
trategicamente necessarias para a competitividade, mui-
tas vezes sdo realizadas de forma parcial quando as em-
presas atuam isoladamente, devido aos altos custos que
representam. A amplitude e o grau das relacdes aumen-
tam consideravelmente quando essas mesmas empresas
pertencem a rede, pois as parceiras sdo efetivadas sob
outros patamares, principalmente no que se refere a mai-
or quantidade negociada e a abrangéncia geografica, que
significa o relacionamento em relagdo as realizadas com
empresas que atuam isoladamente.
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1.3 Marketing da rede

No varejo o marketing configura-se em elemento
essencial, pois essa atividade encontra-se intimamente
relacionada ao consumidor final, enquanto elo de ligacao
entre este e o fabricante. E no varejo que o consumidor
realiza o primeiro contato fisico com os produtos e de-
fronta-se com alguns atributos tangiveis e intangiveis
gue poderao ser decisivos para a efetivacdo da compra.
No setor supermercadista essa proximidade é elevada
devido ao atendimento ser efetuado em forma de auto-
servigo, em que os produtos ficam préoximos e em conta-
to direto com o consumidor, com pouca ou nenhuma in-
terferéncia de vendedores que possam influenciar a es-
colha do produto a ser adquirido.

Oriundo de processos de trocas, ou seja, quando
algo é oferecido a alguém que deseja este bem e que o
adquire oferecendo uma contrapartida que é aceitavel
pela outra parte, pode-se afirmar que o marketing existe
desde os primérdios da humanidade, porém, como ciéncia
surgiu nos Estados Unidos no inicio do século XX. Kotler e
Armstrong (2000, p. 3) definem marketing como “o pro-
cesso social e gerencial através do qual, individuos e
grupos obtém aquilo de que necessitam e que desejam,
criando e trocando produtos e valores com outros”. Os
autores analisam o marketing através dos termos neces-
sidades, desejos, demandas, produtos, utilidade, valor,
satisfacdo, qualidade, troca, transacoes, mercados e re-
lacionamentos. As necessidades humanas acontecem pela
privacdo de alguma satisfagdo basica, incluindo necessi-
dades fisicas, sociais e individuais que sdo inerentes ao
ser humano. Os desejos sdo a vontade para satisfacoes
especificas das necessidades que sao moldadas pela cul-
tura e pela personalidade individual. Com recursos limita-
dos e desejos quase ilimitados o consumidor precisa es-
colher, dentre o que lhe é ofertado, o que Ihe proporcio-
ne maior satisfagdo e maior valor em relagdo ao que sera
despendido, cuja demanda somente ocorre quando os
desejos sao respaldados pela habilidade e vontade de
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adquirir algum produto. Quanto ao produto, esse se con-
figura em qualquer coisa que possa ser oferecida a al-
guém para satisfazer uma necessidade ou um desejo.
Nessa perspectiva produto pode ser algo tangivel ou in-
tangivel, como bens fisicos, servicos, pessoas, lugares,
idéias ou atividades. A utilidade dos produtos é a esti-
mativa do consumidor da capacidade total dos produtos
em satisfazer suas necessidades, sendo que o valor re-
fere-se a relagdo entre a utilidade e o custo do produto.

A troca, entendida como conceito central do
marketing, ocorre quando, na busca de satisfazer ne-
cessidades e desejos, os individuos obtém um objeto de-
sejado e oferecem algo em contrapartida, surgindo a tran-
sacao, ou seja, uma troca de valores entre as partes
envolvidas. O volume de trocas e transagdes, num ambi-
ente, forma um mercado que € o conjunto de todos os
compradores reais e potenciais de um produto. O merca-
do compde-se de clientes potenciais que compartilham
de uma mesma necessidade ou desejo e estdo aptos a
engajar-se num processo de troca para satisfazer aquela
necessidade ou aquele desejo.

No setor supermercadista, Barrizzelli, citado por
Ferreira (2001), enfatiza que o marketing deve ser a
prioridade, com o objetivo de incrementar as parcerias
com fornecedores para eliminar estoques, fazer exposi-
cdo continua, estruturar os espagos e aproveitar ao ma-
ximo a area do mercado para vender. Também Prado e
Marchetti (1997) salientam que o marketing deve ter aten-
cao especial nesse setor, pois a satisfacdo do consumidor
€ um dos principais instrumentos de diferenciacdo entre
uma empresa e sua concorréncia e, em decorréncia, é
uma das principais fontes para a conquista do lucro.

Com um planejamento estratégico mais préximo do
mercado e orientacdo para os resultados, a empresa atua
na busca de produtos e/ou servigos que oferegcam aos
consumidores um valor diferenciado permanente, ultra-
passando as expectativas dos consumidores e iniciativas
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competitivas, estabelecendo novos padrdes de inovacao
para o setor num mercado em constante mutagao e alta-
mente competitivo. Monitorando os principais atores e as
forcas do sistema ao qual faz parte, a empresa mantém-
se atenta para as oportunidades e ameacgas do
macroambiente (demografico, econémico, natural,
tecnoldgico e politico) e controla o microambiente (a pro-
pria empresa, consumidores, fornecedores, intermediari-
0s, concorrentes e outros publicos de interesse).

O marketing é responsavel por projeto de produto,
atribuicao de preco, disponibilizacao e satisfacao dos cli-
entes, podendo ser utilizado desde o grande conglome-
rado multinacional, até a pequena empresa de servicos
sem fins lucrativos. Possuindo carater diversificado, seu
conceito compreende um processo de planejamento e
execucao do conceito, preco, comunicacao e distribui-
cdo de idéias, bens e servicos, de modo a criar trocas
que satisfacam objetivos individuais e organizacionais
(KOTLER, 2001).

Relacionando o que chamou de ‘quatro licdes de
marketing para o futuro’, Drucker (1998a) destaca que
as empresas devem (a) considerar que os clientes ndo
podem ser comprados com ofertas imediatistas e transi-
torias, pois estes perdem o interesse na empresa assim
que as ofertas expiram; (b) estar atentas ao modo como
o mercado de atuacdo deve ser definido, buscando dar
foco, encontrar um publico-alvo ao produto que esta sendo
oferecido; (c) prestar atencdo nas pessoas que ainda
nao sao clientes, ou seja, aqueles consumidores em po-
tencial que realizam suas compras nas empresas Concor-
rentes; e (d) explorar as mudangas demograficas, trans-
formando-as em oportunidades. Nas palavras do autor:

sempre soubemos que comprar clientes tem um
efeito bumerangue; que sé se pode usar
pesquisa de mercado para aquilo que ja esta no
mercado; que é o cliente, ndo o fabricante, quem
define um mercado; que aqueles que deveriam
ser clientes, mas ndo sao, constituem o grupo,
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critico a ser observado; que as mudancas tém
que ser exploradas como oportunidades e que
as mudangas demograficas oferecem as maiores
- e menos arriscadas - oportunidades
(DRUCKER, 1998a, p. 168).

Nesse sentido, as decisdes de marketing de varejo
sdo canalizadas para atrair e manter os consumidores.
As principais decisGes referem-se aos seus mercados-
alvo, posicionamento, suprimentos de produtos e servi-
cos, promocgoes e localizacdo (KOTLER e ARMSTRONG,
2000).

Os principais elementos destacados, relativos ao
marketing adotado pelas empresas de pequeno porte, as-
sociadas as redes flexiveis horizontais, referem-se ao
mercado de atuacdo, a qualidade percebida, ao atendi-
mento aos clientes e a comunicacdao entre a empresa e
os consumidores (Figura 05).

MERCADO DE
ATUAGAO MARKETING QUALIDADE
nas empresas de
pequeno porte
gauchas associadas
COMUNICACAO em redes flexiveis
¢ horizontais ATENDIMENTO

Figura 05 - Principais elementos relativos ao marketing
adotado pelas empresas de pequeno porte galchas
associadas as redes flexiveis horizontais.

Fonte: Pesquisa (2005).

1.3.1 O mercado de atuagao

As atividades do setor supermercadista ocorrem num
ambiente mercadoldgico caracterizado pela alta
competitividade, com muitas empresas atuando (muitas
delas em nivel mundial), em que a concorréncia é eleva-
da e a oferta de produtos/servigos qualificada. A diversi-
dade de possibilidades na aquisicao de produtos desen-
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cadeia nos consumidores uma percepcao mais apurada
de sua importancia e, conseqientemente, uma amplia-
cdo de suas expectativas e exigéncias. Por parte das
empresas ha uma busca constante pelo desempenho ade-
quado e condizente com as expectativas dos consumido-
res e, quando possivel, superam as iniciativas e a atua-
cdo das empresas concorrentes. Nesse ambiente
mercadoldgico, muitas empresas de pequeno porte en-
contram na associagao em redes horizontais uma opor-
tunidade para atender de forma mais abrangente as ex-
pectativas dos consumidores, amenizando os impactos
negativos do mercado e as dificuldades para acompanhar
as constantes mudancas.

Através da relacdo entre a expectativa e o desem-
penho percebido, mede-se a satisfacdo do comprador
guanto a aquisicdo de determinados produtos. Nessa com-
paragao, se o desempenho fica aquém das expectativas,
ha insatisfacdo; quando acontece a equiparacgdo, ha sa-
tisfacdo; e, se o desempenho supera as expectativas,
ha o encantamento (KOTLER, 2001). Considerando que
o comportamento do consumidor é influenciado por fato-
res culturais, sociais, pessoais e psicoldogicos, e que o
processo decisorio de compra se realiza através de eta-
pas, que sdo o reconhecimento das necessidades, a bus-
ca de informacdes, a avaliacdo das alternativas, a deci-
sdao de compra e o comportamento pds-compra, as em-
presas precisam conhecer e constantemente monitorar
as expectativas de seus atuais e potenciais clientes.

As pesquisas realizadas junto aos consumidores
municiam as empresas de informagoes pertinentes a per-
cepcao dos mesmos quanto aos produtos/servicos ofe-
recidos e embasam decisdes sobre o posicionamento da
empresa frente ao mercado, ao desenvolvimento das es-
tratégias e ao mix de marketing que engloba a marca, o
produto/servico, o preco, o ponto de venda, a comuni-
cacao e as pessoas envolvidas nas acdes que a empresa
implantar no mercado de atuagao.
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No setor supermercadista, a empresa é percebida,
principalmente, através da qualidade de produtos em ofer-
ta, pelo layout da loja, bom atendimento, pratica de me-
Ihores precos, variedade de produtos e marcas, anuncio
de ofertas/promocdes e visibilidade/conhecimento/
credibilidade da marca.

Segundo Paulo Goelzer, vice-presidente sénior da
Internacional Grocers Alliance (IGA), citado por Tanabe
(2001), numa organizacao franqueadora com 4 mil super-
mercados associados em todo o mundo e faturamento
anual de US$ 19 bilhGes, o empresario de médio e peque-
no porte, ao competir na area do varejo, deve copiar
das grandes corporagdes somente o que é apropriado
para sua vocacao:

as empresas precisam olhar menos as grandes
redes e mais para os consumidores, procurando
antecipar as suas necessidades. Para
exemplificar, isso pode significar mais variedade
no setor de confeitaria ou agougue, onde a car-
ne ja pode ser recheada, e mais opcGes de jor-
nais e revistas ou cafeteria para uma loja me-
tropolitana.(2001, p. 7).

1.3.2 A qualidade

A qualidade tem um efeito direto sobre o desempe-
nho do produto ou servico, podendo ser percebida na
totalidade de aspectos e caracteristicas do mesmo. Li-
gada diretamente ao cliente, a qualidade é definida pela
American Society for Quality Control como a totalidade
de aspectos e caracteristicas de um produto ou servigo
com capacidade de satisfazer as necessidades do cliente.

Referindo-se a vantagem competitiva no setor de
varejo, Magalhdes (1998) coloca que essa ¢ obtida atra-
vés de um diferencial exclusivo que é a "qualidade perce-
bida pelo cliente, que distingue sua empresa, de forma
positiva, de sua concorréncia. Quando fazemos uma ava-
liacdo sobre o poder e o valor das marcas no mercado,
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percebemos que o varejo nunca foi muito forte nessa
area. Na verdade seu papel sempre foi mais o de
comercializar grandes marcas do que cria-las" (MAGA-
LHAES,1998, p. 131).

Em relagdo a qualidade no setor supermercadista,
essa deve ser vista pelo ambiente da loja e dos produtos
ofertados, devendo alguns itens ser considerados essen-
ciais, pois podem comprometer a saude dos consumido-
res. Além dos riscos a salde do cliente, podem ocorrer
perdas acentuadas de produtos como quebra ou diminui-
¢do da vida util, devido a presenga de microorganismos
deteriorantes que estragam alimentos, somados a falta
de controle de temperaturas de armazenamento e expo-
sicdo de produtos. Considerando que o homem é um dos
principais portadores de microorganismos e parasitas, a
higiene pessoal e ambiental devem ser prioridades. Ou-
tros fatores que interferem na seguranca e qualidade dos
produtos sdo ventilagdo, iluminacdo, cores e ruidos. Quan-
to aos prédios, aspectos como localizagdo, piso e drena-
gem, paredes, tetos, portas e janelas, energia elétrica,
sistema de esgotos, agua e gas devem ser observados.

A higiene ambiental relaciona-se a estrutura e a
higienizacdo das camaras de refrigeragdao, congelamen-
to; higienizagcdo das areas de manipulacdo e de preparo
e higienizacdo dos contenedores. Também sanitarios, ves-
tiarios e lixeiras sdo espacos cuja higiene deve ser mantida
impecavel, além do controle de pragas (roedores, passa-
ros, insetos e baratas).

Na secgdo especifica de frios e laticinios, os cuida-
dos referem-se ao recebimento das mercadorias, esto-
gue e armazenagem; camaras de refrigeragdo e congela-
mento; higiene e manipulacdo de alimentose cuidados na
embalagem e exposicdo. Quanto as frutas, legumes e
verduras (FLV), observam-se o recebimento, a armaze-
nagem, a refrigeracdo, a umidade, a manipulacdo e o
preparo; a embalagem, a exposicao dos produtos, a re-
posicao e o reaproveitamento de produtos. Na manipula-
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cao de carnes, aves e pescados, os elementos de quali-
dade encontram-se principalmente no recebimento, na
armazenagem, em camaras de refrigeragcdo e congela-
mento, nos cuidados na embalagem e na exposicdo, en-
quanto na padaria e rotisseria aspectos como estrutura
fisica e equipamentos sdo importantes.

Nas partes em que o consumidor tem acesso (saldo
de vendas), os principais elementos de qualidade refe-
rem-se a higiene e limpeza de expositores de frios, car-
nes e vegetais, de produtos refrigerados e congelados,
pesagem e etiquetas.

A infra-estrutura da loja, com a distribuicdo das
gbndolas no ambiente, dos produtos nas godndolas,
etiquetacao, cores, equipamentos, iluminacdo e instala-
cOes despertam no consumidor sensacdes de funcionali-
dade, comodidade e conforto. Empresas que fornecem
processos de compra mais convenientes e prazerosos sao
as preferidas pelos consumidores (PARENTE, 2000).

Relativamente a variedade (mix) de produtos
disponibilizados aos consumidores por varejistas de pe-
gueno porte, pode ser adotada a estratégia do sortimen-
to eficiente, ou seja, a variedade de produtos
disponibilizados deve maximizar os ganhos da empresa
com um numero de itens que seja o mais atrativo possi-
vel, em relacdo ao custo, sem afetar a percepcao dos
consumidores.

Em pesquisa realizada, segundo Kurt Salomon
Associates, citado por Broniarczyk, Hoyer e McAlister
(1998), foi constatado que ndo havia perda na percep-
¢ao de sortimento dos consumidores, quando as marcas
favoritas destes estavam disponiveis e quando o espaco
destinado a cada categoria de produto mantinha-se cons-
tante, levando os consumidores a perceberem mais o ta-
manho do espaco ocupado pelas categorias de produtos
que o espaco ocupado pelos produtos em si.
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1.3.3 O atendimento

Com a ampliacao das alternativas de pontos de ven-
da, os consumidores querem conveniéncia da fase pré-
compra a pés-compra. As exigéncias vado além da locali-
zacdo, distribuicdo, variedade de produtos, conhecimen-
tos do pessoal de vendas, rapidez para efetuar os paga-
mentos, horarios expandidos de atendimento, qualidade
do atendimento, layout da loja e muitas vagas de estaci-
onamento. Para Berry, Seiders e Gresham (2001) existem
guatro dimensGes da conveniéncia procuradas pelos con-
sumidores:

a) facilidade de o cliente chegar a loja no que diz
respeito a rapidez e a facilidade com que se chega
ao varejista, seja pessoalmente, por telefone, via
computador ou de outras formas. Inclui local de
facil acesso, vagas para estacionar, horario de
abertura, proximidade da residéncia ou de outras
lojas e acesso por telefone e internet;

b) facilidade de encontrar o produto desejado,
através da comodidade em identificar e selecionar
os produtos que pode ser disponibilizado com um
merchandising focalizado, projeto inteligente e boa
distribuicdo fisica da loja, vendedores com
conhecimentos, sistemas interativos com os
clientes (displays, embalagens e placas);

c) conveniéncia de posse/obtencdo do produto
gue se caracteriza pela disponibilizacdo imediata
das mercadorias desejadas que resulte na
adequacdo de estoques e producdo e entrega no
tempo certo; e

d) conveniéncia da transagdao que diz respeito a
rapidez e facilidade com que os consumidores
podem efetuar as transacgdes ou retificar as
efetuadas (transagdes pds-compra) que envolvem
devolugdes ou conserto de produtos.

Embora se caracterizem como auto-servico, o
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atendimento, também no setor supermercadista, destaca-
se como decisivo para a recompra. Nos momentos em
gue ha o relacionamento pessoal entre o atendente e o
consumidor, em setores como padaria e rotisseria,
acougue, frutas legumes e verduras, caixa,
empacotamento, estacionamento, atendimento telefonico,
entre outros, é preciso que seja mantido um elevado
padrdo de profissionalismo e cortesia.

Cita-se o exemplo da cadeia internacional de
supermercados Wal-Mart, que possui entre as premissas
divulgadas, além da pratica de precos baixos, regras de
bom atendimento, como aquela cujo objetivo é ndo deixar
tarefas pendentes para o dia seguinte, ou seja, fazer as
coisas hoje mesmo - antes do por-do-sol para que os
clientes tenham a resposta ao que foi solicitado com
presteza e a que orienta os funcionarios a sorrir e dar
boas-vindas a todos os clientes que se aproximarem a
distdncia de trés metros, cumprimentando e perguntando
se podem ajuda-lo.

A percepcao dos clientes em relacdo aos servicos
prestados da-se de forma continua, desde o primeiro
momento em que o cliente entra em contato com a
empresa até o atendimento pos-compra.

Detalhando o ciclo de servicos de um supermercado
(Figura 06), Gianesi e Correa (1994) pontuam dezessete
momentos da verdade, considerados pelos autores a
seqgliéncia habitual do ciclo de servigos vivenciados pelos
clientes do setor supermercadista.

Detalhando o ciclo de servicos de um supermercado
(Figura 06), Gianesi e Correa (1994) pontuam dezessete
momentos da verdade, considerados pelos autores a
seqgliéncia habitual do ciclo de servigos vivenciados pelos
clientes do setor supermercadista.
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4 5 Obter informagdes na
Conseguir um carrinho segdo de servigos ao cliente
3 6

Entrar no supermercado Decidir itinerario
2 Encontrar lugar para 7

estacionar Escolher os produtos

1 Entrar no 8 Solicitar ajuda a

estacionamento funcionarios

9
Conferir lista de compras

<H: 17 Sair do 10 Escolher o caixa
estacionamento

16 Levar produtos até o 11 Entrar numa fila e
carro esperar a vez
15 Localizar o carro 12 Registrar os produtos
no caixa
13 Pagar pelos produtos
14 Empacotar as compras comprados

Figura 06 - Simulacdo do ciclo de servico de um su-
permercado.
Fonte: Adaptado de Gianesi e CoOrrea (1994).

Salienta-se que, apesar de o setor supermercadista
caracterizar-se pelo pouco contato pessoal existente com
os clientes que realizam o auto-atendimento, a imagem
da empresa junto a esses também é determinada, em
grande parte, pelo bom relacionamento demonstrado pe-
los atendentes. Embora os momentos de verdade, des-
critos na figura 08, ndo terem o mesmo grau de impor-
tancia para todos os clientes, é necessario que as em-
presas estejam atentas a todo o periodo de tempo em
que o cliente se encontra no seu estabelecimento, iden-
tificando aqueles fundamentais na percepgao do cliente,
para proporcionar a comodidade desejada pelo mesmo.

1.3.4 A comunicacao
No ambiente concorrencial elevado, encontrado no

setor supermercadista, o consumidor possui muitas al-
ternativas e, para escolher o local da compra, considera
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diversos fatores, além da proximidade que proporciona
comodidade no deslocamento, no caso de supermerca-
dos de Bairro, a exemplo das empresas de pequeno porte
abordadas neste estudo.

A qualidade, percebida em sua totalidade como des-
crito anteriormente, a pratica de melhores precos e a
oferta de grande variedade de produtos e marcas tém
influéncia determinante na decisdo do ponto de venda a
ser escolhido pelo consumidor. Porém, possuir pregos e
produtos atrativos ndo é suficiente, é necessario comu-
nicar ao consumidor, anunciar as ofertas e promocdes
disponibilizadas, ou seja, comunicar a origem da merca-
doria e estimular o desejo de compra (WOERNER, 1997,
p. 133).

Conceituando comunicagdo como um "processo pelo
gual os pensamentos sdo transmitidos e o significado é
compartilhado entre pessoas ou entre organizacoes e
pessoas", Shimp (2002, p. 31), considera a comunicagao
de marketing como "o conjunto de todos os elementos do
mix de marketing de uma marca que facilitam trocas ao
estabelecer significado compartilhado com os clientes
daquela marca".

Como principais tipos de comunicacdo de marketing,
citam-se (a) a venda pessoal em que o vendedor infor-
ma, instrui e convence os clientes potenciais; (b) a pro-
paganda - que visa, principalmente, gerar consciéncia de
marca e influenciar atitudes nos consumidores; sao pa-
gas por um anunciante e envolvem a comunicagao de
massa através de jornais, revistas, radios, televisoes,
internet e outros veiculos; (c) a promogdo de vendas -
gue objetiva estimular uma acédo rapida dos consumido-
res ou a venda imediata de um produto, utilizando varios
tipos de concessdes, cupons, prémios, amostras gratis,
concursos, descontos e outras modalidades; (d) o pa-
trocinio - com a associacdo da empresa/marca a algum
evento especifico; (e) a publicidade - que possui o mes-
mo objetivo da propaganda, porém ndo é paga pela em-
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presa anunciante, sendo normalmente utilizada nos edi-
toriais como informacdo relevante ao publico ; e (f) a
comunicacdo no ponto de venda - composta por displays,
pOsteres, placas e outros materiais utilizados para atrair
a atencao dos consumidores (SHIMP, 2002).

Embora essencialmente necessaria, a comunicagao
nas empresas de pequeno porte do setor supermercadista
tem sido subutilizada principalmente por razdes financei-
ras. Atuando com escassez de recursos financeiros, o
pequeno supermercado precisa priorizar suas despesas
e, nesse intuito, negligencia as atividades ligadas a co-
municacao. A participacdao em uma rede empresarial pos-
sibilita, com a verba compartilhada com todos os associ-
ados e a participacao das parcerias efetuadas com os
fornecedores, aumentar substancialmente os recursos
destinados a comunicagdo com os consumidores.

Conforme considerado por Woerner (1997, p. 21), a
tarefa mais importante do marketing, é a "preocupacéao
de transmitir uma imagem positiva da empresa tanto na
midia como para os proprios funcionarios". Para o autor a
mensagem dirigida ao exterior da empresa pode ser clas-
sificada, de forma generalizada, em informacao sobre a
oferta de produto e sobre aquele que o oferece (a em-
presa e/ou marca).

a) A mensagem sobre a empresa e a visibilidade da
marca

Para utilizar, de forma otimizada, os recursos desti-
nados a comunicagdo, entre outros beneficios, as cen-
trais de negdcios do setor supermercadista optam pela
utilizacdo de uma bandeira Unica, ou seja, a criagdo de
uma marca que identifica os associados como participan-
tes de uma organizacao estruturada, com o objetivo de
atrair e manter clientes. Inicialmente mantendo-se asso-
ciada a marca pertencente ao pequeno empresario, a
marca do grupo possibilita a criacdo de uma identidade
Unica para o grupo de associados com desenvolvimento
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de uma logomarca para que a comunicagao de divulga-
¢do e visibilidade da marca, anuncios de promogao, cam-
panhas publicitarias e materiais no ponto de venda (in-
cluindo fachadas, sacolas e uniformes) sejam realizados
de forma conjunta, diminuindo consideravelmente o in-
vestimento financeiro nesta area com um retorno eleva-
do. De acordo com Woerner (1997), para nao haver per-
da de sinergia junto aos consumidores, todo tipo de pro-
paganda (ou comunicacdao) de uma organizacao deve
parecer advindo da mesma fonte.

Para um impacto mais abrangente junto ao publico-
alvo utiliza-se a Comunicacdo Integrada de Marketing -
CIM que se configura num processo que requer a utiliza-
cao de todas as ferramentas de comunicacao de marketing
(propaganda, publicidade, promocgao de vendas, pontos
de venda e outros) de forma integrada. A integracao dos
elementos de comunicacdo deve considerar fatores es-
senciais relacionados aos conteldos (o conceito pelo qual
a empresa/rede quer ser conhecida), a forma (como a
mensagem chegara ao publico-alvo) e os meios (qual ca-
nal de comunicacdo sera utilizado) (IKEDA E CRESCITELLI,
2002).

O investimento na obtencdo de marcas reconheci-
das no mercado, com visibilidade, conhecimento e
credibilidade é importante, pois a marca identifica a em-
presa ou o fabricante, sendo que a relevancia e o desafio
da criacdo de uma marca estao no desenvolvimento de
associacles positivas ligadas a ela. Os principais niveis
de significado relativos a uma marca sao: quais os atri-
butos que esta marca traz a mente dos consumidores; os
beneficios funcionais e emocionais; os valores da empre-
sa; a cultura que representa; a projecao de certa perso-
nalidade e o tipo de usuario que compra ou usa o produto
(KOTLER, 2001). Portanto, a marca desempenha um pa-
pel essencial e "s6 existe realmente quando uma impor-
tante parcela do publico associa seu nome a satisfacées
garantidas" (KAPFERER, 2004, p. 24).
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Segundo a Lei n® 9.279/96, marca € todo sinal dis-
tintivo (palavra, figura, simbolo etc.) visualmente per-
ceptivel, que identifica e distingue produtos e servigos
de outros iguais ou semelhantes, de origens diversas,
bem como certifica a conformidade dos mesmos com de-
terminadas normas ou especificagdes técnicas. A impor-
tancia da marca esta no fato de que essa é o principal
elo entre o negdcio e o cliente, pois é através dela que o
consumidor identifica o negdcio e o diferencia entre os
demais, passando a ser o referencial do produto ou do
servigo (SEBRAE, 2005).

Baseando-se na perspectiva do consumidor, para
Shimp (2002, p. 33) "uma marca possui valor a medida
gue os consumidores se familiarizam com ela e tém arma-
zenadas em sua memoria associagoes favoraveis, fortes
e Unicas", fortalecendo a marca sob duas dimensodes:
através da consciéncia da marca que consiste na facili-
dade com que o nome é lembrado entre outros da mesma
categoria de produto, e através da imagem da marca que
se refere a associacdo (pensamentos ou imagens) que o
consumidor faz sobre a marca.

Ter um valor de marca positivo no mercado pode
significar, para Churchill e Peter (2000), (a) melhoria da
eficiéncia e eficacia dos programas de marketing; (b) re-
forco a lealdade de marca; (c) possibilidade de cobranca
de preco mais elevado; (d) obtencdao de uma base para
extensdes de marca; (e) aumento de alavacagem com
outros participantes do canal de marketing, e (f) ganho
de uma vantagem competitiva no mercado.

Para criar valor, a integracao deve partir do cliente,
que tem como fontes de valor o produto, o servico, as
informacdes e a afinidade com os valores profundos da
marca. Segundo Kapferer (2004), a cadeia de propaga-
cdo deste valor é construida pela interconexdo de uma
rede construida pela publicidade/midia, internet,
revendedores, influenciadores, comunidades/grupos, lo-
cais de convivéncia e o proprio cliente.
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Construir a lealdade do cliente, para manter mais
vendas e lucratividade, é determinante do valor da mar-
ca. O fortalecimento de relacionamentos de marketing
pode ser obtido quando os consumidores identificam a
marca como algo mais do que a simples soma dos ele-
mentos oferecidos no pacote de valor e o fazem como
sendo algo separado e diferente dos produtos concor-
rentes (CHURCHILL e PETER, 2000).

Enquanto que para a empresa, a marca é importan-
te porque protege contra imitacdes, diferencia, identifica
e localiza o produto no ponto de venda; estimula a
recompra, gera lealdade, permite margens altas e a
segmentacao, para os consumidores a utilizacdo de mar-
cas traz vantagens, pois identifica a procedéncia do pro-
duto, possibilita a selecdo e sua classificacdo por faixa
de precos ou a sua comparagao, por seguranca de quali-
dade, garantia de satisfagdo e simbolo de status (pelo
prestigio do produto - atributos emocionais e psicologi-
cos) (SOUZA, 1993).

A qualidade do produto ou da empresa e a comuni-
cacdo sao determinantes na construcdo do valor da mar-
ca e, quando esta adquire o status de possuir valor
patrimonial, pode significar barreira para entrada de pro-
dutos similares no mercado pelo custo e tempo para cons-
truir uma marca e, também, pode ajudar um produto a
sobreviver a mudangas no ambiente operacional (crise
na empresa ou mudanca no gosto do consumidor) (ETZEL,
WALKER e STATON, 2001).

No patrimoénio de marca estdo incluidos os ativos e
as obrigacOes associados a marca, que inclui a conscién-
cia da marca, a qualidade percebida e as associacoes
despertadas pela marca na mente do consumidor.

Outro fator positivo de possuir marca forte (conhe-
cida e com credibilidade) junto aos consumidores no se-
tor supermercadista é a possibilidade de comercializar
produtos da marca distribuidor (MD) (o tema marca de
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distribuidor é desenvolvido no presente trabalho na parte
5.1.2.2, item b).

Quanto as redes de empresas de pequeno porte do
setor supermercadista, a utilizagdo de marca Unica re-
presenta a possibilidade de efetivar um plano de marketing
compartilhado, o que significa uma grande reducdo de
custos e uma significativa ampliacao do alcance da co-
municacdo entre a empresa e 0os consumidores.

b) A mensagem sobre a oferta de produto

O anuncio da disponibilizacdo de produtos com me-
nores precos que a concorréncia tem atraido muitos con-
sumidores para pontos de venda do setor supermercadista.
A atratividade das ofertas anunciadas para produtos foi
comprovada por pesquisa realizada junto a consumidores
de estabelecimentos ligados a redes de empresas de pe-
queno porte de Santa Cruz do Sul (apresentada no item
4.5.1 do presente estudo) em que se constatou que
79,7% observam as ofertas para definir o estabelecimen-
to a ser freqlientado para efetuar as compras (ver tabe-
las 8 € 9). Embora o principal motivo apresentado pelos
mesmos consumidores para a opcao do estabelecimento
para a aquisicdo de produtos alimenticios e de higiene,
seja a comodidade apresentada pela proximidade do pon-
to de venda com a residéncia, as ofertas e promocoes
sao fatores que aparecem como muito relevantes.

As midias que mais freqientemente sdo acessadas
pelos consumidores, também conforme a pesquisa
supramencionada, sdo a televisao, seguida pelo jornal e
pelos folhetos distribuidos pelas empresas. Os comerciais
com a marca da rede de empresas e informagdes dos
principais produtos em oferta e os pregos equivalentes
sdo veiculados na televisdo, principalmente em horarios
entre 11h30min e 13 horas e entre 18h e 22h; nos jornais
de ambito regional e, eventualmente, de circulagdo es-
tadual. Os panfletos sdo distribuidos nos préprios esta-
belecimentos e/ou entregues nos domicilios dos residen-
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tes nas proximidades do estabelecimento.

Nesse aspecto (anuncio de produtos ofertados) tam-
bém fica evidenciada a importancia da existéncia e co-
nhecimento da marca da rede a qual pertence o estabe-
lecimento. A associacao feita pelo consumidor entre a
marca da rede e o estabelecimento que freqienta possi-
bilita o anuncio coletivo das ofertas, o que diminui os
custos individuais das empresas para comunicar-se com
os consumidores. Ressalva-se a importancia da coerén-
cia das informacdes e o cumprimento por parte das em-
presas do que é anunciado para manutencdo da
credibilidade e da recompra dos clientes.

Nas redes horizontais de empresas de pequeno por-
te muitas atividades de marketing sdo realizadas conjun-
tamente. O foco no consumidor é proporcionado pela oferta
de maior variedade de marcas e produtos, pratica de
melhores precos e disponibilizacdo de promocdes e ofer-
tas de produtos que sao fruto da economia de escala na
negociacdao com fornecedores feita pela rede. A adesado
a uma marca Unica (da rede), com o desenvolvimento de
uma logomarca e padronizacao da comunicagao (facha-
das, sacolas, uniformes e veiculos) possibilita a utiliza-
cdo de diversas midias (TV, radio, jornal) com custos que
sao divididos entre os participantes e em sua maioria
subsidiados pelos fornecedores. A comunicagao
abrangente da visibilidade a marca, informa sobre promo-
coes, atraindo e mantendo os consumidores que efetuam
suas compras nestes estabelecimentos.

2 AS REDES HORIZONTAIS DE EMPRESAS DE PE-
QUENO PORTE DO SETOR SUPERMERCADISTA EA TEIA
DE RELACOES

Sob a perspectiva da abordagem sistémica, uma
organizacdo atua sobre as entradas que recebe, sobre
0S processos que convertem as entradas em saidas e
sobre as relacbes que mantém com o ambiente (fornece-
dores, clientes, agentes de mercado, etc) (TORRES,
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1995), além de considerar que o "sistema é uma totalida-
de na qual as partes tém uma identidade prépria e uma
identidade comum, que tém uma dupla inscrigdo no nivel
das partes e no nivel global" (MANAS,1999, p. 265).

Nas redes de empresas de pequeno porte, as en-
tradas sdo realizadas pelas empresas e pelos empresari-
os, pelo processo de interacdo dentro da rede (abordado
no item 5.1), e as saidas ao ambiente compreendem as
acdes que sdao tomadas em conjunto e que atingem os
consumidores, os fornecedores, as proprias empresas
constituintes da rede e a sociedade em que essas em-
presas estdo inseridas (Figura 07).

Como entradas realizadas pelas empresas constitu-
intes da rede, incluem-se a credibilidade e a cultura ca-
racteristicas de cada empresa, os recursos financeiros e
0 espaco geografico de atuacdo, especificos das mes-
mas. Os empresarios influem através de suas experiénci-
as no gerenciamento de seu negdcio, no grau de habili-
dade para trabalhar em equipe e na predisposicao para
interagir e cooperar com demais empresarios que atuam
na rede.

Essas entradas no sistema convergem para um ob-
jetivo, pois "sistemas sdo constituidos de conjuntos de
componentes que atuam juntos na execucgao do objetivo
global" (MANAS, 1999, p. 268) e "a todo sistema devem
estar associadas as razdes de sua existéncia" (TORRES,
1995, p. 36).

Nas redes empresariais, o principal objetivo se refe-
re a necessidade de as empresas manterem-se competi-
tivas no mercado, respondendo as pressdes do meio
concorrencial, com lucratividade, trazendo beneficios a
todos os envolvidos.
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Figura 07 - Teia de relagcdbes em uma rede empresarial
horizontal
Fonte: Pesquisa dos autores (2005)

As saidas ou os resultados produzidos pelo sistema
sdo observados pelos consumidores através da pratica
de menores pregos, mix de produtos, menor custo de
deslocamento (as empresas de pequeno porte geralmen-
te se localizam nos bairros, proximas aos consumidores)
e no atendimento.

Para os fornecedores ha reflexos positivos na ne-
gociacdo, na inadimpléncia e na area de atuacdo (para
empresas que ndo atendiam a toda a area geografica de
abrangéncia da rede). As empresas obtém troca de in-
formagbes com os parceiros, mudancas na aquisicao de
produtos e maior visibilidade da empresa no mercado
(marketing compartilhado).

O ambiente (entorno) das redes empresariais € com-
posto pelos integrantes (colaboradores) das empresas;
clientes; fornecedores; intermediarios; pela sociedade,
com seus valores e normas socioculturais; por outras
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empresas (concorrentes diretas ou ndao) que compdem o
mercado de oferta de produtos e servicos; 6rgdos publi-
cos, que representam a legitimidade das agoOes através
de atos politico-legais; entidades representativas de clas-
ses; forcas econ6micas locais e internacionais; ambiente
natural e tecnoldgico; e midia, entre outros elementos
gue interagem com as redes.

Particularmente e em relagdo a utilizacdo de meios
de comunicagao, observa-se um crescimento acentuado
de parcerias entre redes de empresas de pequeno porte
do setor supermercadista com agéncias que desenvol-
vem atividades na area de marketing e propaganda. Tam-
bém de forma acentuada tem proliferado a utilizagéo de
inUmeras ferramentas de divulgacdo da marca e promo-
¢oes com o incremento de anldncios em jornais, radios e
televisao, dinamizando a atuacao dessas empresas par-
ceiras na regido.

Para a sociedade e para o desenvolvimento regio-
nal, ocorre uma dinamizacdo na economia e nas relacdes
sociais, através (a) da ampliacdo de recursos, produtos
e servicos disponibilizados pelas empresas aos consumi-
dores; (b) do desencadeamento de um processo com
demanda de produtos e servicos de outras empresas re-
gionais que integram a cadeia produtiva (como fornece-
dores e prestadores de servicos); (c) da retencdo de
divisas na regido (pequenos empresarios tendem a reaplicar
0s recursos obtidos na economia local); (d) da perda de
poder das grandes empresas do setor (competitividade
diminui monopdlios); e (e) do aprofundamento dos lagos
de confianca e cooperacdo entre os envolvidos, resul-
tando num acumulo de capital social com reaplicagdo do
modelo de cooperagdo pelos empresarios em outras ati-
vidades da sociedade.

Legitimando agdes que criam oportunidades e ne-
gocios ou restringem a atuagdo, o poder publico tem in-
fluéncia significativa na formacgdo e no desempenho das
redes de empresas de pequeno porte. Na perspectiva de
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Kotler (2001), a legislagcdo de negdcios tem os propositos
basicos de (a) proteger as empresas da concorréncia
desleal; (b) proteger os consumidores de praticas de ne-
gocios abusivas, e (c) proteger os interesses da socie-
dade do comportamento desenfreado das empresas. Com
tratamento diferenciado as empresas de pequeno porte,
o poder publico pode estabelecer um conjunto de regras
que prevéem a protecdao das mesmas, seja através de
incentivos fiscais, barreiras limitando atuacdo de empre-
sas de grande porte em determinados locais e/ou apoio
ao associativismo.

Rodriguez e Arnold (1991, p. 134) afirmam que o
ambiente é importante, pois "el ambiente de un sistema
social cualquiera es el area de sucesos que le son
fundamentales para el mantenimiento de sus operaciones
internas. En esta direcciéon es conveniente diferenciar
entre el ambiente total o "mundo" y el ambiente impor-
tante o entorno".

Nestas interacdes das empresas com 0s consumi-
dores, fornecedores e a sociedade, através da pratica
do associativismo, proporcionado pela formacdo de redes
de empresas de pequeno porte, caracteriza-se a confor-
midade com a definicdo de sistemas, pois, segundo Manas
(1999, p. 268), esses "comportam, principalmente, as
caracteristicas das inter-relagbes dos elementos e das
idéias de unidade global constituidas por esses elemen-
tos em inter-relagbes" e, também "trocam com seu ambi-
ente energia, matéria e informacdo, por meio de sua or-
ganizagdo. Essa modificacdo provoca a construcdo da
propriedade de autoproducao" (MANAS, 1999, p. 266),
determinada pela autonomia de atuacao das redes em-
presariais.

Complementando, a associacao entre as redes em-
presariais e a teoria geral dos sistemas aborda as rela-
coes entre as empresas (subsistemas) que compdem a
rede (sistema). Como cada empresa possui identidade
propria, com valores, cultura, histéria e estratégias di-
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versas, as relagdes acontecem num ambiente que pode
ser referenciado pela definicdo de sistema adotado por
Mafas (1999, p. 271), isto &, "como uma unidade com-
plexa organizada, que associa a idéia de unidade, de um
lado, e de diversidade ou multiplicidade, de outro. Nao
pode ser redutor nem do todo as partes nem das partes
ao todo". Nesse contexto, assim como acontece nas re-
des empresariais, o autor coloca que "pouco a pouco,
percebemos que a organizagao de um sistema para orga-
nizar a sua identidade deve organizar as suas diferencgas.
E o faz, sempre, estabelecendo relacbes complementa-
res entre as diferentes e diversas partes" (MANAS, 1999,
p. 276).

Salienta-se que as relagdes realizadas entre a abor-
dagem sistémica e redes empresariais, e descritas neste
estudo, consideram o modelo de redes de empresas de
pequeno porte, caracterizadas pela horizontalidade e pe-
las inter-relacdes entre as empresas € o ambiente.

CONCLUSAO

Nas empresas de pequeno porte o empreendedor
executa muitas e variadas tarefas que incluem atendi-
mento a fornecedores, a funcionarios e a clientes, além
de planejar, organizar, efetuar pagamentos e realizar as
atividades de marketing, que estdo implicitas em qual-
quer contato com os clientes.

Barrizzelli, citado por Ferreira (2001, p. 76), que
estuda o varejo em geral ha dez anos e os pequenos
varejistas ha quatro anos, coloca que "a vitéria das as-
sociacoes se explica pelo direcionamento inteligente do
foco, pois a atencdo concentrada apenas no preco se
esgota com o tempo". Em pesquisa realizada pela USP
(Universidade de Sao Paulo), citada pelo mesmo autor,
comprovou-se a distorcao do foco de atencao dos pe-
quenos. Foi constatado que esses se concentravam em
atividades pouco lucrativas, pois enquanto 80% do tem-
po era direcionado a compra, somente 10% do tempo era
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usado para tarefas de administracao e finangas e outros
10% para a venda.

Isoladamente esses pequenos empresarios tém difi-
culdades de realizar todas as atividades de forma ade-
quada, principalmente quando atuam num mercado alta-
mente competitivo como é o caso do setor
supermercadista, em que empresas maiores possuem mais
recursos financeiros e pessoas capacitadas e
especializadas nas diversas areas necessarias e que su-
prem as exigéncias de satisfacdo dos consumidores. Mui-
tas dessas atividades, que sdo dominadas parcialmente
pelo pequeno empreendedor do setor supermercadista,
sao complementadas pela associacdo com outros nas re-
des de negdcios em que sdo criadas estruturas capazes
de suprir estas deficiéncias.

Na adesdo as redes flexiveis horizontais das empre-
sas de pequeno porte do setor supermercadista, trés fa-
tores podem ser considerados essenciais para o suces-
SO: a cooperagao entre os empresarios, representada pela
passagem do individualismo para a formacao do grupo de
pessoas (empresarios) que integradas compdem a rede
empresarial; a gestdo da rede que inclui a normatizacao
e 0s processos de desenvolvimento da rede; e o marketing
com a utilizagdo conjunta de ferramentas que estreitem
os elos de ligacao entre as empresas e os consumidores.
Na sociedade em que esta inserida a rede empresarial ha
reflexos dessa nova organizacdo (rede empresarial), for-
mada pelas micro, pequenas e médias empresas associa-
das em rede no ambiente (mercado e sociedade), consti-
tuida pela teia de relagdes desenvolvidas entre essas e o
contexto social em que se estabelecem.
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COMPETITIVAS: UM ESTUDO NO ARRANIO PRODUTIVO
VINICOLA DA REGIAO DA SERRA GAUCHA - BRASIL
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INTRODUGCAO

No atual contexto econ6mico, caracterizado pela
introducdo de sucessivas mudancas, emerge a questao
da competitividade nos niveis local, regional, nacional e
internacional. E fato mais ou menos consensual, na lite-
ratura, que o acirramento da competicdo e o processo
de globalizagdo vém promovendo significativas alteragoes
no desempenho das organizacdes. Verifica-se, em abor-
dagens teodricas recentes, que esta ocorrendo uma maior
preocupacdo no que tange ao entendimento sobre os
elementos que resultem em maior competitividade. Nessa
oOtica, estudos sobre as organizacGes estdo sendo reali-
zados, buscando investiga-las ndo apenas como organis-
mo isolado, mas sobretudo nas relagdes que existem en-
tre as organizagles e o ambiente externo onde essas se
encontram geograficamente inseridas.

Um exame da literatura revela que elementos de
analise sobre a proximidade geografica oferecem impor-

1 Doutora em Administracdo, PPGA/UFRGS; Mestre em Econo-
mia, PPGE/UFRGS. Professora da Universidade de Santa Cruz
do Sul (UNISC). alievi@unisc.br

2 Ph.D. University of Califérnia, Los Angeles, EUA. Professor da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (PPGA/UFRGS) e do
Centro de Estudos e Pesquisas em Agronegdcios (CEPAN/
UFRGS).
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tantes subsidios para melhor compreensdo de como o
conhecimento, principalmente o tacito, acarreta ganhos
de competitividade para as empresas.

No ambito das aglomeragdes produtivas, as rela-
¢O0es de cooperacdo entre empresas e outros agentes
potencializam a criacdo e o uso de novos conhecimen-
tos, sejam tacitos ou explicitos. Estudos recentes sobre
aglomeragdes destacam que a proximidade geografica
facilita o desenvolvimento das relagdes cooperativas ba-
seadas na confianga que passam a existir e se intensifi-
car entre os diferentes atores e agentes. Essas relacdes
sdao importantes para que sejam exploradas vantagens
competitivas que sdo criadas e difundidas dentro do ar-
ranjo produtivo.

O objetivo central deste estudo foi identificar a evo-
lucao das relagdes de cooperacdao que ocorrem no arran-
jo vinicola da Regido da Serra Gaulcha. A principal premis-
sa do estudo é que a capacitacdo produtiva e competiti-
va do arranjo vinicola da Regido da Serra Galcha é
explicada ndo apenas por acbes estratégicas internas
das empresas, mas também por acdes externas que ocor-
rem através de relagdes de cooperacgdo entre as empre-
sas e os demais agentes do arranjo. Assim, se por um
lado as empresas continuam desenvolvendo suas compe-
téncias internas que expressam a base do conhecimento
sobre as quais elas operam, por outro lado a proximidade
geografica com outros atores e agentes do arranjo pro-
dutivo faz com que se desenvolvam acdes de coopera-
cao que potencializam a criacdo, a difusdo e o uso de
novos conhecimentos.

O estudo esta estruturado da seguinte maneira: a
Secao 2 apresenta uma revisao sobre aglomeragdes pro-
dutivas locais, dando énfase as contribuicbes tedricas
evolucionistas; a Secdo 3 descreve os procedimentos
metodoldgicos adotados; a Secdo 4 apresenta os resul-
tados da pesquisa, caracterizando inicialmente o seg-
mento focado e as acgdes reestruturantes empreendidas
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pelas vinicolas a partir da década de 90; e, finalmente,
na Secdo 5 sdo tecidas as consideracdes finais e apre-
sentadas as principais conclusdes do estudo.

1 AABORDAGEM EVOLUCIONISTA E A IMPOR-
TANCIA DAS AGLOMERACOES PRODUTIVAS PARA A
CRIACAO DE VANTAGENS COMPETITIVAS

Na literatura, principalmente a partir do Século XIX,
diversos autores passaram a se preocupar com questoes
relacionadas ao desenvolvimento regional, buscando com-
preender os motivos que promoviam a dindmica de deter-
minadas regides e a importancia delas no processo de
desenvolvimento econ6mico de determinados paises.

A primeira contribuicdo importante na literatura foi
realizada por Marshall, em 1920, quando desenvolveu sua
analise sobre os distritos industriais na Inglaterra no final
do Século XIX. Ele observou que a presenca concentrada
de firmas em uma mesma regido promovia aos produtores
vantagens competitivas que nao seriam verificadas se
estivessem atuando de forma isolada. Para Marshall, as
vantagens oriundas da concentracdo geografica esta-
vam associadas ndo apenas ao aumento do volume de
producdo, mas também aos ganhos de organizacdo e de
desenvolvimento derivados da maior integracao entre os
agentes. Assim, a existéncia de produtores especializados
representava uma forma de obter vantagens competiti-
vas, dado que o fator proximidade gerava a obtencdo de
externalidades positivas, provenientes da “atmosfera in-
dustrial” que se formava entre as empresas. A atmosfera
industrial gerava um conjunto de fatores intangiveis ca-
pazes de promover incrementos importantes na
competitividade dessas aglomeracgdes industriais. Com o
tempo, desenvolvia-se no distrito industrial atividades
subsidiarias em torno da indUstria principal, as quais pas-
savam a fornecer a esta matéria-prima e outros compo-
nentes. Assim, passava a existir uma relacao de coope-
racao entre as empresas. O distrito, dessa forma, passa
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a ser uma entidade socioterritorial, natural e historica-
mente determinada, formada por uma comunidade de pes-
soas e por um conjunto de empresas que interagem ao
longo de suas trajetérias (BECCATTINI, 1989).

Contemporaneamente, o conceito de aglomeracgao
produtiva encontra-se mais articulado na literatura. Ten-
do como base a experiéncia japonesa e da Terceira Ita-
lia, a cooperacdo entre agentes ao longo da cadeia pro-
dutiva passa a ser cada vez mais destacada como ele-
mento fundamental na competitividade. Observa-se, tam-
bém, que a maior parte da literatura refere-se as experi-
éncias de paises desenvolvidos. Em tais paises, os estu-
dos sobre aglomeragdes produtivas utilizam o conceito de
clusters como sendo apenas uma concentracdo setorial e
espacial de firmas, com énfase numa visdo de empresas
como entidades conectadas aos fatores locais para a com-
peticdo nos mercados globais (SCHMITZ e NADVI, 1999).

Utilizando como base os estudos de Marshall, auto-
res de diferentes correntes tedricas procuraram desta-
car a importancia das externalidades positivas para os
produtores geograficamente concentrados. Entre eles des-
tacam-se Krugman (1991; 1993;), Schmitz (1997), Foray
(1991), Scott (1998), Nelson e Winter (1982), Freeman
(1987), entre outros. E a partir da recuperacdao dos
pressupostos marshallianos que esses autores, mesmo
sob diferentes perspectivas, justificam a importancia das
externalidades locais para a geracdao de vantagens
concorrenciais para o conjunto de produtores locais. Em
decorréncia das externalidades positivas, os produtores
locais tendem a apresentar um desempenho competitivo
superior, ja que tais vantagens sdo especificas ao ambi-
ente local.

Dentre as diversas correntes tedricas selecionou-
se, para subsidiar o estudo, a abordagem evolucionista.
A guestao central nessa abordagem tem sido estudar a
inovacdo e, a partir dela, os processos competitivos ao
longo do tempo. Como premissas basicas a abordagem
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destaca: (1) a tecnologia € apropriavel, cumulativa e
tacita; (2) existe incerteza quanto aos investimentos
tecnoldgicos; e (3) existem paradigmas e trajetérias
tecnoldgicas que formam e determinam o progresso
técnico(CASSIOLATTO e LASTRES, 1999).

Na abordagem evolucionista, as vantagens compe-
titivas sao tratadas como decorrentes de um processo
construido ao longo do tempo e desenvolvido via interacées
entre empresas e demais atores, internos e externos ao
cluster. Uma importante contribuicdo dessa corrente foi
o conceito de Sistema Nacional de Inovacao (SNI), de-
senvolvido em meados dos anos 80 por Lundvall (1988),
em uma publicacdo sobre as interacdes do sistema de
producdo, usuario-produtor e entre laboratérios de P&D e
institutos tecnoldgicos. Porém, a publicacdo que difundiu
amplamente o conceito foi desenvolvida por Freeman
(1987). O conceito de SNI ficou estabelecido definitiva-
mente na literatura sobre inovacao como resultado da
colaboracao entre Freeman, Nelson e Lundvall (DOSI,
1988).

O processo de interacdo e aprendizagem desempe-
nha um papel determinante na dindmica dos sistemas na-
cionais. A inovacdo é entendida como um processo cu-
mulativo e ndo como um elemento isolado na trajetéria
das organizagdes. Para promover o processo inovativo é
necessario conhecer o contexto sistémico especifico,
tendo a compreensdo de como funcionam os diferentes
sistemas nacionais de inovacao, a fim de amenizar deter-
minados conflitos a respeito de quem produz e se apro-
pria dos beneficios de investimentos em desenvolvimento
de novas tecnologias (LUNDVALL, 1992).

Com o objetivo de sintetizar os diferentes enfoques
de sistemas nacionais de inovacdo que estdo sendo tra-
tados na literatura internacional, Cassiolato e Szapiro
(2002) distinguem trés pilares basicos:
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1 A concepgdo de que o comportamento das orga-
nizagoes sofre influéncias de regras que sdo construidas
ao longo do tempo e isso implica a existéncia de
especificidades;

2 O conhecimento tecnolodgico € produto do apren-
dizado fundamentalmente interativo;

3 As vantagens competitivas sao resultado da vari-
edade da especializacao.

A partir dos estudos do SNI, diversas pesquisas pas-
saram a ser desenvolvidas em espacos regionais. Dentre
elas, destacam-se os estudos sobre arranjos produtivos
locais. Como conceito amplo, os Arranjos Produtivos Lo-
cais sao definidos, de acordo com Cassiolato e Lastres
(1999), como “aqueles que apresentam interdependéncia,
articulagdo e vinculos que resultam da interagdo, coope-
racao e aprendizagem de empresas produtoras com os
demais atores de dada configuracdo institucional”.

Na concepcdo de arranjos e sistemas locais de pro-
ducdo o processo inovativo é caracterizado como funda-
do no aprendizado interativo e localizado, que surge das
capacitacdes e dos conhecimentos tacitos e codificados
que permitem o desenvolvimento de uma dada tecnologia
(LUNDVALL, 1992). O autor ressalta que é necessario
entender a natureza e a dindmica do aprendizado. A
interagdo usuario-produtor no desenvolvimento de dada
tecnologia significa que os processos de aprendizagem
resultantes sdo interativos, requerem confianca e envol-
vem contextos culturais que vao além das relagdes
contratuais do mercado.

A perspectiva evolucionista estabelece que as prin-
cipais linhas de investigacdo desse enfoque sdo as anali-
ses sobre os fatores e as caracteristicas dos processos
inovadores e que geram vantagens competitivas. O pon-
to de partida das analises sdao as experiéncias sobre de-
senvolvimento local, onde ocorrem as relagdes de coo-
peracdo entre os diferentes agentes e/ou atores que se
localizam numa determinada area geografica. A proximi-



76 DOTTO,D. M. R.; MATTUELLA, J. L. (Org.) Estudos organizacionais - desafios contemporaneos

dade entre os agentes favorece a fluidez das relagdes de
cooperacgdo e as inovagdes tendem a ser mais intensas
nesses espacos locais.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo principal do estudo é identificar a evolu-
cao das relacdes de cooperacao que ocorrem no arranjo
produtivo vinicola da Regido da Serra Gaucha-Brasil, tan-
to com atores internos como externos ao arranjo pro-
dutivo. Nesse sentido, foi desenvolvida uma pesquisa
survey e definida como populagdo de interesse as vinico-
las que produzem mais de 10.000 litros de vinhos finos
por ano para comercializagdo com marca propria em gar-
rafas de até 750ml. O levantamento das empresas foi
feito segundo dados do Cadastro Vinicola do Rio Grande
do Sul - 2001/2002 (IBRAVIN, 2003), tendo sido
identificadas 57 empresas e 8 cooperativas que atendi-
am aos critérios acima.

Preliminarmente a elaboracdo do questionario para
a pesquisa survey foram realizadas entrevistas em pro-
fundidade junto a especialistas do setor, visando ade-
quar o referencial analitico ao setor em estudo; chegou-
se a um questionario estruturado que foi posteriormente
objeto de um teste-piloto e aplicado por entrevistadores
junto a um dos principais executivos da vinicola, em geral
da area comercial, ou junto ao proprietario ou sécio, no
caso das pequenas vinicolas.

As entrevistas foram realizadas no periodo de julho
a novembro de 2003 e constatou-se que das 57 empre-
sas identificadas no Cadastro Vinicola, trés ndo produzi-
ram vinhos finos em 2003 ou produziram menos de 10.000
litros e foram, portanto, eliminadas da populacao de in-
teresse. O questionario foi aplicado em todas as 8 coo-
perativas e em 50 das 54 empresas, que representam
93,5% das vinicolas pertencentes a populacdo-alvo e mais
de 95% de sua producao de vinhos finos.
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. 30ARRANJO PRODUTIVO VINiCQLA DA SERRA
GAUCHA: AS RELACOES DE COOPERAGAO COMO ELE-
MENTO DINAMIZADOR DA CAPACITACAO COMPETITI-
VA

Partindo da base conceitual da abordagem
evolucionista, esta secao analisa, com base nos dados
empiricos levantados, as relagdes de cooperacgdo das
empresas vinicolas da Regido da Serra Gaucha com os
demais atores e agentes que fazem parte do arranjo pro-
dutivo e sua evolugdo nos ultimos cinco anos. S&o apre-
sentadas inicialmente algumas caracteristicas do segmen-
to focado e analisadas as acOes reestruturantes, inter-
nas e externas, empreendidas pelas vinicolas a partir da
década de 90, como resposta as pressoes competitivas
decorrentes da abertura econémica e da conseqlente
exposicdo a competicdo com os vinhos importados. Essa
analise proporciona importantes elementos para a com-
preensao da evolucao nas relacdes de cooperacao, que
sao descritas a seguir e constituem o foco central da
secdo. Sdo também analisados nesta segdo os principais
obstaculos a uma maior interagdo com empresas vinico-
las localizadas nos paises do Mercosul. A segdo conclui
com uma discussao global dos resultados do estudo.

3.1 Descricao Geral do Segmento Pesquisado e
Acoes Reestruturantes Empreendidas na Década de 90

A Serra Galcha é a maior regido vinicola do pais,
localizada no nordeste do Estado do Rio Grande do Sul,
com 30.373 hectares de vinhedos, segundo o Cadastro
Viticola do Rio Grande do Sul 1995-2000. Esse setor é
caracterizado por pequenas propriedades, onde cada pro-
dutor possui em média 15 hectares e desse total em mé-
dia 2,5 hectares sdo destinados ao cultivo das videiras.

Na Serra Galcha, mais de 80% das uvas sdo de
origem americana, destacando-se as espécies Labrusca
e Bourquina e hibridas, sendo a cultivar Isabel a mais
difundida. Dentre as uvas viniferas brancas destacam-se
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as cultivares Riesling Italico, Trebbianno e Chardonnay, e
entre as tintas as cultivares Cabernet Sauvignon, Merlot,
Cabernet Franc e Tannat.

Do total da produgdo de uva, cerca de 70% ¢é des-
tinada a produgdo de vinhos e derivados e o restante
destina-se ao consumo in natura. A producdo de vinhos
e mosto de uvas na Regidao responde por 95% da produ-
¢ao nacional, com uma producao de cerca de 330 mi-
Ihdes de litros de vinhos e derivados em 2000 (PROTAS,
CAMARGO e MELLO, 2003).

Os principais municipios produtores de vinhos da
Serra Gaucha sdo: Anténio Prado, Bento Gongalves, Carlos
Barbosa, Caxias do Sul, Farroupilha, Flores da Cunha,
Garibaldi, Sdo Marcos e Veranopolis. Em termos regionais
o municipio de Bento Gongalves é o que responde pela
maior parte da producao de vinhos finos.

Os dados da Tabela 1 mostram que 72% das 50
empresas pesquisadas se originaram a partir da década
de 70, sendo apenas 8% das empresas anteriores a 1940.
Ja no caso das cooperativas, principais responsaveis pelo
desenvolvimento do setor vitivinicola na Serra Galcha,
apenas uma tem data de fundagdo posterior a 1940.

Tabela 1: Ano de Fundacdo das Vinicolas

Faixas N2 empresas % empresas N2 cooperativas % cooperativas
Até 1920 2 4,0 0 0,0
1920-1940 2 4.0 7 87,5
1940-1960 5 10,0 0 0,0
1960-1970 5 10,0 1 12,5
1970-1980 12 24,0 0 0,0
1980-1990 15 30,0 0 0,0
1990-2000 8 16,0 0 0,0
Pés-2000 1 2,0 0 0,0
Total vinicolas 50 100,0 8 100,0

Fonte: pesquisa de campo.

Pode-se constatar, pelos dados da Tabela 2, que
das 50 empresas pesquisadas 49 produzem vinhos tintos,
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que representam 83,4% do total da producdo de vinhos
finos, e 45 produzem também vinhos brancos, porém em
menor quantidade, representando apenas 16,5% da pro-
ducdo total. Ja a produgdo de vinhos rosados € insignifi-
cante (0,1%), sendo produzido por apenas 2 empresas.
Uma das 50 empresas dedica-se exclusivamente a pro-
ducao de espumantes finos.

Também para as cooperativas pesquisadas verifica-
se uma predominancia da produgdo de vinhos tintos so-
bre a producdo total de vinhos finos (68,0%), embora em
menor proporcdo que no caso das empresas. Todas as
cooperativas pesquisadas produzem também vinhos bran-
cos, representando 30,4% sobre o total da producao, e
duas produzem vinhos rosados, representando, no en-
tanto, apenas 1,6% do total da producdo de vinhos fi-
nos.

Tabela 2: Tipos de Vinhos Finos por Vinicola Pro-
duzidos em 2003.

N2 empresas Producao (%) N2 cooperativas Producao (%)

Tintos 49 83,4 8 68,0
Brancos 45 16,5 8 30,4
Rosados 2 0,1 2 1,6

Total de vinicolas 50 100,0 8 100,0

Fonte: pesquisa de campo.

A abertura de mercado no inicio dos anos noventa
gerou forte pressdao competitiva sobre a indUstria nacio-
nal e provocou importantes reestruturacdes no setor vi-
nicola. A Tabela 3 mostra as agdes reestruturantes em-
preendidas pelas vinicolas para se adaptarem ao novo
ambiente competitivo, caracterizado pela crescente pe-
netracdo dos vinhos importados no mercado brasileiro.
Todas as analises que se seguem referem-se ao total de
vinicolas pesquisadas, ou seja, empresas vinicolas mais
cooperativas vinicolas.



80 DOTTO,D. M. R.; MATTUELLA, J. L. (Org.) Estudos organizacionais - desafios contemporaneos

Tabela 3: Grau de Importéancia das Acbes Visando
a Adequacdo das Vinicolas ao Processo de Abertura de
Mercado na Década de 90.
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> £ o £ =

o S g = S
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c 8 €
N° [%N | N°|%N| N°[%N| N° |%N
Promoveu melhorias nos
equipamentos 55| 0 | 00| 0 |00/ 17 |30,9] 38 |69,1| 37
e processos produtivos
Promoveu mudangas
lorganizacionais 55| 7 107 12 (21,8| 21 (38,2 15 (27,3| 2,8
Introduziu inovacdes de
produto 55( 1 (18| 5 |9,1| 16 [29,1| 33 |60,0| 3,5
Mudou as relagdes com
fornecedores de 53| 10 |18,9] 8 [151] 19 358 16 [30,2| 2,8
matéria-prima
Fez arranjos cooperativos com
empresas 53| 28 |52,8| 8 [15,1| 10 |18,9] 7 [13.2] 1,9
iconcorrentes
Fez arranjos cooperativos com
clientes 52| 13 [25,0| 13 |25,0| 17 [32,7| 9 |17,3| 2,4
Fez arranjos cooperativos com
unlversldadesemstltwgoesde 54| 24 |44.4| 9 |16,7| 17 |315| 4 |74 20
pesquisa
Investiu em capacitagéo de
recursos humanos 53| 6 (11,3] 9 (17,0 25 [47,2| 13 |24,5]| 2,8
Outras 9|0 ]00]|0 [00] 2 [222] 7 |77,8] 3,8
Fonte: pesquisa de campo.

Pode-se observar que as principais acgoes
reestruturantes internas foram a promogao de melhorias
nos equipamentos e processos produtivos (considerada
muito importante por 69,1% das empresas e importante
pelas demais 30,9%) e a introducdo de inovacdes nos
produtos (considerada muito importante por 60% das vi-
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nicolas e importante por 29,1%). Mas também teve um
papel importante investimento em capacitacao de recur-
sos humanos (considerado importante ou muito impor-
tante por 71,7% das vinicolas) e em mudangas
organizacionais (considerado importante ou muito impor-
tante por 65,7% das vinicolas).

Observa-se, ainda na Tabela 3, que também as agbes
reestruturantes externas, baseadas na cooperacgao, ti-
veram um papel importante no esforco dos anos noven-
ta. As mais importantes foram as mudancas nas relacdes
com fornecedores de matéria-prima, considerada impor-
tante ou muito importante por 66% das vinicolas, e, em
menor grau, os arranjos cooperativos com clientes, con-
siderados importantes ou muito importantes por 50% das
empresas. Pode-se considerar, por outro lado, pouco sig-
nificativa a importancia atribuida aos arranjos cooperati-
vos com universidades e institutos de pesquisa, conside-
rados importante ou muito importantes por apenas 38,9%
das vinicolas, e aos arranjos cooperativos com empresas
concorrentes (aliancas estratégicas), considerados im-
portante ou muito importantes por apenas 32,1% das
vinicolas.

3.2 Analise da Evolucdo nas Relacdes de Coo-
peracao

As questOes relativas a analise da evolugdo nas
relacbes de cooperacdo, que constituem agoes estraté-
gicas externas as vinicolas, foram construidas dividindo-
as entre as que ocorrem com 0s agentes localizados no
espaco geografico da Serra Galcha (internas ao arran-
jo produtivo) e as que sdo realizadas com agentes lo-
calizados em outras regides do Estado, do pais ou de
outros paises (externas ao arranjo produtivo). Os
agentes e/ou atores, tanto internos como externos, cons-
tantes na investigacao foram: fornecedores de equipa-
mentos, fornecedores de matéria-prima, fornecedores de
outros insumos, clientes, concorrentes, universidades,
centros de pesquisa, associagdes e 6rgdos publicos. Con-
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siderou-se como periodo de analise os Ultimos cinco anos.

3.2.1 Relacoes Cooperativas Internas ao Arranjo
Produtivo

Os resultados quanto as relagdes cooperativas in-
ternas ao arranjo produtivo podem ser observados na
Tabela 4. Destaca-se inicialmente as relagdes que tive-
ram forte aumento, seguidas das que tiveram aumento
e finalmente as que se mantiveram estaveis.

Verifica-se que para 33,3% das vinicolas houve forte
aumento nas interagées com fornecedores de matéria-
prima, enquanto uma Unica vinicola indicou que ocorreu
diminuigao e outra forte diminuigao. Com fornecedo-
res de outros insumos o forte aumento para 21,8% das
vinicolas, e tanto a diminuigdao como a forte diminui-
c¢do tiveram uma Unica indicacdo (1,8%), como no caso
das relagdes com fornecedores de matéria-prima. As re-
lagdes de cooperacdao com associacdes tiveram forte
aumento para 27,3% das empresas e tiveram diminui-
cao ou forte diminuigao para apenas 5,4% das vinicolas.

Os resultados tendem a indicar que as empresas
estdo buscando aumentar as relagdes de cooperagao,
principalmente com os fornecedores de matéria-prima,
visando a melhorias no processo produtivo e na qualida-
de dos produtos. Esses resultados vém ao encontro da
melhoria na qualidade dos vinhos produzidos, principal-
mente a partir das acgdes reestruturantes ocorridas nos
anos noventa. O aprofundamento das relagdes de apro-
ximacgdo entre as vinicolas com esses agentes esta faci-
litando a concretizacdo de mutua cooperagdo no que
tange ao desenvolvimento de produtos com melhor quali-
dade como, por exemplo, o cultivo de videiras mais no-
bres que se traduzem em vinhos finos mais competitivos.
Ja os percentuais que refletem diminuigdo e forte dimi-
nuicdo sdo baixos, o que representa um bom indicativo
de que as vinicolas, nos ultimos cinco anos, estdo de-
senvolvendo a¢des de maneira mais proxima com os agen-
tes e/ou com atores internos ao arranjo produtivo.
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Tabela 4: Evolugdo das Relagdes de Cooperagao
Locais nos Ultimos Cinco Anos.

Atores Forte Diminuicao Estavel Aumento Forte
diminuigao % % % aumento
% %

Clientes 0,0 53 28,6 46,4 19,7
Concorrentes 0,0 7,4 50,0 29,6 13
Fornecedores de 1,9 1,9 29,6 33,3 33,3
matéria-prima
Fornecedores de 1,8 1,8 36,4 38,2 21,8
outros insumos
Fornecedores de 0,0 1,8 36,4 41,8 20
equipamentos
Centros tecnolégicos 0,0 7,3 454 36,4 Si
e de pesquisa
Universidades 0,0 3,8 59,6 34,7 1,9
Associagoes 1,8 3,6 18,2 491 27,3
Orgaos publicos 0,0 1,8 58,2 30,9 9,1

Fonte: pesquisa de campo.

Quanto as relagdes de cooperagdo que apresenta-
ram um aumento nos ultimos cinco anos, essas ocorre-
ram de forma mais significativa com trés atores que se
localizam no arranjo: em primeiro lugar destacam-se as
relacdes cooperativas com as associacoes (49,1%); em
segundo lugar as relagcdes com clientes (46,4%); e em
terceiro lugar as relagdes com fornecedores de equipa-
mentos (41,8%). Comparando essas formas de coopera-
cao com as indicacles relativas a diminuicao e forte
diminuicao, nota-se que, como no caso da analise an-
terior, esses percentuais nao sao significativos, ou seja,
as vinicolas entrevistadas estao apresentando evolugao
positiva no que tange a relagdes cooperativas com esses
atores.

E importante destacar o aumento das interagdes
entre as empresas vinicolas e as associacdes ligadas ao
setor, que ocorreu para 49,1% das vinicolas. No arranjo,
encontram-se localizadas entidades e associagbes que
atuam diretamente com as empresas vinicolas, visando
promover maior dinamismo e organizacao no setor. Sao
instituicbes que fortalecem os vinculos entre os agentes
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e congregam os desafios de unir esforcos em questdes
como melhorias na infra-estrutura, questdes que envol-
vem mudangas na legislacdo, organizacao de feiras e even-
tos, representagdao em 6rgdos publicos e maior aproxima-
cao entre os atores e agentes. Assim, a indicacao de
gue 49,1% das vinicolas aumentaram as relacGes de co-
operacdo com essas associacles reflete a importancia
gue essas representam na trajetoria de desenvolvimento
do arranjo. A cultura tradicional das empresas de que as
entidades de classe eram apenas instituicdes burocrati-
cas vem se alterando; os dados da pesquisa revelam que
essas sdo vistas, nos Ultimos anos, como agentes impor-
tantes e que através deles as demandas comuns do ar-
ranjo vinicola sdo mais possiveis de serem realizadas.

As relagdes de cooperagdo que apresentaram um
quadro estavel nos ultimos cinco anos foram com as
universidades (59,6%), com os 6rgdos publicos (58,2%),
com os concorrentes (50,0%) e com centros tecnoldgicos
e de pesquisa (45,4%). Esses resultados podem ser ana-
lisados sob duas éticas, pois como a questdo foi elabora-
da visando analisar o processo de evolugdo nos ultimos
cinco anos, uma indicagdo de que foi estavel tanto pode
refletir a existéncia de um alto como de um baixo grau de
cooperacgdo, ou seja, que as relagdes cooperativas eram
intensas e nos ultimos cinco anos permaneceram inten-
sas ou que eram baixas e assim se mantiveram nesse
periodo. Como os resultados apresentados na Tabela 3
mostraram que as vinicolas atribuem um baixo grau de
importancia nas relagdes com precisamente estes agen-
tes, nas acdes reestruturantes empreendidas nos anos
90, pode-se inferir que as relacbes de cooperacao te-
nham sido pouco intensas e que assim continuam para a
maioria das vinicolas.

3.2.2 Relacdes Cooperativas Externas ao Arran-
jo Produtivo

Pode-se constatar na Tabela 5 que nos ultimos cin-
co anos vem ocorrendo um forte aumento nas relacoes
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de cooperacdo com fornecedores de equipamentos
(23,5%) e com fornecedores de outros insumos (18,9%).
Esses resultados indicam que as empresas buscam nao
apenas adquirir equipamentos e insumos de agentes ex-
ternos que atendam suas necessidades, mas também que
existe a preocupacao de que sejam desenvolvidas rela-
¢Oes cooperativas com esses agentes. Isso tende a re-
sultar em maior eficiéncia, como, por exemplo, o desen-
volvimento conjunto de um equipamento ou um insumo
especifico. Nesse caso, todos os atores acabam tendo
retornos positivos: o que desenvolve o equipamento mais
condizente com as necessidades do cliente; e a vinicola
que se beneficia deste produto (que muitas vezes se
traduz em vantagem competitiva, tendo em vista sua
especificidade).

Tabela 5: Relagbes de Cooperagao Externas ao Ar-
ranjo Vinicola nos Ultimos Cinco Anos.

Atores Forte Diminuicao Estavel Aumento Forte
diminuicao % % % Aumento
% %

Clientes 2,0 2,0 25,0 53,8 17,2
Concorrentes 2,2 8,9 66,7 13,3 8,9
Fornecedores 3,2 3,2 74,0 6,5 12,9
matéria-prima
Fornecedores de 0,0 1,9 49,0 30,2 18,9
outros insumos
Fornecedores de 0,0 0,0 43,2 33,3 23,5
equipamentos
Centros tecnolégicos 0,0 0,0 84,2 13,1 2,7
e de pesquisa
Universidades 0,0 0,0 75,0 22,5 2,5
Associacoes 0,0 2,5 70,0 17,5 10,0
Orgéos publicos 0,0 0,0 71,1 22,2 6,7

Fonte: pesquisa de campo.

Quanto as relagdes de cooperacao que apresenta-
ram aumento nos Ultimos cinco anos, os resultados mos-
tram que essas relagdes ocorreram principalmente com
clientes (53,8%), com fornecedores de equipamentos
(33,3%) e com fornecedores de outros insumos (30,2%).
O elevado percentual quanto a cooperacao com clientes,
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revela que as vinicolas estdo direcionando maior atengdo
aos clientes fora da Regido da Serra Gaucha. Os motivos
desse comportamento estdo atrelados a estratégia de
ampliacao de mercado consumidor e de melhoria no ser-
vico prestado ao cliente (especialmente restaurantes e
varejistas).

Observa-se que os resultados, quanto a coopera-
cdo entre os agentes que permaneceram estaveis, fo-
ram com centros tecnoldgicos e de pesquisa de 84,2% e
com concorrentes de 66,7%. Conforme ja mencionado na
analise da Tabela 4, as indicacbes estaveis podem ser
vistas como uma reflexdao sobre a existéncia ou ndo de
cooperacdo, dado que a questdo foi formulada buscando
identificar o processo de evolucdo das relacdes de coo-
peragao nos ultimos cinco anos. Assim, por exemplo, o
resultado de que 84,6% das empresas indicaram um qua-
dro estavel com centros de pesquisa pode tanto repre-
sentar que existe cooperacao e que essa permaneceu no
mesmo patamar, ou entdo que existe um baixo grau de
cooperagdo com estes agentes externos ao arranjo pro-
dutivo vinicola.

3.2.3 Obstaculos as Relagoes de Cooperacao
com Empresas do Mercosul

As vinicolas da Serra Galcha sofrem concorréncia
direta dos vinhos importados dos paises do Mercosul. Nesse
sentido, buscou-se identificar quais os principais obsta-
culos que impedem uma maior interagdo das vinicolas bra-
sileiras com as concorrentes localizadas nesses paises,
visando o desenvolvimento de acdes cooperativas.

A Tabela 6 mostra que, somando os percentuais
dos motivos importante e muito importante, desta-
cam-se: a existéncia de entraves fiscais (75,5%), a de-
sarmonia entre as politicas macroeconémicas dos paises
(69,4%) e a auséncia de interesses comuns para a reali-
zacdo de negdcios (69,1%). Os dois primeiros fatores
podem ser analisados como tendo o0 mesmo grau de im-
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portancia. Os entraves fiscais, além de inibir as relacbes
de cooperacao, representam o principal gargalo para o
aumento da competitividade dos vinhos finos brasileiros;
isso devido principalmente aos altos encargos tributarios
gue o setor vem enfrentando nos ultimos anos. Esses
motivos deixam claro que os fatores que ocasionam 0s
entraves para uma maior interacdo dependem, basica-
mente, de politicas governamentais.

Tabela 6: Obstaculos para uma Maior Cooperagao
com Empresas do Mercosul.

Sem Pouco Importante  Muito
Motivos importancia importante % importante
% % %

Auséncia de interesses 23,6 7,3 21,8 47,3
comuns de negécios
Dimenséo limitada do 46,9 18,4 245 10,2
mercado brasileiro
Dificuldade de acesso a 37,5 22,9 22,9 16,7
informagdes de negdcios
Dificuldades de maior 25 18,7 27,1 29,2
aproximagao com
empresarios de outros
paises
Desarmonia entre as 22,4 8,2 36,8 32,6
politicas macroeconémicas
dos paises
Entraves fiscais 20,4 41 24,5 51
Dificuldade na realizagao 34,8 23,9 28,3 13
de acordos cooperativos
com empresas de outros
paises
Outros 12 0,0 12,5 75

Fonte: pesquisa de campo.
3.3 Discussao dos Resultados

As informacdes coletadas na pesquisa de campo
revelam que, embora as acodes reestruturantes internas
continuem sendo importantes para o desenvolvimento das
competéncias organizacionais, as relacées de coopera-
¢cdo com atores locais e externos ao arranjo vinicola es-
tdo aumentando.
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Verifica-se que as empresas estdo sinalizando uma
mudanga de cultura com relagdo ao espaco geografico
onde se localizam. O quadro institucional, formado por
todos os agentes e/ou atores do arranjo, passa a ter
papel importante no que tange ao desenvolvimento, a
difusdo e ao uso de novos conhecimentos. E essa nova
cultura esta sendo desenvolvida via relacGes de coope-
racao, principalmente com os agentes que participam do
mesmo ambiente local. Essas observacdes estdo de acordo
com o referencial tedrico apresentado na Segdo 2, onde
a interacdo existente com atores internos ao arranjo pro-
dutivo sdo resultantes de um contexto cultural, que vao
além das relagdes contratuais de mercado. E, segundo
Lundvall (1992), as relacdes que se desenvolvem entre
0os agentes ao longo do tempo vao estabelecendo as
regras do jogo e acabam tornando-se um referencial em
termos organizacionais.

Esse novo comportamento das organizagdes e dos
demais atores pode ser visto como derivado das
externalidades positivas que sdo geradas no espaco lo-
cal. Essas externalidades, segundo Marshall (1984), aca-
bam criando um conjunto de fatores intangiveis que per-
mitem a criacdo e/ou a ampliacdo de vantagens competi-
tivas. Essa forma de entender os arranjos e sistemas
locais permite verificar a existéncia de um
compartilhamento por parte dos agentes. A cooperacao
e a troca de informacdes passam a ser fontes geradoras
de vantagens competitivas.

De maneira geral, apesar de as questdes nao iden-
tificarem se as relagdes sao formais ou informais, as em-
presas estdo apresentando uma evolugao positiva no sen-
tido de incorporarem em suas estratégias uma maior
interacdo com os demais atores e instituicdes que com-
pdem o setor vinicola. Embora as relagdes de cooperagdo
com as universidades e centros tecnoldgicos e de pesqui-
sa pudessem ser mais difundidas, tendo em vista o poten-
cial dessas instituicdes para alavancar o desenvolvimento
tecnoldgico das empresas, os resultados da pesquisa mos-
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tram que, se a evolugdo ocorrida nos ultimos cinco anos
nao foi significativa, ao menos foi na direcdo certa.

CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da década de 90, principalmente, formas de
cooperagdo entre empresas e outros agentes que sao
realizadas em aglomeragdes produtivas estao sendo bas-
tante estudadas na abordagem evolucionista. Na revisao
dessa abordagem (Secdo 2), observou-se que uma das
premissas para o desenvolvimento de um arranjo produti-
vo é a obtencdo de vantagens competitivas e que essas
ndo acontecem ao acaso; ao contrario, sdo ganhos oriun-
dos de trajetdrias construidas, envolvendo as condigoes
histéricas, culturais e ambientais.

As relagdes de cooperacgao sao construidas via pro-
cesso de confianga entre os agentes que participam de
um arranjo produtivo. Sdo ativos que ndao podem ser fa-
cilmente copiados ou imitados, pois sdao fundamentados
em interagbes cumulativas e localizadas. O
aprofundamento das relagbes de cooperagao, segundo
Lundvall (2002), requer um horizonte de tempo minimo
para se consolidar. A partir do momento em que esse pa-
tamar é atingido, as relagbes de cooperagao tendem a se
auto-reforcar e, com o tempo, levam a constituicdo de um
espago econémico proprio. Portanto, o fortalecimento das
relagcdes de cooperacao depende das configuracoes
institucionais do arranjo produtivo e do grau de interagao
entre os diferentes agentes do sistema institucional.

O arranjo vinicola galcho esta inserido e integrado
numa regido que apresenta caracteristicas como: espe-
cializacdo produtiva; presenca de uma pluralidade de ins-
tituicdes capacitadas que promovem a interacdo entre
as empresas vinicolas; e cooperacao e interacdo entre
0s agentes no ambiente e fora do ambiente do arranjo
local. Na medida em que os agentes cooperam e/ou apoi-
am-se mutuamente, o arranjo vinicola passa a construir
vantagens competitivas para a regido, capazes de gerar
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economias de aglomeracao e outros tipos de
externalidades positivas. Essas externalidades, por sua
vez, sdo indutoras de eficiéncia organizacional.

As caracteristicas e especificidades do arranjo vini-
cola permitem entender a performance da Regido Vinico-
la da Serra Gaulcha nos ultimos anos. Além da existéncia
de um alto grau de especializacao na produgao de vinhos
e derivados, observa-se que nesse espaco geografico o
desenvolvimento do arranjo foi construido com base nos
valores culturais e histéricos ao longo do tempo, desde o
processo de imigracdo italiana na segunda metade do
Século XIX. Existe na regido a conscientizacdo de que
esses valores e essas especificidades sdo importantes
para a continuidade do desenvolvimento das atividades
relacionadas ao cultivo da uva e a producdo de vinhos e
derivados.

As relacdes de cooperagdao existentes no arranjo
vinicola ja apresentam, conforme resultados apresenta-
dos na Secgdo 4.2, a sinalizacao de que as relagbes de
cooperagao vém evoluindo positivamente nos ultimos anos.
Verificou-se que nas relacdes de cooperagdo internas
ocorreu forte aumento entre empresas vinicolas e clien-
tes (46,4%) e com fornecedores de equipamentos
(41,8%). A cooperagao com agentes externos ao arranjo
vinicola aumentaram entre empresas e clientes para 53,8%
das empresas pesquisadas e com fornecedores de equi-
pamentos para 33,3%. Observou-se também que as em-
presas vinicolas pesquisadas estdo promovendo mais co-
operacao com agentes localizados no arranjo do que com
os externos ao ambiente local. Isso se verifica, por exemplo,
no aumento das relagdes de cooperacdo das empresas
vinicolas com fornecedores de equipamentos, com asso-
ciagOes e com fornecedores de insumos.

Assim, o fator proximidade geografica esta gerando
externalidades positivas no arranjo vinicola, formado pelo
conjunto de atores que, conforme Beccattini (1989),
interagem ao longo de suas trajetdrias de crescimento.
Conforme a abordagem evolucionista, discutida na Secdo
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2, as relacdes de cooperacdo entre os atores contribuem
para que as empresas apresentem maior desempenho
competitivo, tendo em vista as especificidades das van-
tagens locais. Além disso, utilizando uma das caracteris-
ticas de arranjo produtivos locais desenvolvidas por
Cassiolato e Lastres (1999), tem-se o entendimento de
gue no arranjo vinicola pesquisado existem conhecimen-
tos tacitos e de carater localizado. Esses sdo fundamen-
tais para o desempenho das organizacdes em termos de
capacidade para competir de maneira sustentavel e com
crescimento.

Finalmente, pode-se concluir que o enfoque utiliza-
do, baseado na abordagem evolucionista, que privilegia a
proximidade geografica como forma de facilitar a existén-
cia e a consolidacao de relacdes de cooperacdo, consti-
tui importante subsidio tedrico para analisar questdes re-
lacionadas as vantagens competitivas que se formam em
determinados espacos locais. Essa abordagem permite
responder a questionamentos direcionados a investiga-
cOes sobre os motivos que levam setores, aglomerados
produtivos (clusters) ou distritos industriais a atingirem
patamares competitivos diferenciados. E mesmo que o
sucesso de um arranjo produtivo, como o vinicola da Ser-
ra Gaucha, resulte no aumento da competicdo entre as
empresas, o importante é que a tensdo entre coopera-
cao e competicdo promova mudancas qualitativas e trans-
formacgbes em todas as instituicdes do espaco local. Isso
representa a esséncia da importéncia e da capacidade
de um arranjo produtivo local.
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COOPERACAO ENQUANTO ESTRATEG[A SEGUNDO
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INTRODUGCAO

A competicdo praticamente ainda domina o com-
portamento das firmas e ndo so representa o combusti-
vel para a pratica da gestdo estratégica como também
estimula a maioria dos ensaios académicos no campo da
estratégia. Competir significava lutar contra adversarios
que deveriam ser derrotados ou eliminados. Mesmo quan-
do se considerava a relacdo com fornecedores e clien-
tes, a ldgica que prevalecia era a do ganha-perde, sendo
a competicdo um jogo de soma zero e, algumas vezes,
até mesmo de soma negativa.

Enquanto se colocava em pratica essa visdo de com-
peticdo, os mercados se concentravam e o ambiente no
qual as organizacdes empresariais estavam inseridas se
tornava cada vez mais indspito e instavel. Os riscos as-
sociados aos novos investimentos assumiam uma traje-
toria crescente, juntamente com a instabilidade gerada
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pelo rapido desenvolvimento tecnoldgico, cuja base se
coloca na dificil e onerosa tarefa de gerar conhecimentos
cada vez mais especificos. O ambiente complexo que se
forma, segundo essas caracteristicas, passa a requerer
uma forma diferenciada de se pensar a competicdo. Mes-
mo as grandes corporagdes se tornaram pequenas frente
ao desafio de continuar crescendo, ou até mesmo sobre-
viver sob estas mutantes condicbes dos mercados. A
velha ldgica competitiva ndo é mais a Unica regra, visto
que novas formas de pensar e agir corporativamente se
mostram como desafios estratégicos para as empresas. E
€ neste contexto que se passa a olhar a competicdo sob
uma otica que busca reforco nas agdes de cooperagao.
Os antigos rivais do mercado passam a ser vistos como
potenciais parceiros e a estratégia da competicdo agora
busca reforgo nas acbes de cooperacdo. Embora a ldgica
da cooperacgdo esteja hoje na pauta dos estudos
organizacionais ja na década de 1930 se falava em coo-
peracao e Brandenburg e Nalebuff (1996) foram reconhe-
cidamente os pioneiros no uso do termo “coopeticdo”.

Child & Faulkner (1998), na tentativa de isolar os
principais motivos para a constituicdo de estratégias co-
operativas, destacam trés fases no processo econémico
e industrial que podem ser identificadas desde o final da
IT Guerra. Conforme esses autores, a primeira fase tem
inicio logo depois da II grande guerra e caracteriza-se
pela rigidez e protegdo as economias estagnadas. Na se-
gunda fase, correspondente aos anos que marcam a re-
cuperacao das economias nacionais afetadas pelo confli-
to armado (anos de 1950) houve o crescimento das em-
presas multinacionais, tendo esse periodo ficado marca-
do pela onda das organizacdes multidivisionais. Somente
na terceira fase (a partir dos anos 1980), marcada pelo
crescimento de fundos de capital de risco, é que houve
um forte crescimento de aliangas estratégicas, principal-
mente nas areas tecnologicas e de marketing. Além dis-
so, conforme demonstra a Figura 01, ganharam impor-
tancia abordagens sobre cadeias de produgcdao (MORVAN,
1985), cadeias de suprimento (BOWERSOX e CLOSS,
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1996), joint ventures, (KOH, JEONGSUK e VENKATRAMAN,
1991; INKPEN e BEAMISH, 1997; PEARCE, 1997) alian-
cas (OSBORN e HAGEDOORN, 1997; DAS e TENG, 1999;
GULATI, 1998), supply chain management (COOPER et
al, 1997), clusters (CRAVENS e PIERCY, 1994) e redes
(PERROW, 1992; GRANDORI e SODA, 1995).

| Competitividade Interorganizacional |

s

5 = 3
4 o @ 0
3 £ g s M
S I & b £ =1 & I & | ¢ PR
~ 5 s o = S 5]
L) wn N < - L]
o 5 > g B 2 & |
g b E < 2 O
£ 8 3 S
E 5 =
o} E 5

© 3

Cooperagao

Figura 01 - A cooperagdao enquanto base para a
competitividade interorganizacional.
Fonte: elaborado pelos autores.

Tais arranjos interorganizacionais tém sua origem
nos relacionamentos interfirmas, cuja base é a coopera-
cao que envolve colaboracdo e parceria e o objetivo final
€ alcangar niveis diferenciados de competitividade: a
competitividade interorganizacional. Frente a esse con-
texto, o meio académico respondeu inicialmente com vari-
os trabalhos, destacando as vantagens dos diferentes ti-
pos de relacionamentos interorganizacionais cooperativos.

Nesse sentido, o presente capitulo parte da
constatacdo de que, nos artigos publicados nos periddi-
cos analisados, os arranjos cooperativos interfirmas avan-
caram ao longo do final dos anos de 1980 e inicio da
década de 1990, juntamente com a pesquisa académica
desenvolvida pela area de gestdo estratégica sobre o
tema da cooperacgao. Assim, seguindo o pressuposto de
que tais estudos tenham se consolidado no final dos anos
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1990, sobre as bases construidas no periodo anterior,
este capitulo esta centrado na producdo de lingua ingle-
sa e caracteriza-se por ser um estudo prospectivo das
formas como a cooperacao interorganizacional tem sido
abordada. Ou seja, procura identificar quais sao os
enfoques centrais, os principais argumentos empregados,
as teorias de base e as principais conclusdes dos artigos
cientificos do final da década de 1990 que abordaram a
tematica da cooperagdo interorganizacional, publicados
nos trés mais importantes periddicos internacionais de
lingua inglesa especializados neste campo. Portanto, traz
uma visao sobre as produgdes sobre o tema da coopera-
¢cdo e ndo uma analise especifica sobre o fen6meno da
cooperacao interorganizacional.

Com esse objetivo, o capitulo se orienta com base
na revisao da literatura especializada e aponta que os
artigos cientificos na area da estratégia de cooperagao
seguem trés tipos de enfoques: a relagdo entre a utiliza-
cdo de estratégias que envolvam a cooperacdo e o de-
sempenho das firmas, ou seja, a cooperacao como fonte
de vantagens competitivas; o estudo do processo de
formacao dos arranjos interorganizacionais cooperativos;
e a construcdo de modelos e frameworks, enfatizando
0s aspectos teoricos subjacentes aos relacionamentos
interorganizacionais. Dentro desse objetivo central, o
capitulo se estrutura, além desta introducdo, em outras
trés partes. Na primeira parte que segue, sdo evidencia-
dos os aspectos metodoldgicos empregados para o de-
senvolvimento deste trabalho. Em seguida é apresentada
uma visdo panoramica da produgdo académica sobre co-
operacdo enquanto elemento estratégico na década de
1990, enfatizando-se os Ultimos anos deste periodo. Por
fim, sdo apresentadas as principais conclusdes derivadas
da analise dos artigos publicados pelos principais periodi-
cos internacionais do campo da estratégia.
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1 ANTECEDENTES: OS TRABALHOS SOBRE AR-
RANJOS COOPERATIVOS INTERFIRMAS NO FINAL DOS
ANOS DE 1980 E INICIO DA DECADA DE 1990.

1.1 As contribuicoes do Strategic Management
Journal

As publicacOes sobre estratégias de cooperacdo
encontradas no Strategic Management Journal nos pri-
meiros anos da década de 1990 sdo marcadas pela apre-
sentacdao do tema cooperagdao como nova forma de ar-
ranjo interorganizacional voltado a melhoria do desempe-
nho das empresas. Muitos dos trabalhos desse periodo
foram, de alguma forma, influenciados pelo artigo de
Nielsen (1988), que procurava demonstrar que as estra-
tégias cooperativas poderiam melhorar a eficiéncia das
organizacbes de modo ético em varias circunstancias.
Nielsen (1988) utilizou uma abordagem multidisciplinar
baseada na gestdo estratégica, na biologia evolucionaria,
na teoria dos jogos e na teoria dos ecossistemas para
demonstrar a utilidade das estratégias cooperativas frente
as nocoes de ciclo de vida ambiental, estratégias genéri-
cas e de valor agregado. Concluiu que estratégias de
cooperacgdo entre grandes corporagdes podem ser mais
eficientes que os mecanismos externos do mercado, ou
seja, que as estratégias cooperativas podem melhorar a
eficiéncia das organizagdes em diferentes ambientes de
mercado. Dentro da linha proposta por Nielsen (1988),
cabe salientar, entre as publicacdes do Strategic
Managemente Journal no periodo de 1990 a 1995, o arti-
go de Ring e Van de Ven (1992), que trata da forma como
se estruturam os relacionamentos cooperativos entre as
organizacdes; o trabalho de Hagedoorn e Schakenraad
(1994), dentre aqueles que procuram relacionar o de-
sempenho das organizacdes com a adogdo de estratégi-
as que envolvem a cooperacao; e o artigo de Mohr e
Spekman (1994) sobre as caracteristicas das parcerias
de sucesso. Ring e Van de Ven (1992), com base na
Economia dos Custos de Transacdo, procuram demons-
trar quais sdo as forgas que levam as organizagdes a
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buscar relagdes cooperativas com outras empresas e que
mecanismos estdo disponiveis para governar estes tipos
de relacOes interorganizacionais.

A questdo central de Hagedoorn e Schakenraad
(1994) se coloca no sentido de explicar em que medida
as parcerias estratégicas tecnoldgicas interfirmas afe-
tam a lucratividade das empresas comprometidas em tais
esforgos conjuntos. Discutir as caracteristicas das par-
cerias que estdo associadas com o sucesso também é o
objetivo do artigo de Mohr e Spekman (1994) que se
concentra nas relagGes diadicas verticais entre a manu-
fatura e a distribuicdo na inddstria de computadores pes-
soais. Esses mesmos autores concluiram que as variaveis
mais significantes para a predicdo do sucesso de uma
parceria sdao a coordenagdo, o comprometimento, a con-
fianca, a qualidade da comunicacao, o compartilhamento
de informacdes, a participacao e a forma adotada para a
solucao de eventuais problemas que surgem da unido.

1.2 The Academy of Management Journal: o re-
forco da base empirica

No inicio da década de 1990, as publicagdes do The
Academy of Management Journal sobre estratégias coo-
perativas estavam direcionadas principalmente para a
analise do processo de formacgdo e estruturagdo dos ar-
ranjos cooperativos. Nessa linha tematica, dentre os tra-
balhos desse periodo salienta-se o artigo de Heide e Miner
(1992), sobre os efeitos das interagdes da freqliéncia
dos contatos prévios entre parceiros comerciais para a
efetivacdo das acdes de cooperacdo. Os autores identi-
ficam quatro areas com potencial interesse para a coo-
peracao: flexibilidade, troca de informacdes, solucdo com-
partilhada de problemas e restricdes ao uso do poder.

O artigo de Browning, Beyer e Shetler (1995), que
parte da Teoria da Complexidade para a analise da cons-
trugcdo da cooperagdo em industrias competitivas, traz
uma interessante contribuicdo para o entendimento da
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formacdo das aliangas. Segundo os autores, os fatores
gue antecedem a formacao da cooperacao sdo a ambi-
glidade e a desordem. Na medida em que se vai constru-
indo uma moral comum entre os agentes e firmas envol-
vidos, sem que se espere um retorno individual e imedia-
to, isso contribui para a consolidacao da alianca.

A instabilidade presente nas aliancas estratégicas
ja havia sido destacada por Parkhe (1993), que utilizou o
referencial da Economia dos Custos de Transacdo e da
Teoria dos Jogos para a analise da estruturagdo de alian-
cas estratégicas. Conforme Parkhe (1993), algumas es-
truturas das aliancas sdo mais propensas a fraudes, a
comportamentos muito imprevisiveis e a fraca estabilida-
de, advertindo que a estrutura esta diretamente ligada
ao desempenho.

Esses trabalhos do inicio da década tém dado énfa-
se a importancia da estrutura que se constréi com as
acoes de cooperacdo. Gulati (1995) colabora neste sen-
tido ao explorar os fatores que explicam a escolha das
estruturas de governanga nas aliancas
interorganizacionais, enfatizando os custos de transa-
¢ao. O autor conclui que a escolha das formas contratuais
em aliancas ndo depende somente das atividades que se
incluem na parceria e dos custos de transacao associa-
dos a elas. Em vez disso, reforca Gulati (1995), a escolha
das estruturas de governanca depende da confianca que
emerge ao longo do tempo entre as organizagdes e seus
repetitivos vinculos. Por fim, outros dois trabalhos deste
periodo abordam o impacto das joint ventures sobre o
valor de mercado das firmas (KOH, JEONGSUK e
VENKATRAMAN, 1991; MADHAVAN e PRESCOTT, 1995).

1.3 The Academy of Management Review: o foco
nos relacionamentos

As primeiras publicacdes de The Academy of
Management Review no inicio da década de 1990 tra-
zem, para o campo das estratégias cooperativas as con-
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tribuicoes de Hill (1990), Oliver (1990), Ghoshal e Bartlett
(1990) e Ring e Van de Ven (1994). O trabalho de Hill
(1990) contribui no sentido de aprofundar o entendimen-
to sobre o risco de comportamentos oportunisticos que
envolve as relagdes interorganizacionais, nao sendo mui-
to especifico em termos de estratégias de cooperacdo
interfirma. Mas o artigo de Oliver (1990) traz uma visao
mais ampla sobre os relacionamentos interfirmas.

Oliver (1990), ao trabalhar com os determinantes
dos relacionamentos interorganizacionais, destaca que a
literatura deste campo tem consagrado seis determinantes
gerais da formacdo de relacionamentos: necessidade,
assimetria, reciprocidade, eficiéncia, estabilidade e legi-
timidade. No entanto, a contribuicdo central de Oliver
(1990) esta em mostrar que as contingéncias criticas de
necessidade, assimetria, estabilidade, e legitimidade sao
determinadas principalmente por fatores externos. Ja as
contingéncias de eficiéncia sdo influenciadas em grande
parte por fatores internos e pelo custo que envolve a
propria relacdo. Finalmente, as contingéncias de recipro-
cidade sdo principalmente afetadas pelas caracteristicas
relativas ou comparativas dos participantes e do grau de
congruéncia que apresentam entre eles.

Embora ndo exatamente tratando de relacionamen-
tos cooperativos interorganizacionais, o artigo de Ghoshal
e Bartlett (1990) se configura num exemplo de como o
corpo teorico ja desenvolvido sobre os relacionamentos
interfirmas pode ser utilizado para estudos em outros cam-
pos da gestdo. O objetivo do artigo de Ghoshal e Bartlett
(1990) é propor uma formulagdo inicial considerando uma
forma de como os conceitos e ferramentas das analises
interorganizacionais podem ser aplicadas para se ajustar
a um caso diferente, mas analogo, representado pelas
empresas multinacionais. Mas talvez a principal contri-
buicdo trazida por The Academy of Management Review,
ainda na primeira metade da década considerada, seja o
artigo de Ring e Van de Ven (1994). Neste trabalho os
autores propdem um framework para a analise do desen-
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volvimento do processo de relacionamentos
interorganizacionais cooperativos.

Ring e Van de Ven (1994) partem da suposicao de
gue o processo, ou seja, a seqliéncia de eventos e
interacdes entre as empresas, é a questao central quan-
do se trata de relacionamentos interorganizacionais, pois
0 modo como os agentes negociam, executam e modifi-
cam os termos do relacionamento influencia o grau com
gue os participantes julgam a relacdo justa e eficiente.

_ 2 APRODUGAO ACADEMICA SOBRE COOPERA-
GAO ENQUANTO ESTRATEGIA NO FINAL DA DECADA
DE 1990

O campo das estratégias cooperativas e dos relaci-
onamentos interorganizacionais foi bastante fértil duran-
te a década de 1990, quando foram produzidos varios
trabalhos sobre o tema. Na sequéncia deste estudo, é
apresentada uma revisdo sintética dos trabalhos que fo-
ram publicados no final deste periodo por trés dos princi-
pais periddicos internacionais sobre gestdo e estratégia.

2.1 Os trabalhos do Strategic Management
Journal: énfase na formacao dos relacionamentos

Os artigos publicados no Strategic Management
Journal no final da década de 1990 passam a apresentar
trés linhas tematicas bem definidas, as quais estdo des-
tacadas na Figura 02. Entre 1996 e 2000, os trabalhos
publicados neste periddico podem ser reunidos em trés
grupos. Num primeiro grupo relinem-se os trabalhos cujo
tema central é a analise do desempenho das firmas en-
volvidas em algum tipo de cooperacdo interfirmas, assim
como a investigacdo sobre as vantagens competitivas
decorrentes dessas estratégias. Esses artigos sobre van-
tagens das estratégias de cooperacdo e sua influéncia
sobre o desempenho das firmas estao alicercados em evi-
déncias empiricas, com excecdo do texto de Gulati, Nohria
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e Zaheer (2000), que faz um comentario geral sobre di-
ferentes artigos da edigdo especial sobre redes estraté-
gicas desse periodico.

Mitchell e Singh (1996); Dyer (1996 ¢ 1997)
Combs e Ketchen Jr 1999); Gulati, Nohria e Zaheer (2000)
das Firmas Baum, Calabrese e Silverman (2000); Stuart (2000)

Anand e Khanna (2000); Afuah (2000); Kogut (2000)

Mowery, Oxley e Silverman (1996); Doz (1996)
Strategic Management Journal R Formagdo dos Dollinger, Golden e Saxton (1997); Sakakibara (1997)
Relacionamentos

- L Khanna, Gulati e Nohria (1998); Simonin (1999)
C"‘“’“jy Gulati (1999); Ahuja (2000); Tsai (2000)
Chung, Singh e Lee (2000); Kale, Singh e Perlmutter (2000)

Modelos e Gulati (1998); Holm, Eriksson e Johanson (1999)
v Frameworks

1996 1997 1998 - 1999 2000
1o Or; ional ia dos Custos de Transagdo .
A ot Aprendizado O cional .
Economia dos Gestao Estratégica prendizaco rgamzau.m.na Teoria das Redes Sociais
Custos de Transacio Teoria das Redes Sociais Teoria das Redes Sociais

Teorias de Base

Figura 02 - Os diferentes temas e enfoques tedricos
presentes nos artigos do Strategic Management Journal no
final da década de 1990.

Fonte: elaborado pelos autores.

O segundo grupo de trabalhos é composto por arti-
gos tratando dos motivos e condigbes necessarias ou
pretendidas para que se adotem agdes cooperativas. No
periodo analisado, este tema rellne em seu entorno o
maior numero de artigos publicados no Strategic
Management Journal. Por fim, num terceiro grupo podem
ser reunidos os artigos que procuram trazer alguma con-
tribuicdo tedrica para o campo da cooperagao, propondo
e testando modelos tedricos e frameworks.

a) Vantagens competitivas e desempenho das
firmas “coopetitivas”: a base empirica

Uma das formas de se justificar o estabelecimento
de relacionamentos colaborativos é percebé-los enquan-
to estratégia de permanéncia nos negécios. Nesta linha,
Mitchell e Singh (1996), com base numa perspectiva te-
orica gerencial, argumentam que os negocios que envol-
vem a comercializacdo de bens complexos se beneficiam
quando as firmas colaboram mais proximamente. Nesse
sentido, a colaboragao é vista como uma forma de supe-



104 DOTTO,D. M. R.; MATTUELLA, ). L. (Org.) Estudos organizacionais - desafios contemporéneos

rar a limitacdo das competéncias individuais das firmas.
Constatacdes semelhantes também foram encontradas
por Dyer (1996 e 1997) ao analisar as redes de empresas
da indUstria automotiva americana e japonesa sob a oti-
ca dos custos de transacao. O autor concluiu que existe
relacdo positiva entre especificidade dos ativos da ca-
deia de valor criada pela rede de empresas e desempe-
nho geral e cita que os fatores que influenciam a geracao
da vantagem competitiva por uma estratégia de rede es-
tdo relacionados ao ambiente institucional (custos de
contrato, confianga), a incerteza e a volatilidade da in-
dustria (choques externos) e a interdependéncia do pro-
duto/tarefa.

Ap06s 1996, os estudos sobre vantagens competiti-
vas e de desempenho das estratégias cooperativas so-
mente retornam nas publicagdes do Strategic Management
Journal no ano de 1999 com o artigo de Combs e Ketchen
(1999) e em 2000 com os trabalhos de Baum, Calabrese e
Silverman (2000), Anand e Khanna (2000) e Afuah (2000),
Kogut (2000). Combs e Ketchen (1999) procuram expli-
car a cooperacao interfirma e a performance dessas or-
ganizacles através da Visdo Baseada em Recursos e da
Economia Industrial. A Visdo Baseada em Recursos suge-
re que as empresas busquem capitalizar e incrementar as
suas capacidades e habilidades, enquanto a Economia
Industrial afirma que as empresas deveriam focalizar na
minimizacao dos custos organizacionais.

Baum, Calabrese e Silverman (2000) encontram di-
ferencas no desempenho inicial de empresas novas ao
avaliarem a composicdo das redes e aliancas na indUstria
canadense de biotecnologia, comprovando suas hipote-
ses de que as firmas iniciantes podem melhorar sua
performance através do estabelecimento de aliangas e
da configuracdo dessas aliancas numa rede. Através de
outra linha de trabalho, Kogut (2000), considerando que
um dos critérios para se medir o desempenho de uma
firma seja o seu valor de mercado, propde que parte do
valor de uma firma deriva da sua participacdo numa rede
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colaborativa. De forma complementar, coloca-se o estu-
do de Afuah (2000), cujas constatacdes reforcam o ar-
gumento de que, principalmente num ambiente tecnoldgico
mutavel, é necessario perceber que 0s recursos estraté-
gicos residem na rede e ndo nas firmas individuais. Tam-
bém, neste sentido, Anand e Khanna (2000) argumentam
gue a importéancia do aprendizado sobre a criagdo de
valor é um forte motivo para que se aprofunde a pesqui-
sa sobre aliancas, principalmente em situacdes caracte-
rizadas por grandes ambigiidades contratuais.

b) A construcao dos arranjos cooperativos: des-
vendando os relacionamentos

Sobre a construcdo dos arranjos cooperativos, o
Strategic Management Journal traz um conjunto de onze
artigos tratando dessa tematica. Desses, os trabalhos
de Mowery, Oxley e Silverman (1996), Doz (1996), Dollinger,
Golden e Saxton (1997), Sakakibara (1997); Ahuja (2000),
Gulati (1999), Tsai (2000), Chung, Singh e Lee (2000),
Simonin (1999) e Kale, Singh e Perlmutter (2000) trazem
evidéncias empiricas sobre suas proposicoes. Nessa
tematica da formacdo dos arranjos cooperativos, apenas
o trabalho de Khanna, Gulati e Nohria (1998) trata a ques-
tdo apenas sob o prisma tedrico.

O artigo de Doz (1996) explora a evolugao da coo-
peragao, através de aliangas estratégicas entre firmas,
utilizando o enfoque da Teoria Organizacional e abordan-
do a questao do Aprendizado Organizacional, tendo por
objetivo avaliar a contribuicdo relativa das condigdes ini-
ciais e do processo evolucionario do aprendizado nos re-
sultados de aliangas estratégicas. A maior parte dos tex-
tos que trata da formacdo de arranjos interorganizacionais
cooperativos enfatiza o papel da reputacdao dos parcei-
ros sobre a decisdo de se implementar uma estratégia
desse tipo. Sobre a questdao da reputacao, o artigo de
Dollinger, Golden e Saxton (1997) indica que a reputacao
€ um construto multidimensional, que as caracteristicas
pessoais dos tomadores de decisdo podem se sobrepor a
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propria reputagdo da firma e que a reputacdo é um ele-
mento que afeta as decisdes independentemente se o
objetivo pretendido é uma alianga com um fornecedor ou
com um competidor. Nesse sentido, a confianca derivada
da reputacdo dos parceiros ndo sé se apresenta como
fator de sucesso das estratégias cooperativas, mas tam-
bém é elemento chave do processo de sua formacdo.

Quanto aos motivos que levam ao estabelecimento
de parcerias, pode-se identificar, nos diferentes traba-
Ihos que abordam esta linha de investigacao, uma con-
vergéncia em torno de alguns objetivos principais. Um
exemplo é o artigo de Sakakibara (1997), que apresenta
a proposicao de que a heterogeneidade das capacitacdes
dos participantes de consércios de P&D representa uma
condicao para distinguir dois motivos para a cooperagao:
o compartilhamento de custos e o compartilhamento de
habilidades.

Gulati (1999) desenvolve um estudo dinamico do
papel dos recursos da rede na determinacdo da formacao
das aliancas. Os resultados desse estudo confirmam as
observacdes de que recursos que sao acumulados pelas
redes surgem da propria participacdo das firmas nas re-
des e das suas experiéncias acumuladas em aliancas an-
tecedentes. O autor ainda apresenta o argumento de
gue essa experiéncia acumulada pelas firmas, em virtude
da participagdo anterior em outras redes, ira influenciar a
decisdo das firmas em entrar em novas redes. Ainda den-
tro dessa abordagem das redes sociais, destaca-se o
artigo de Tsai (2000) que trata da dinamica evolucionaria
da formacdo de redes, através da analise de como as
unidades organizacionais criam novas ligacodes
interunidades para a troca de recursos. Por fim, o traba-
Iho de Chung, Singh e Lee (2000) praticamente oferece
uma conexao entre os temas abordados por Sakakibara
(1997), Ahuja (2000) e Tsai (2000), ao afirmar que a
base sobre a qual se formam as aliancas entre as organi-
zacOes depende da complementaridade dos recursos, da
similaridade do status das organizacdes envolvidas e do
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capital social. Chung, Singh e Lee (2000) acrescentam
gue o capital social surge das experiéncias colaborativas
diretas e indiretas das organizacdes e o capital social
assume um importante papel na formacdo das aliancas.

Kale, Singh e Perlmutter (2000) também conside-
ram que uma das maiores razdes para que as firmas par-
ticipem de aliancas é adquirir know-how e capacidades
dos seus parceiros de alianga. Mas, ao mesmo tempo, as
firmas buscam se proteger do comportamento oportunis-
ta dos seus parceiros, retendo seus proprios ativos es-
senciais. Destaca-se, aqui, que a pesquisa sobre estra-
tégias cooperativas avanca com base no campo da Teo-
ria das Redes Sociais e na importancia atribuida ao capi-
tal social ou relacional.

c) Teoria da estratégia de cooperacao:
frameworks e modelos

Alguns trabalhos publicados no Strategic
Management Journal no final da década de 1990 assu-
mem a tentativa de construir uma “teoria da estratégia
cooperativa”. Dentre esses, podem ser destacados o ar-
tigo de Gulati (1998), que traz uma agenda de pesquisa
para a area, e o trabalho de Holm, Eriksson e Johanson
(1999), no qual propdem e testam um modelo estrutural
de relacionamentos de negdcios. Gulati (1998), por exem-
plo, introduz a perspectiva das redes sociais para o es-
tudo das aliancas estratégicas, motivado pela perspecti-
va de que a formacdo e os resultados das aliancas po-
dem ser definidos e formados pelas redes sociais nas quais
muitas firmas estdo imbricadas. O autor identifica cinco
assuntos-chave que deveriam fazer parte de uma agen-
da de pesquisa sobre aliancas: (a) a formacao das alian-
cas; (b) a escolha das estruturas de governancga; (c) a
dinamica evolutiva das aliangas; (d) a performance das
aliancas; e (e) os motivos pelos quais as firmas entram
numa alianga.

Holm, Eriksson e Johanson (1999) desenvolvem e
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testam um modelo estrutural de relacionamentos cujo
objetivo é investigar a relagdo entre a interagdo,
interdependéncia e criacdo de valor nas relagdes de ne-
gocios em redes. Essas relagdes sdo conceituadas numa
cadeia casual de conexdo de negocios em redes, através
de um compromisso mutuo para a dependéncia mutua e a
relacao de criacao de valor. Os resultados sobre a cadeia
causal investigada por Holm, Eriksson e Johanson (1999)
demonstram que o desenvolvimento da relagdo tem um
efeito forte na criacdo de valor na relacgao.

2.2 Artigos do The Academy Management
Journal: foco no desempenho

Ao se deter na analise dos artigos publicados no
The Academy of Management Journal no final da década
de 1990, percebe-se o predominio de trabalhos
enfatizando a avaliacdo dos resultados das firmas envol-
vidas em acgles de cooperacao (Figura 03). Apenas o
artigo de Osborn e Hagedoorn (1997) procura se
aprofundar somente nos aspectos tedricos envolvidos nas
estratégias de cooperacgao.

Simonin (1997); Singh (1997)

Desempenho <: Barkema, Shenkar, Vermeulen e Bell (1997)
das Firmas Nooteboom, Berger e Noorderhaven (1997)
Human e Provan (1997); Saxton (1997)
Das, Sen e Sengupta (1998)

— Park e Ungson (1997)
ormagao dos Dickson e Weaver (1997)
Relacionamentos
Goes e Park (1997)

Steensma, Marino, Weaver e Dickson (2000)

Modelos e
Frameworks Osborn e Hagedoorn (1997)

1998 | 1999 | 2000

The Academy of
Management Journal

Cooperacao

1996

1997

Economia dos Custos de Transagdo - Gestdo Estratégica - i Organizacional

Teorias de Base

Figura 03 - Os diferentes temas e enfoques teoricos
presentes nos artigos do The Academy of Management
Journal no final da década de 1990.

Fonte: elaborado pelos autores.

Osborn e Hagedoorn (1997) trabalham com a
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institucionalizacdo e a dinamica evolucionaria das alian-
¢as interorganizacionais e das redes enquanto base para
a construcdo de uma teoria integrada sobre redes e ali-
ancgas interorganizacionais. Os autores advertem que o
problema das aliangas reside na escolha dos parceiros
cujas estratégias se assemelham aos objetivos da firma
em particular. Também consideram que cada participante
de uma rede pode ter uma clara missao dentro dessa
rede, porém as intengdes dos participantes em cada tipo
de alianca ou rede podem ser amplamente diferentes.

O Academy of Management Journal, no final da dé-
cada de 1990, apresenta quatro artigos substanciados
com evidéncias empiricas que tratam da formacdo das
redes e aliangas cooperativas. Os trabalhos de Park e
Ungson (1997), Dickson e Weaver (1997), Goes e Park
(1997) e Steensma et al. (2000) seguem exatamente essa
linha de investigacdo. Park e Ungson (1997) examinam os
efeitos da nacionalidade dos parceiros, diferencgas
organizacionais e motivagcdo econdémica sobre a dissolu-
c¢do das joint ventures e concluem que as diferencas
culturais ndo implicam na dissolugao das parcerias, por-
que os relacionamentos que antecedem a formacdo das
parcerias trabalham no sentido de negar algumas das com-
plexidades que surgem a partir das diferencgas culturais.
Nao obstante, as ameacas vindas do comportamento opor-
tunista e da rivalidade sdo indicadores mais fortes sobre
a dissolugdo das joint ventures do que as variaveis pura-
mente organizacionais.

Partindo do mesmo ponto que Park e Ungson (1997),
Steensma et al. (2000) também analisam os efeitos das
culturas nacionais sobre a possibilidade de formacdo de
aliangas tecnoldgicas e chegam a conclusdes ndao muito
semelhantes as de Park e Ungson (1997). As constatagdes
de Steensma et al. (2000) indicam que a forga das cultu-
ras nacionais influenciam diretamente a formacao de ali-
ancas tecnoldgicas e se colocam como moderadoras da
relacdo entre a incerteza tecnoldgica percebida e a for-
macao das aliancas. Especificamente, os autores suge-
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rem que a explicacdo advinda da dependéncia de recur-
sos para a formacgdo de aliancas tecnoldgicas é muito
forte quando se consideram sociedades que cultuam va-
lores cooperativos e procuram evitar a incerteza.

De outro lado, a explicacdo para a formacao de
aliancas dada pela Economia dos Custos de Transacao
somente é valida em sociedades que valorizam o indivi-
dualismo. Esses dois estudos concentram os motivos para
a formacao das aliangas muito mais em aspectos exter-
nos as proprias firmas envolvidas. Os aspectos ambientais
e organizacionais envolvidos no processo de decisao so-
bre a formacdo de aliancas sao considerados no artigo
de Dickson e Weaver (1997). Estes autores reforgam a
idéia de multidimensionalidade da incerteza ambiental,
afirmando que a forma como os gestores percebem este
tipo de incerteza se mostra como um fator determinante
sobre a decisdo de se utilizar aliancas.

O aprendizado através dos relacionamentos
interorganizacionais € um dos motivos mais freqlientemente
citados nos trabalhos sobre as razdes que levam as fir-
mas a adotarem estratégias cooperativas. Por consequ-
éncia, deve existir uma forte ligagdo entre o aprendizado
e o desempenho obtido pelas firmas envolvidas em arran-
jos interorganizacionais cooperativos. Envolvendo como
tema central a relagdo entre cooperacao e desempenho
organizacional, The Academy of Management Journal,
no final da década de 1990, traz os artigos de Simonin
(1999), Barkema, Shenkar, Vermeulen e Bell (1997), Singh
(1997), Nooteboom, Berger e Noorderhaven (1997), Human
e Provan (1997), Saxton (1997) e Das, Sen e Sengupta
(1998), todos procurando demonstrar empiricamente suas
proposicoes.

2.3 The Academy of Management Review: a ECT
como base teodrica

Na metade final da década de 1990, as publicagoes
trazidas por The Academy of Management Review (des-
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tacadas na Figura 04) basicamente tém como foco os
aspectos tedricos dos relacionamentos cooperativos
interorganizacionais, através dos trabalhos de Lado, Boyd
e Hanlon (1997), Inkpen e Beamish (1997) e Doney,
Cannon e Mullen (1998).

das Firmas Jones, Hesterly e Borgatti (1997)
—— Das e Teng (1998)
ormagao dos <[t Hagen e Choe (1998)
Relacionamentos
Bhappu (2000)
Modelos o Lado, Boyd e Hanlon (1997)
oceios ¢ <[t Inkpen e Beamish (1997)
Frameworks
Doney, Cannon ¢ Mullen (1998)

1997 1998 1999 2000

Economia dos Custos de Transacio
Aprendizado Organizacional Aprendizado Organizacional I:"> Economia dos

Gestio Estratégica TSR s =
Teoria das Redes Sociais Teoria das Redes Sociais Custos de Transaciio

The Academy of
Management Review

Cooperacao

A

Teorias de Base

Figura 04 - Os diferentes temas e enfoques tedricos
presentes nos artigos do The Academy of Management
Review no final da década de 1990.

Fonte: elaborado pelos autores.

Lado, Boyd e Hanlon (1997) propdem a nocado de
comportamento do tipo rent-seeking (tipo de conduta
dos agentes econ6micos “cacadores” de renda) para ex-
plicar como as firmas podem gerar rendas econ6micas e
alcancar um desempenho superior duradouro, simultane-
amente através da competicdo e da cooperacdo. Enten-
dendo competicao e colaboracdo como dimensdes distin-
tas, mas inter-relacionadas, os autores desenvolvem um
framework que apresenta uma tipologia de quatro célu-
las representando tipos diferentes de comportamento
rent-seeking. As proposicdes de Lado, Boyd e Hanlon
(1997), fazem uma ligacao entre comportamentos do tipo
rent-seeking, competéncias organizacionais e desempe-
nho dos negdcios, com o objetivo de guiar os futuros
esforcos de pesquisa. E, nesse sentido, destacam a for-
ca e a utilidade das teorias das ciéncias sociais.

Inkpen e Beamish (1997) desenvolvem um framework
para analise da instabilidade das joint ventures interna-
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cionais, baseado no poder de barganha e na perspectiva
da dependéncia. Para os autores, a instabilidade repre-
senta o maior desafio na relagao entre os parceiros, sen-
do o argumento principal desenvolvido pelos autores de
gue a instabilidade das joint ventures internacionais esta
associada as modificagdes do poder de barganha dos par-
ceiros. Expandindo a idéia desenvolvida por Inkpen e
Beamish (1997), pode-se estabelecer uma associacao
entre a instabilidade decorrente da variacdao do poder de
barganha dos parceiros e a dificuldade de se estabelecer
niveis consideraveis de confianca. Sobre esse tema da
confianga, Doney, Cannon e Mullen (1998) desenvolvem
um framework identificando cinco processos cognitivos
baseados na confianca e que explicam como essa se de-
senvolve no contexto dos negdcios. A nogdo de
confiabilidade entre os parceiros de uma alianca é tam-
bém examinada teoricamente por Das e Teng (1998) en-
tre os artigos do The Academy of Management Review
sobre a formacdo dos relacionamentos. Esses autores
sugerem que a confiabilidade deriva de duas fontes dis-
tintas: confianca e controle. Segundo esses autores, para
gue uma alianga estratégica tenha sucesso é fundamen-
tal que exista confianca na cooperagdao dos parceiros,
sendo essa definida por eles como a certeza percebida
pela firma sobre a cooperagao satisfatoria do parceiro.

Confianca é igualmente o elemento-chave do artigo
de Hagen e Choe (1998) e de Bhappu (2000), ambos
trazendo evidéncias empiricas baseadas na cultura japo-
nesa. Hagen e Choe (1998) apresentam a confianca como
a forca que conduz as relagdes interorganizacionais en-
tre as firmas japonesas. A abordagem apresentada por
Hagen e Choe (1998) se mostra interessante porque ao
invés de considerar a confianga como uma forga inerente
gue conduz os relacionamentos interfirmas no Japdo, pro-
pdem que a combinacdo de mecanismos institucionais e
de sansdo social é largamente responsavel pela aparente
cooperacdo induzida pela confianca. Por fim, a analise
dos trabalhos sobre estratégias cooperativas publicados
por The Academy of Management Review no final dos
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anos de 1990, destaca os artigos tedricos de Pearce
(1997) e Jones, Hesterly e Borgatti (1997) sobre a rela-
cao entre relacionamentos interorganizacionais e desem-
penho das firmas. Pearce (1997) procura explicar o de-
sempenho das joint ventures a partir da abordagem da
Economia dos Custos de Transacao. O autor argumenta
que a estrutura de governanca representada pelas joint
ventures impde onerosos custos de barganha e influén-
cia politica as firmas envolvidas neste tipo de arranjo
cooperativo interorganizacional. Pearce (1997) entdo
conclui que esses custos de transagao afetam negativa-
mente a adaptacdo organizacional, a performance e a
sobrevivéncia das firmas que adotam a estratégia de for-
macao de joint ventures.

3 PRINCIPAIS ELEMENTOS CONSIDERADOS SO-
BRE A COOPERACAO ENQUANTO ESTRATEGIA

O objetivo central do presente estudo é determinar
o “estado da arte” no campo das estratégias envolvendo
a cooperacao interorganizacional, identificando quais sdo
os enfoques centrais, os principais argumentos emprega-
dos, as teorias de base e as principais conclusbes a que
chegaram os autores que trabalharam sobre este tema
no final da década de 1990. Dentro desse objetivo, a
analise que se procedeu, com base na revisdo da litera-
tura especializada, resultou na percepcdo de que os tra-
balhos cientificos na area da estratégia de cooperagdo
seguem trés tipos de enfoques: a relagdo entre a utiliza-
cdo de estratégias cooperativas e desempenho das fir-
mas ou como fonte de vantagens competitivas (Grupo
A); o estudo do processo de formacgao dos arranjos
interorganizacionais cooperativos (Grupo B); e a cons-
trucdo de modelos e frameworks, enfatizando os aspec-
tos teodricos que envolvem os relacionamentos
interorganizacionais (Grupo C).
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20 Grupo A NGrupoB EGrupoC

Artigos Publicados

1996 1997 1998 1999 2000 Total

Grafico 01 - NUmero de artigos publicados entre 1996
e 2000 nos periddicos analisados.
Fonte: Elaborado pelos autores.

De forma geral, como visualiza-se no Grdéfico 01, a
analise mostrou que existe a predominéancia de artigos
voltados a analise do desempenho das firmas envolvidas
em relacionamentos cooperativos interorganizacionais
(Grupo A). Nesse sentido, os trabalhos tém constatado
que as firmas envolvidas de alguma forma em arranjos
cooperativos melhoram seus desempenhos frente a ou-
tros tipos de relacionamentos, tal como as relagdes tipi-
cas de mercado. Segundo a maior parte dos autores re-
visados, essa melhoria na performance das empresas se
mostra mais evidente quando a cooperacdo envolve pes-
quisa e desenvolvimento, principalmente no caso de
tecnologias complexas.

Sobre os estudos que tratam do processo de for-
macao dos arranjos interorganizacionais cooperativos
(Grupo B), pode-se concluir que esses tratam a confian-
¢a, o aprendizado e o compartilhamento de recursos e
habilidades como os elementos centrais, tanto para for-
macdo como para o sucesso desses tipos de relaciona-
mentos. A énfase dos trabalhos neste campo recai sobre
o processo de selecdo dos parceiros para a colaboracgao,
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colocando como fatores-chave deste processo de esta-
belecimento de arranjos cooperativos interorganizacionais
a reputacao, a confianga, o oportunismo e a formacao
de capital social. Destaca-se, em complemento, o pe-
queno numero de trabalhos objetivando avancar sobre as
questdes tedricas que envolvem os relacionamentos
interorganizacionais (Grupo C). Nao obstante, deve-se
destacar a relevancia académica dessa linha de traba-
lho, o que indica a necessidade de se avancar sobre a
construcdo de um corpo tedrico mais robusto sobre coo-
peragao e estratégias interorganizacionais.

Por fim, ao se considerar as abordagens tedricas
empregadas nos artigos analisados percebe-se uma rela-
tiva pluralidade. No inicio do periodo analisado ha predo-
minancia das Teorias Organizacionais e principalmente da
utilizacao do enfoque do Aprendizado Organizacional. Nos
anos de 1997 e 1998, cresce significativamente o nime-
ro de trabalhos que utilizam a abordagem da Economia
dos Custos de Transacdo, que representa o enfoque ted-
rico mais utilizado para a sustentagdo das analises pre-
tendidas pelos diversos autores durante o periodo anali-
sado.

A partir de 1997, um conjunto maior de abordagens
teodricas passa a ser utilizado, agregando as mais
freqlientemente utilizadas a Visao Baseada em Recursos,
a Gestdo Estratégica, outras abordagens como o enfoque
da Organizagdo Industrial, a Teoria da Agéncia, a Teoria
da Dependéncia de Recursos e a Teoria dos Jogos. Mas
principalmente destaca-se que a partir de 1997 os estu-
dos sobre os relacionamentos cooperativos
interorganizacionais tém avangado com o auxilio do novo
enfoque trazido pela Teoria das Redes Sociais, especial-
mente tratando da formacdo de capital social como base
para a formacdo de aliangas estratégicas.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Frente ao objetivo central de identificar os enfoques
e as teorias de base sobre a tematica da cooperagao
interorganizacional, acredita-se que este capitulo tenha
colaborado no sentido de mostrar quais sao as principais
contribuicdes no campo da cooperagdo enquanto estra-
tégia, fornecendo uma visdo ampla das principais ques-
toes que envolvem a formacgao e o desempenho dos dife-
rentes arranjos cooperativos interorganizacionais. Em sin-
tese, os textos analisados apontam para vantagens em
termos de reducdo de custos de transacao dos arranjos
cooperativos frente aos relacionamentos competitivos
interfirmas e que a confianca e o aprendizado sdo ele-
mentos centrais, tanto para formagdo como para o su-
cesso desses tipos de relacionamentos. Em termos de
abordagens teodricas utilizadas, ha um predominio da Eco-
nomia dos Custos de Transacao, das Teorias
Organizacionais de modo geral e, dentro dessas, em es-
pecial do ponto de vista do Aprendizado Organizacional.
Cabe ainda destacar que os estudos sobre relacionamen-
tos cooperativos interorganizacionais tém avancado com
o auxilio de novos enfoques trazidos pela Teoria das Re-
des Sociais, especialmente tratando da formacdo de ca-
pital social como base para a formacdo de aliangas es-
tratégicas. E, nessa direcdo, ha um vasto espaco para a
discussdo sobre o papel da confianca na base dos relaci-
onamentos interorganizacionais cooperativos.

Por fim, acredita-se que este capitulo também traz
um novo aporte ao campo da estratégia
interorganizacional, no sentido de mostrar quais sao as
abordagens tedricas mais utilizadas nesse campo, ser-
vindo como subsidio para novas pesquisas dentro dessa
area. Evidencia-se, ainda, a possibilidade de se falar em
uma nova tipologia de estratégia: a Estratégia Coope-
rativa, tal como ja havia sido indicado por Nielsen (1988)
no proprio titulo de seu artigo (Cooperative Strategy)
publicado pelo Strategic Management Journal no final da
década de 1980.
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INTRODUGCAO

Pode-se considerar o termo competitividade como
um dos mais correntes e universais entre as empresas,
setores da economia e mesmo entre paises. A busca pela
competitividade tem ocorrido em um ambiente altamente
dindmico nos setores sociais, macro e microeconémicos.
Com isso, o grande desafio é determinar quais sdo os
pontos em que irdo se concentrar os esforcos para ob-
tencao de um melhor desempenho competitivo. A identi-
ficacdo dos fatores que possuem maior influéncia no cres-
cimento e desempenho global pode desencadear, de for-
ma rapida e consistente, os resultados desejados.

O conceito de competitividade envolve uma gama
de enfoques, abrangéncias, pressupostos e referenciais
teoricos de diferentes autores. Alguns desses conceitos
identificam um grupo de indicadores associados que dife-
rem pelo modo de analise, pela area de atuacdo e pela
motivacdo em sua construcdo; contemplam os mais di-
versos tipos de variaveis e critérios. Em geral, abordam
tipologias da competitividade como uma forma de tratar
diferentes niveis de competitividade dentro da empresa,
setor ou pais.
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1 O CONCEITO DE COMPETITIVIDADE

O referencial tedrico apresenta diferentes concei-
tos para “competitividade”, de forma mais ampla ou mais
restrita, dependendo da finalidade do estudo. Os concei-
tos mais amplos tratam da qualidade de vida e do bem-
estar da populacao e consideram a sociedade. Com es-
ses enfoques pode-se citar os seguintes conceitos
(BODINI, 2001):

¢ “"Competitividade € a capacidade de produzir bens
e servicos que passem no teste da competicao interna-
cional, enquanto os cidadaos desfrutam de um padrao de
vida cada vez melhor e sustentavel” (TYSON, 1993).

¢ “Competitividade é o crescimento sustentado e
bem distribuido do padrdo de vida da populagdo de um
pais, provendo emprego para todos os que desejam tra-
balhar, sem reduzir o padrao de vida das futuras gera-
¢oes” (LANDAU, 1992, p.15).

Quando o conceito de competitividade abrange a
empresa, muitas vezes é tratado como sinénimo de de-
sempenho. Para Ferraz et al. (1996, p.3) “"Competitividade
€ a capacidade da empresa formular e implementar es-
tratégias concorrenciais, que Ihe permitam ampliar ou con-
servar, de forma duradoura, uma posigao sustentavel no
mercado”. Por outro lado, pode-se argumentar que “A
competitividade pode ser vista como a produtividade das
empresas ligada a capacidade dos governos, ao compor-
tamento da sociedade e aos recursos naturais e
construidos, e aferida por indicadores nacionais e inter-
nacionais, permitindo conquistar e assegurar fatias de
mercado” (PENNA & MONACO, 1995, p.10). Ou entdo que
“A competitividade para uma nagdo € o grau pelo qual ela
pode, sob condicles livres e justas de mercado, produzir
bens e servicos que se submetam satisfatoriamente ao
teste de mercados internacionais enquanto, simultanea-
mente, mantenha e expanda a renda de seus cidadaos.
Competitividade € a base para o nivel de vida de uma
nagdo. E também fundamental a expansado das oportuni-
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dades de emprego e para a capacidade de uma nacdo
cumprir suas obrigagdes internacionais”?.

Esse grande numero de definicdes e visdes sobre
competitividade leva a ndo se ter um conceito Unico, o
gue é reconhecido por autores como Leite (1998, p.45),
gue considera que “competitividade € um conceito que
permanece de certa forma indefinido, uma vez que ha
diversos enfoques aos quais se busca relaciona-la.”

Existe também um crescente nimero de estudos a
respeito da competitividade, principalmente de setores e
empresas (tém-se como exemplo os trabalhos de:
HAGUENAUER, 1989; CAMPOS & FERRAZ, 1992;
WILKINSON, 1993; MACHADOQ, 1993; MELLO, 1993; e CAS-
TRO, 1993). Segundo HAGUENAUER (1989), esses estu-
dos variam de acordo com as bases tedricas, percepgoes
da dindmica industrial e mesmo ideologias diversas de
cada autor, e possuem implicacdes sobre a avaliacdo da
indUstria e sobre propostas de politica formuladas.

Uma das principais deficiéncias observadas na lite-
ratura, segundo KUPFER (1991), é a de que a nogdo de
competitividade se esgota no produto ou na firma que o
produz, e ndo na percepgao de um fené6meno que se
modela no ambito da industria e do mercado.

A competitividade e sua analise, as vezes, podem
ser expressas em outros niveis de agregacdo da agao
econdmica: dentro de setores, entre setores e mesmo
entre paises. A competicdo, dessa forma, passa a ser um
processo de interacdo que se estabelece nos mercados,
com os consumidores e com 0s concorrentes, através
das caracteristicas e atributos dos produtos que ofere-
cem e dos instrumentos de acdo criados para atrair cli-
entes e estabelecer preferéncias entre eles, buscando

3 Definicdo sobre competitividade industrial proposta pela Comis-
sdo da Presidéncia dos EUA, em 1985, citada em COUTINHO e
FERRAZ (1995, p.17).
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lideranca no segmento e/ou nos mercados onde a empre-
sa atua.

A melhoria da competitividade movimenta e preo-
cupa todos os segmentos, e tem sido objeto de acdes de
politicas governamentais de varios paises. No contexto
brasileiro, a globalizacdo dos mercados, seguida da in-
tensificacdo da concorréncia, exp0s claramente o que a
comunidade denomina de “Custo Brasil”; ou seja, expds
as debilidades das empresas brasileiras ante a concor-
réncia mundial (FARINA et al., 1997, p. 234) e a falta de
estrutura basica.

Contudo, a globalizagdo das atividades econdémicas
ndo diminui a importancia dos espacgos nacionais, e sim
os torna mais importantes na determinacdo das vanta-
gens competitivas das nacgoes, pela especificidade tem-
poral, pela localizagdo geografica, pela cultura néo
hegemonica, entre outros. Porter (1990, p.73) coloca esse
pensamento da seguinte forma: “criadas e sustentadas
por um processo altamente localizado. Diferencgas entre
valores nacionais, cultura, estruturas econdémicas, insti-
tuicGes e histoéria [...] contribuem para o sucesso com-
petitivo”.

No setor agroindustrial, as diferencas aprofundam a
relacdo para que sejam mantidas as vantagens competi-
tivas, embora fatores que globalizam a concorréncia, como
a tecnologia de informacao, a tecnologia de producao e
de conservacdao e o desenvolvimento dos transportes,
também ampliem as ameacas a competitividade dos sis-
temas agroindustriais, por tornarem o ambiente competi-
tivo mais dindmico e volatil. Nesse contexto, organiza-
¢cdes como a Associacao Brasileira de Agribusiness (ABAG),
gue reune todos os segmentos do chamado Sistema
Agroindustrial de Alimentos e Fibras, e o ambiente
institucional tém desempenhado papel crucial na criagdo
e manutencdo da capacidade competitiva do sistema
(FARINA et al., 1997, p.238).
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1.1 Tipologia da Competitividade

A tipologia da competitividade é adotada por mui-
tos autores como uma forma de “organizar” as mais di-
versas abordagens existentes. A grande diversidade de
conceitos de competitividade nos diversos setores e
enfoques derivam indicadores de competitividade que
contemplam as mais diversas formas e tipos de variaveis
e critérios. O Quadro 1 resume uma grande quantidade
de conceitos de competitividade, classificando-os segundo
diferentes autores.

Autores como Ferraz et al. (1997) e Leite (1998)
identificam duas vertentes no entendimento da
competitividade; a primeira vista, como “desempenho”
de uma empresa ou produto, que resulta na determina-
cao da competitividade revelada, expressa pela parti-
cipacdo no mercado (market-share), atingida por uma
empresa ou um conjunto de empresas em um determina-
do momento no tempo, cuja competitividade de uma na-
cdo ou setor € a soma dos resultados da competitividade
individual dos agentes pertencentes ao pais, regido, se-
tor ou firma. A segunda vertente aponta o conceito de
competitividade como “eficiéncia”, a partir de tentativas
de medir o potencial de competitividade de um dado
setor ou empresa, relacionando a competitividade com a
forma pela qual a empresa esforca-se para minimizar seus
custos e obter um minimo de perdas.



Quadro 1 - Tipologias de competitividade existentes

AUTORES

TIPOLOGIAS
EXISTENTES

ENFOQUE

FORMA DE ABORDAGEM DA COMPETITIVIDADE

HAGUENAUER
(1989)

Desempenho

Mercado

Considerada como sendo expressa na participagdo no merc:
alcangada por uma organizagao.

Eficiéncia

Organizagao

Considerada uma caracteristica estrutural, buscam traduzi-le
insumo/produto praticada pela organizagao.

CHUDNOVSKY
(1990)

Microeconomia

Organizagao

Relacionada as aptiddes da organizagao quanto ao projeto,
de um produto em relagdo aos concorrentes, entre outras.

Macroeconomia

Economia nacional

Associada a capacidade das economias nacionais em alcan
resultados, podendo incluir também a elevagao do nivel de v
social.

NELSON
(1992)

Primeiro grupo

Organizagdo

Associada a fatores (como modelo organizacional, forma de
outros) que fazem uma organizagao forte ou fraca perante a

Segundo grupo

Economia nacional

Determinada pelo mercado, visto que o comportamento das
considerado como sendo amplamente determinado pelo clin
em que estdo inseridas.

Terceiro grupo

Governo e organizagao

Relacionada ao importante papel desempenhado pelas polit
governamentais, pois, apesar de a autonomia das organizag
considerada, ressalta-se a habilidade do governo em influen
das mesmas.

FAJNZYLBER
(1998)

Espuria

Economia nacional

Considerada como sendo sustentada por fatores como os bz
manipulagao da taxa de cdmbio, subsidios as exportagdes, ¢
rentabilidade do mercado interno que sustentam as exportag

Auténtica

Economia nacional

Associada ao aumento da produtividade, o que sé é obtido a
incorporacéo do progresso técnico.
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AUTORES

TIPOLOGIAS
EXISTENTES

ENFOQUE

FORMA DE ABORDAGEM DA COMPETITIVIDADE

PETTIGREW &
WHIPP (1991)

1 - Microeconomistas
e especialistas - Ol
teoria econémica

chamberlianos

organizagao industrial
((eD)]

schumpeterianos

Estrutura de mercado

Organizagéo

Organizagéo e
industria

Organizagéo e
mercado

Associada a pregos e quantidades, a competigdo é vista cc
mecanismo de ajustamento do sistema econdémico.

Relacionada as capacidades singulares da organizagao, pr
que a competigdo ocorre entre organizagdes que possuem
em aspectos-chave (como know-how, reputagéo, entre out

Associada ao relacionamento entre a organizagao e a indu
inserida.

A incerteza e a instabilidade séo as idéias basicas da visac
competitividade é associada a mudanga técnica, as variagi
aos esforcos de vendas.

2 - Nova competicdo
a) Primeiro artigo

b) Segundo artigo

Organizagéo

Organizagéo e
industria

Associada a estratégia direcionada a tecnologia.

Relacionada a agdo administrativa, considera-se que essa
desencadear mudangas na posigdo competitiva das organi

3 - Institucionalistas

Instituicdes sociais

Esta associada ndo somente a transagdes mediadas por p
também ao acesso as informagdes de uma série de institui

4 - Debate demorado

Economia nacional,
sociedade, governo e
organizagoes

Relacionada com muitos fatores considerados como culpa
competitividade como: insatisfatérias taxas de investimentc
culturais, demanda enfraquecida, politicas governamentais
cultural, entre outros.

5 - Profetas de
negocios

Organizagéo

Associada a determinadas regras de exceléncia, como a a
determinados métodos de administracéo, a utilizacéo de té
especialistas, a atencéo ao marketing_, entre outras.

Fonte: Compilado de CHUDNOVSKY (1990), MULLER (1996) e BODINI, 2001.
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Segundo MULLER (1996), as tipologias de
competitividade, em geral, diferem pelo foco de atencdo
dos determinantes da competitividade, enquadrando-se
em trés tipos de abordagem: a peteriana, a porteriana* e
a contextual®. A principal diferenca entre as trés aborda-
gens é o foco utilizado na busca de competitividade: a
abordagem peteriana relaciona a competitividade a fato-
res internos a organizacdo; a abordagem porteriana as-
socia a0 meio ambiente (fatores externos); e a abor-
dagem contextual considera tanto os fatores internos
como os fatores externos.

Pode-se considerar como o enfoque peteriano os
trabalhos de Peters& Waterman Jr. (1993), Hussey (1988),
Pettigrew & Whipp (1991), Rummler & Blanche (1994),
Lawler (1992) entre outros. Os trabalhos de Porter (1986),
Hussey (1988), Austin (1990), Pettigrew & Whipp (1991)
e Porter (1992) sdo alguns exemplos de enfoques
porterianos.

Ja a abordagem contextual possui um enfoque mais
amplo que as outras abordagens, contemplando tanto
fatores internos a organizacdo quanto aqueles relaciona-
dos ao meio ambiente em que a firma esta inserida. O
diferencial de competitividade se traduz pela habilidade
de lidar com todo o contexto, que envolve: recursos hu-
manos, matéria-prima, tecnologia, processos, sistemas
de governanga, governo, mercado consumidor, fornece-
dores, concorrentes, mudangas no mercado, entre ou-
tros. As principais abordagens contextuais foram institu-
idas por Pettigrew & Whipp (1991), Machado (1993), Mello
(1993), Wilkinson (1993), Castro (1993), Coutinho &
Ferraz (1995), entre outros. A abordagem de Pettigrew&

4 As terminologias “autores peterianos” e “autores porterianos”
sdo sugeridas originalmente por MINTZBERG (1990).

5 A denominacdo de abordagem contextual tem sua origem em
PETTIGREW e WHIPP (1991), que abordam o contexto como
uma das dimensdes da mudancga organizacional.
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Whipp(1991) traz, de maneira marcante, a busca conti-
nua da performance competitiva, sustentada e reforcada
a cada passo, em nivel nacional, setorial e organizacional,
através do fator tempo, e alcangada pela capacidade da
organizacdo de identificar e compreender as forcas com-
petitivas existentes e suas mudancas constantes e rapi-
das. Os autores reforcam que € essencial o reconheci-
mento de que as organizagdes nao competem somente
entre si, mas também com estruturas e relagdes setoriais
internas e externas, em que a competicdo e as mudan-
cas estratégicas possuem uma mutua relagdo de ocor-
réncia.

Os trabalhos realizados por Machado(1993),
Mello(1993), Wilkinson(1993), Castro(1993), entre outros,
trazem: abordagens da competitividade setorial e/ou em
areas especificas, por meio de estudos de padroes de
concorréncia e estratégias das empresas-lideres na eco-
nomia mundial; competitividade da industria no setor; pro-
postas politicas; e indicadores. Além disso, deram origem
ao trabalho “Estudo da Competitividade da IndUstria Bra-
sileira - (ECIB)”, publicado por Coutinho & Ferraz, em
1995, e ao trabalho de Ferraz et al., publicado em 1996.

Segundo Cunha (1993), o aumento da qualidade e
da produtividade é alcangado por fatores internos como:
motivacao dos recursos humanos e inovacgao
tecnologica. Nesse sentido, deve-se levar em conside-
ragdo fatores externos a competitividade, como: con-
correntes atuais e potenciais, demanda, fornecedo-
res, produtos substitutos, relacoes internacionais,
questdes nacionais (governo), a cultura, possibilida-
des do acaso, infra-estrutura e forca da economia
doméstica.

Hamel & Prahalad (1995) sustentam que, na busca
de competitividade, ndao basta uma empresa diminuir de
tamanho e aumentar sua eficiéncia e rapidez. Ela preci-
sa, antes de tudo, ser diferente, ser capaz de reavaliar,
regenerar suas estratégias centrais e reinventar seu se-
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tor. Nesse contexto, é importante buscar a reestruturagao
do portfolio e downsizing, reengenharia de processos e
melhoria continua, reinvencdo de setores e regeneragdo
de estratégias.

Em um ambiente altamente dinamico, faz-se ne-
cessario o monitoramento das condigdes de
competitividade: “a transformacao das ameacas de cho-
gues externos em oportunidades lucrativas de negocio
depende da existéncia de um sistema de coordenagao
capaz de transmitir informacgfes, estimulos e controles
ao longo de toda a cadeia produtiva, a fim de viabilizar a
nova estratégia” (FARINA et al., 1997, p.146).

Segundo a CNI (2000),

as grandes mudancas na economia mundial vém
impondo a necessidade de as empresas se
adaptarem aos novos paradigmas e entende-
rem que a competitividade € um alvo moével e a
inovacdo e a melhoria permanente dos padrdes
operacionais sao condicdes primordiais para que
uma empresa permaneca saudavel e rentavel
no médio e longo prazo.

2 ESTUDO DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA
BRASILEIRA

A industrializacao brasileira, fruto de necessidades
advindas de fatores externos e internos, ocorreu de ma-
neira relativamente tardia entre as duas grandes guerras
mundiais. Com maior desenvolvimento na década de 50,
em virtude da substituicdo das importagoes, a industria
brasileira foi desenvolvida com macica importacdo de
tecnologia, seguida de protecdo do mercado nacional,
por meio de legislagdes e barreiras tarifarias, o que, de
certa forma, contribuiu para diminuir a busca por inova-
cOes, pois criou uma “despreocupacdo” quanto a impor-
tancia dos investimentos em desenvolvimento e pesquisa.

A partir do final da década de 80, com a abertura
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de mercado e a diferenciagdo dos mecanismos e da poli-
tica industrial, ocorreram mudancas e adaptacdes pro-
fundas no Brasil ante a insercao competitiva. O processo
de abertura em resposta as necessidades de globalizagdo
revelou toda a fragilidade da industria nacional e as
disfuncdes provocadas pela forte intervencao governa-
mental no sentido de promover a industrializacdo no pais.
Os investimentos realizados em infra-estrutura ndo con-
seguiram repor a depreciacdo e o desgaste de bens e
equipamentos. “Muitas das consequtiéncias eram anteci-
padas, pois o pais cresceu, mas em falta de visdo estra-
tégica e integrada dos complexos componentes respon-
saveis pelas vantagens competitivas da industria” (PENNA
& MONACO, 1995, p.9).

A década de 90 trouxe uma crescente exposicdo da
industria nacional a competicdo internacional, desenca-
deando niveis maiores de desemprego, registrados até os
dias de hoje. Em funcdo disso, as empresas em meio a
este novo contexto tém buscado ajustes nos seus pla-
nos financeiro-patrimoniais e reducao do endividamento,
sofrendo, em contrapartida, a reducdo da producao e da
demanda, com crescentes ganhos ndo-operacionais, e
necessitam de reestruturacdes na producao, com acdes
(COUTINHO & FERRAZ, 1995) como: concentracdo de
esforcos de producdo em produtos competitivos no mer-
cado; otimizacdo das atividades internas das empresas;
terceirizacdo de atividades-suporte; reestruturacao dos
processos produtivos, com diminuicdo de postos de tra-
balho; algumas inovacdes tecnoldgicas no processo;
implementacao de programas de qualidade; e participa-
cao do empregado em pequenas decisoes.

As defasagens tecnoldgica, técnica e organizacional
das empresas ndo se constituem nos Unicos fatores rele-
vantes da falta de competitividade das industrias nacio-
nais; observam-se também as deficiéncias da estrutura
industrial, os fatores sistémicos e a defasagem da estru-
tura empresarial brasileira, os quais tendem a se agravar
com o aumento de crises, surtindo maior descentralizacdo
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do capital e atraso organizacional e na qualidade das
estratégias empresariais.

A essas deficiéncias somam-se outras de cunho
social e educacional. Os produtos nacionais ndo conse-
guem alcancar credibilidade com a difusdo de qualidade,
produtividade e progresso técnico ao longo das cadeias
produtivas. Ainda, os recursos humanos ndo preenchem
0s requisitos desejados para 0s novos processos produ-
tivos; deficiéncias de crédito e de financiamento de lon-
go prazo e o enfraquecimento do Estado provocado pela
crise fiscal e financeira dificultam a retomada do cresci-
mento econdmico e a busca da competitividade nacional.

Segundo Baumann (1996), o processo de
globalizacdo pode ser visto sob diferentes perspectivas,
com foco estritamente financeiro, comercial, produtivo,
institucional e em relagdo a politica econdmica.

A visdo estritamente financeira pode ser caracte-
rizada por: (a) aumento do volume de recursos; (b) au-
mento na velocidade de circulagdo dos recursos; e (c)
interacdo do volume de recursos com a velocidade da
circulacdo dos recursos sobre as diversas economias. Isso
tanto pode representar ganhos quanto perdas para o pais,
considerando-se, de um lado, as regulamentacdes nacio-
nais e, de outro, os temores que possam alimentar movi-
mentos especulativos em grandes proporgdes, aumen-
tando o risco para a economia interna.

Na visdo comercial, a globalizacdo se apresenta
na crescente homogeneizacdo da estrutura de demandas
e, consequentemente, de ofertas, podendo representar
ganhos de escala, unificacdo de técnicas produtivas e
administrativas, e a reducdo do ciclo de vida do produto,
mudando concomitantemente o patamar de concorrénci-
as em termos de produtos para competicao em tecnologia
de processos (SVETLICIC, 1993, citado por BAUMANN,
1996). Necessita-se, dessa forma, de maiores investi-
mentos em pesquisa e tecnologia, sobretudo no desen-
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volvimento de processos e produtos. Mais
freqientemente, as empresas precisam conhecer “o que
diz o seu cliente”, “quais suas necessidades” e conhecer
de forma sempre atualizada o movimento do mercado e

de seus concorrentes, distribuidos mundialmente.

A visdo voltada para o setor produtivo mostra que
os sistemas de producdo apresentam caracteristicas con-
vergentes em diversos paises e economias (quanto ao
tipo de técnicas produtivas, de estratégias de adminis-
tracdo, de métodos de producdo, do uso de tecnologias
e outros). O efeito da globalizacdo a partir desta analise
ndo é consenso entre os autores que se polarizam nas
posicoes de que a globalizacdo pode estimular a forma-
cdo de oligopodlios na economia mundial; em oposicdo a
primeira idéia, alguns autores sugerem a tendéncia a con-
centracdo por empresa, e alguns, ainda, colocam que as
empresas transacionais sao as mais beneficiadas com a
globalizagdo (BAUMANN, 1996; OCDE, 1992; e UNCTAD,
1993).

A anadlise da globalizagdao a partir da perspectiva
institucional mostra a crescente semelhanca em termos
da configuracao dos diversos sistemas nacionais, a apro-
ximacao entre a regulamentacdo e a legislacdo, os apa-
ratos reguladores da concorréncia, as preocupagdes com
0 meio ambiente, e outros. Isso vem tornando os paises
mais homogéneos e preocupados com a difusdo de
tecnologias.

Como ultima das perspectivas aqui abordadas dian-
te da globalizacdo, tem-se a visdao politico-econdomica
que, para alguns paises, representa a perda da soberania
econdmica e politica. E resultado de presses na agenda
das politicas nacionais por condicionantes externos (como,
por exemplo, a determinagdo do salario minimo para que
seja mantida a relagdo cambio/salario, politicas fiscais,
acoes de preservacao do meio ambiente, uso de recursos
naturais e outros). Ademais, os instrumentos convencio-
nais de politica econ6mica tornam-se indcuos (resultan-
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do, por exemplo, em influxos de recursos externos sobre
as politicas cambiais), e a discussdo passa a contar com
interesses e assuntos supranacionais associados ao meio
ambiente, tributacdo ou bitributagdo, normas de produ-
cdo, higiene, embalagem, conservacao e distribuicdo.

A implantacado do Plano Real, em 1994, veio se so-
mar as mudancas ocorridas no plano internacional, re-
presentando para a populagdo e para a industria uma
realidade desconhecida, em contraste com a inflagdo ga-
lopante do periodo anterior. A estabilidade econdmica pro-
vocou de imediato uma fase de otimismo, com retomada
gradual de investimentos para atender a demanda dos
consumidores, voltando a circular no pais capital estran-
geiro, devido, sobretudo, a politica de taxa de juros e
aos programas de privatizacdo. Houve um aumento ge-
neralizado no consumo, desde os produtos mais simples
aos mais sofisticados, de alimentos a veiculos, passando
por eletrodomésticos, aparelhos de som e imagem.

A abertura de mercado e a reducgdo das tarifas de
importacdo permitiram a entrada de produtos importados
a precos competitivos, obrigando a indUstria nacional a
se preocupar com a produtividade e a qualidade de seus
produtos, adaptando-os aos novos padrdes de consumo
estabelecidos, que envolvem, além de qualidade, pregos
competitivos.

Baumann (1996), ao se referir a competitividade
internacional, salienta que o termo assumiu multiplos sig-
nificados, mas que, em geral, é associado ao preco dos
produtos exportados ou ao saldo da balanga comercial;
muitas vezes, serve para indicar o dinamismo inovador da
economia na criagcdo de bens de consumo ou técnicas
produtivas, ou a qualidade dos bens oferecidos no mer-
cado, ou ainda, simplesmente, representa o ritmo de cres-
cimento do pais.

No ECIB é apresentada a nocdo de competitividade
com base em duas abordagens:
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e competitividade sistémica: em que o desempenho
empresarial é determinado por fatores exdgenos as em-
presas e a estrutura industrial na qual a empresa se en-
contra inserida; e

e competitividade empresarial: em que a
competitividade consiste na capacidade da empresa de
formular e colocar em pratica estratégias competitivas
que assegurem, em longo prazo, uma posicdo sustenta-
vel no mercado de atuacdo dessa empresa (COUTINHO &
FERRAZ, 1995).

Com a abertura de mercado e, principalmente, com
a desregulamentacao, a gama de possibilidades e de es-
tratégias empresariais amplia-se, e os sistemas
agroindustriais tendem a sofrer um processo de diferen-
ciacdo, que varia conforme o setor e as particularidades
regionais e geograficas. Exemplos dessas diferenciaces
sdo a formacdo de blends e de produtos especificos liga-
dos a determinadas regides (por exemplo, preparo de
massa para bolo, queijo de Minas, uso da erva-mate para
chimarrdo, chas e refrigerantes e outros).

2.1 Fatores de Competitividade na
Agroindustria

A competitividade de um setor, quando comparada
internacionalmente, ndo se deve somente a uma empre-
sa ou mesmo a um conjunto de empresas do setor, mas a
todo um sistema produtivo, organizacional e social. Nes-
se sentido, a empresa € importante, mas dependente de
outros fatores vigentes, como o sistema financeiro, o
sistema educacional, a infra-estrutura, o desenvolvimento
tecnoldgico, as relagdes administrativas/trabalhistas e o
envolvimento e preocupacdes do Estado.

N3o se pode estimar os niveis de competitividade
por meio de indicadores simples, que levem em conside-
ragdo somente indices de producgdo, produtividade, pre-
cos, rentabilidade e exportagdes, que sdo Uteis para se
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ter uma visao geral das condicdes de competitividade no
setor e na economia. Em relagdo a essa discussdo, Arau-
jo Jr. (1996, p.81) considera que “uma economia é com-
petitiva na producdo de uma determinada mercadoria
quando consegue pelo menos igualar os padroes de efici-
éncia vigentes no restante do mundo quanto a utilizagdo
de recursos e a qualidade do bem”.

Em setores particulares da producéo e da industria,
como € o caso da agroindustria, de modo geral, ndo exis-
tem fatores de comparagao que referendem os niveis in-
ternacionais de competitividade no setor. As experiénci-
as brasileiras no estudo da competitividade sdao recen-
tes, podendo-se ressaltar os seguintes trabalhos:
Leiva(1994) - competitividade de setores industriais em
termos internacionais; Jank (1996) - a competitividade
do agribusiness brasileiro no setor de carnes; estudos
realizados pela Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA) como o de Prospeccdao de Demandas
Tecnologicas (EMBRAPA, 1995); trabalhos publicados pela
EMBRAPA e Conselho Nacional Cientifico e Tecnoldgico
(CNPQ) como o que trata da competitividade do
agronegdcio e do desenvolvimento regional do Brasil, or-
ganizado por Haddad et al. (1999); Boteon (1998) - mer-
cado interno de frutas citricas; Castro (1993) -
competitividade na indUstria de dleos vegetais; Antoni
(1999), Beltrdo et al. (1998) - competitividade na indus-
tria ervateira do Rio Grande do Sul; Mazuchowski & Riicker
(1993, 1997 e 1998) - competitividade na indUstria
ervateira; Miller (1993) - competitividade: agricultura e
agroindustria; Zylbersztajn et al. (1993) - estudos sobre
a agroindustria do café; e o modelo desenvolvido no “Es-
tudo da Competitividade da IndUstria Brasileira - ECIB”
(COUTINHO & FERRAZ, 1995), abrangendo a indUstria bra-
sileira como um todo.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Com a multiplicidade de analises em relagdo a con-
ceitos como globalizacdo, competitividade, indicadores
de competitividade, ndo é de se surpreender que autores
atribuam e utilizem em cada situacao o conceito que me-
Ihor defina o ambiente e o foco em estudo. Talvez essa
dificuldade de conceituar de forma satisfatéria decorra
de se tratar de fendmenos e medidas de grande magnitu-
de e, no caso da globalizagdo, sem precedentes.

De forma geral as abordagens de competitividade
possuem a empresa com seu principal espaco de analise.
No caso da agroindustria, a analise das empresas que
compdem o sistema limita o estudo, pois existe todo um
conjunto de especificidades inerentes que sao diferentes
da soma da competitividade das empresas do setor. Este
conjunto de analise é a cadeia produtiva agroindustrial,
onde existem ganhos de cooperacdo e coordenacao efi-
ciente em toda a sua extensdo. O acompanhamento e o
monitoramento da competitividade e das mudancgas que
ocorrem no mercado sdo feitos pelas empresas para com-
preender as causas do desempenho e possibilitar anali-
ses prospectivas (BONELLI et al., 1994).

Para tanto, é importante conhecer os cenarios que
se vislumbram, as diferentes estratégias competitivas que
podem ser adotadas e mesmo as que sao adotadas pelas
componentes das industrias envolvidas.
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INTRODUGCAO

As organizacdes empresariais estdo inseridas em um
cenario de crescente competitividade, o que as obriga a
buscar meios e agoes estratégicas que permitam garantir
a sua sobrevivéncia e continuidade. Desta forma, discu-
tir as diferentes correntes que abordam o tema
competitividade torna-se relevante em fungao das trans-
formacdes e desafios que lhes sao impostos. A
competitividade, apesar de ser um termo muito utilizado
na literatura, ainda € um conceito em construcdo que
apresenta uma diversidade de entendimentos e
indefinicbes mostrando-se, muitas vezes, difuso e incom-
pleto. A discussdo proposta neste artigo ndao tem por
finalidade a construgdo de uma definicdo propria do que
vem a ser competitividade, nem simplificar a sua defini-
¢do, mas, demonstrar as diversas correntes tedricas pro-
duzidas com o intuito de proporcionar novos debates e
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reflexdes e apresentar as inter-relagcdes e
complementaridades existentes em relacdo a este con-
ceito. Diante disso, o questionamento que motivou a re-
alizacdo deste capitulo é: de que forma os elementos
dindmicos da concorréncia sdo tratados pelas diferen-
tes correntes tedricas que abordam o tema
competitividade?

Barreiras
Padroes Multidimensionais Tamanho

da Competitividade da Firma

Complexidade
Fatores Locacionais
Nova Geografia
Econémica
N Vantagens
Regulacéo Comparativas

Figura 01 - Padrdes Multidimensionais da
Competitividade
Fonte: Elaborado pelos autores

Dessa forma, procura-se promover uma discussao
do tema competitividade sob a perspectiva de diferentes
correntes tedricas, estabelecendo inter-relagdes de for-
ma a realgar a multidimensionalidade deste conceito. A
Figura 01 procura ilustrar o esquema tedrico que sera
desenvolvido neste estudo.

Apresentadas essas idéias iniciais, este capitulo inicia
apresentando algumas consideracdes sobre a necessida-
de de analisar os elementos complexos das realidades
dinamicas do mundo po6s-moderno. Assim, foram traba-
Ihados os conceitos sobre competitividade presentes nas
abordagens da Visdo Baseada em Recursos, da Organiza-
¢ao Industrial, das construcdes de Michael Porter, da Nova
Economia Institucional e de um resgate das questdes
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sobre vantagens comparativas, no sentido de salientar a
dimensdo internacional da competitividade. Por fim, des-
tacam-se os condicionantes da competitividade e os ar-
gumentos finais deste capitulo.

1 COMPLEXIDADE E DINAMICA DO AMBIENTE
COMPETITIVO

Segundo Lowendahl & Revang (1998), a sociedade
vive numa fase de transicdo, passando de uma socieda-
de industrial ou moderna, para uma pds-industrial ou pés-
moderna. Esses autores apontam algumas tendéncias
desta sociedade em transicao: globalizacdo dos merca-
dos e a internacionalizacdo ou transnacionalizacdo das
firmas, aumento da instabilidade em virtude das rapidas
mudangas, um ritmo mais acelerado no campo da produ-
cao e distribuicdo do conhecimento assim como signifi-
cativas inovacgGes tecnoldgicas, principalmente no cam-
po da computacao e das comunicagoes. Para Lowendahl
& Revang (1998), essas tendéncias manifestam-se em
nivel individual, principalmente no que tange as mudan-
cas continuas no conhecimento e na comunicacgdo, cri-
ando-se padrdes de consumo nos quais produtores sao
forcados a tornar-se muito mais sujeitos as crescentes e
diversificadas necessidades dos consumidores (costumer-
driven production).

A complexidade deste mundo pds-moderno afeta
igualmente individuos e organizagoes. Esta rede comple-
xa de transformacdes, na visdo de Lowendahl & Revang
(1998), representam importantes implicagdes para as
empresas, tanto em termos de formas organizacionais
como em termos de gestdo estratégica. Nessa linha de
argumentacdo, pode-se acrescentar que, frente a este
ambiente complexo e em mutacdo, a questdo da
competitividade das firmas tem seu carater multidimensional
e dinamico ressaltado.

In situations where technology and knowledge
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change rapidly and industries are being
transformed, such as the 'media integration’ of
computer, communication, printing, and film
industry, environments are not only dynamic but
complex (LOWENDAHL & REVANG, 1998, p. 758).

Lowendahl & Revang (1998) argumentam que este
guadro requer organizagoes flexiveis com um vasta dis-
ponibilidade de recursos capazes de serem empregados
para a geracdo de bens e servicos ajustados as deman-
das individuais. No curto prazo, esses autores visualizam
a passagem de um modo de producdao baseado em bens
fisicos (maquinaria de produgdo) e consumidores “invisi-
veis” (mercados de massa) para bens invisiveis (compe-
téncia e criatividade) e uma clientela visivel (consumido-
res individuais com demandas particulares). Esse quadro,
descrito por Lowendahl & Revang (1998), mostra que o
conhecimento deve ser visto como uma importante di-
mensao, dentre as tantas a serem consideradas quando
da analise da competitividade das organizacgGes inseridas
no contexto complexo e dinamico das sociedades pos-
industriais. Isso significa que a analise da competitividade,
envolvendo necessariamente um conjunto multidimensional
de conhecimentos.

2 COMPETITIVIDADE: UM CONCEITO
MULTIDIMENSIONAL

Competitividade é um atributo das organizagoes e,
na medida em que essas evoluem, suas caracteristicas
também se modificam. Tal como uma espiral, a
competitividade da condicbes a evolugdo das organiza-
¢coes, assim como essa evolucdo influencia diretamente
os atributos organizacionais que determinam sua
competitividade. Aparentemente isso pode ser visto como
uma tautologia, porém aqui reside mais uma dimenséo do
termo competitividade, o seja, seu carater dinamico e
dependente da evolugdo das organizacoes.

Nessa direcao, procurando explicar como e por que
as organizacdes evoluem, Van de Vem & Poole (1985)
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identificam quatro grupos de teorias nas quais esse pro-
cesso evolutivo é visto como um ciclo diferente de even-
tos de mudanca que sdo governados por um mecanismo
gerador ("motor”). Essas abordagens podem ser assim
sintetizadas: - Modelo do ciclo de vida: entende o pro-
cesso de mudanga como uma progressiva seqliéncia de
estagios, havendo, portanto, uma espécie de programa
l6gico, natural ou institucional que prescreve o contetdo
especifico destes estagios; - Modelo teleoldgico: vé o
desenvolvimento como ciclo de formulacdo de objetivos,
implantacdo, avaliacdo e modificacdo com base no que
foi aprendido pela entidade. A seqliéncia deste ciclo emerge
através da construcgdo social intencionada entre indivi-
duos numa entidade; - Modelo dialético: a evolucdo das
organizacdes emerge dos conflitos. A confrontacdo e o
conflito entre entidades oponentes geram um ciclo
evolutivo dialético; -Modelo Evolucionario: mais dire-
tamente identificavel com o conceito de competitividade,
esta abordagem teodrica vé o desenvolvimento das orga-
nizagdes como sendo oriundo da seqliéncia repetitiva da
variacdo, selecao e retencao de eventos entre entida-
des de uma dada populacdo. Ou seja, a competicdo por
recursos escassos entre entidades gera o ciclo
evolucionario.

Van de Vem & Poole (1985) ainda destacam que a
evolucdo das organizagdes pode ser estudada por dois
diferentes angulos. Do angulo interno, o desenvolvimen-
to de uma entidade organizacional individual se da pelo
exame de seus processos histéricos de mudanca, adap-
tagcdo e replicagdo. Do angulo externo, o processo de
desenvolvimento é visto através dos relacionamentos en-
tre as diversas entidades organizacionais para se enten-
der os processos ecologicos de competicdao, cooperagdao,
conflito e outras formas de interagdao. Assim, reforca-se o
carater multidimensional da competitividade ao se estabe-
lecer um ciclo dindmico de dependéncia entre as caracte-
risticas proprias das organizacoes e a sua evolugdo.

As caracteristicas que envolvem as organizagoes
requerem um referencial tedrico mais elaborado que con-
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sidere seu carater multidimensional e evolutivo (dinami-
co). Nesse sentido, abordagens, tal como o enfoque eco-
nomico tradicional que apregoa que a mao invisivel da
competicdo gera eficiéncia econdmica, tornam-se inade-
guadas. Segundo esse paradigma, a concorréncia entre
os agentes econdmicos traz como conseqliéncia a 6tima
distribuicdo dos recursos escassos, promove a inovagao
e o empreendedorismo e a reducdo de custos de transa-
¢cdo. Porém, esse enfoque tradicional enfatiza apenas a
relacdo existente entre combinacdo 6tima de fatores fi-
sicos e resultados econ6micos obtidos.

No entanto, como defendem Lado, Boyd e Hanlon
(1997), a performance das firmas vai além da combina-
cao 6tima de insumos, decisdes unilaterais e de suas
condicOes internas. As vantagens competitivas (eficién-
cias) das firmas estdo sujeitas a fatores ambientais, des-
tacando-se a sua posicdo vantajosa na industria e o de-
senvolvimento de competéncias centrais.

Assim, a performance de um negdcio em particular
(vantagem competitiva ou, em outros termos,
competitividade) se determina de forma multidimensional.
Segundo Lado, Boyd e Hanlon (1997), essa performance
organizacional depende de multiplas dimensées que com-
preendem fatores como a formacao e o desenvolvimento
do capital humano, a capacidade de inovar, o nivel de
produtividade, entre outros (Figura 02).
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Capacidade de
Recursos Financeiros
e Fisicos

Resultados
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de longo prazo

Modelo Multidimensional
da Sustentabilidade da
Performance dos Negécios,

Desenvolvimento
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Produtividade

Competéncia
Inovativa

Figura 02 - Modelo Multidimensional da
Sustentabilidade da Performance dos Negoécios

Fonte: Baseado em LADO, A. Augustine; BOYD, Nancy
G. and HANLON, Susan C. Competition, Cooperation, and
the Search for Economic Rents: a Syncretic Model. Academy
of Management Review, v. 22, n. 1, p. 110-141, 1997.

Ja& Baptista (2000) entende o conceito de
competitividade como uma extensdo do conceito de con-
corréncia e, para isso, recupera o conceito de Schumpeter
(1982) associando a idéia de inovacdo. Ja Possas (1993,
p.196) adota uma definicdo genérica de competitividade
ao mencionar que “ser competitivo é ter condicdes de
alcancar bons resultados no processo de concorréncia” e
pode ser aplicavel tanto no nivel da firma, do setor in-
dustrial como do Pais.

Com base no exposto, face a diversidade de enten-
dimentos existentes, optou-se por apresentar uma dis-
cussao sobre competitividade sob a perspectiva de dife-
rentes correntes tedricas. Optou-se por iniciar o debate
teorico tratando-se da abordagem da Visdo Baseada em
Recursos (VBR) por focalizar internamente a firma e seus
recursos como fonte de vantagem competitiva.
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3 AABORDAGEM DA VISAO BASEADA EM RECUR-
SOS

A discussao sobre a origem das vantagens compe-
titivas ocupa posicao central no debate sobre estratégia
empresarial e acaba reforgando o carater multidimensional
do conceito de competitividade. Um exemplo dessas dis-
cussdes se da entre a analise tipicamente porteriana (ter-
mo alusivo a Michael Porter) e a abordagem da Visao
Baseada em Recursos (VBR), cuja origem se encontra
nos trabalhos de Jay. B. Barney.

Frente a essa Ultima corrente, a competitividade de
uma organizagao tem como origem a posse de recursos
especificos, cujo valor estratégico (fonte de vantagem
competitiva sustentavel) é determinado por quatro atri-
butos: valor, raridade, inimitabilidade e orientagao
organizacional. Mesmo dentro dessa perspectiva, novas
dimensdes do termo competitividade emergem ao se con-
siderar que a fonte de uma vantagem competitiva sus-
tentavel, mais do que dependente da posse de recursos
especializados, reside na interacao entre esses recursos.
Nesse sentido, Black e Boal (1994) argumentam que re-
cursos podem ser vistos com um arranjo ou rede de fato-
res e isso significa que devem existir relacdes especificas
entre os fatores. O conjunto Unico de recursos de uma
organizagdo é o resultado de relacionamentos dentro e
entre os niveis de fatores, recursos e competéncias, sendo
interdependentes e criando sinergias.

Black e Boal (1994) entao identificam cinco dimen-
s0es associadas aos recursos estratégicos:
transacionabilidade e apropriabilidade enquanto dimen-
sOes inerentes ao proprio recurso; e redes; substitutos e
a capacidade de estabelecimento de relacionamentos
compensatorios, de melhoria ou de supressao, como di-
mensbes proprias das redes de relacionamentos de re-
cursos. Desse modo, a base de uma vantagem competiti-
va sustentavel localiza-se no resultado de combinacgées
especificas de um fator em particular em relagdo a essas
cinco dimensoes.
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Reforcando, entdo, a multidimensionalidade da
competitividade, Black e Boal (1994) concluem que o va-
lor de um recurso, em termos estratégicos para a deter-
minacgdo de uma vantagem competitiva sustentavel, ndo
pode ser determinado de forma individual, mas pela tota-
lidade de seu conjunto.

A VBR estd alinhada com as teorias que compdem o
paradigma de economia das organizagdes e com a teoria
de agéncia porque o desenvolvimento de recursos da fir-
ma é influenciado pela minimizacdo dos custos da agén-
cia. Também esta relacionada com os direitos de proprie-
dade desde que 0s mesmos produzam recursos valiosos.
Também possivel afirmar que a VBR esta relacionada ain-
da com a ECT porque as combinacdes de recursos sao
influenciadas pela economia dos custos de transacdo e é
complementar ao paradigma de estrutura-conduta-de-
sempenho da organizacao industrial. Enquanto a literatu-
ra de organizagao industrial focaliza industria e mercados
(externamente), a VBR esta focada no ambiente interno
da firma e em seus recursos.

Barney (1991) destaca que os recursos devem exi-
bir as seguintes caracteristicas para tornar-se fonte de
vantagem competitiva: a) potencial para criacdo de va-
lor, ou seja, devem explorar oportunidades e/ou neutrali-
zar ameacas do ambiente; b) ser raros (escassos) entre
os competidores atuais e potenciais da empresa; c) ser
imperfeitamente imitaveis; e d) ser imperfeitamente
insubstituiveis. Ao considerarmos essas caracteristicas,
percebe-se algumas diferengas em relacdo as apresen-
tadas por Grant (1991). Para esse autor, 0os recursos
devem ser: a) duraveis, no sentido de ndo se tornarem
rapidamente obsoletos; b) ndo transparentes, ou seja,
ndo imitaveis pelos concorrentes; c) ndo transferiveis
em termos de aquisi¢cdo pelo mercado; e d) ndo replicaveis
através de desenvolvimento interno.

Com base no exposto, torna-se relevante a com-
preensao e identificacdo dos fatores condicionantes para
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avaliacao dos recursos de uma empresa, no sentido de
direcionar o seu foco de exceléncia com base nas com-
peténcias e capacitagdes existentes como fonte de sus-
tentacdo competitiva.

4 DA ECONOMIA NEOCLASSICA AO MODELO
PORTERIANO

Por muito tempo a ciéncia econ6mica praticamente
ignorou a idéia de competitividade ao estabelecer suas
bases nos pressupostos neoclassicos da concorréncia
perfeita. Para Vansconcelos e Cyrino (2000) essa con-
cepgao neocldssica da economia considera a vantagem
competitiva como “um acidente”, ou seja, uma imperfei-
cao temporaria do funcionamento dos mercados. Nesse
sentido, qualquer vantagem ou lucro acima do normal
seria rapidamente dissipado pela mao invisivel das forcas
da concorréncia perfeita. Nesse contexto, a firma é tra-
tada como um ator individual sem qualquer autonomia de
decisdo, respondendo apenas aos mecanismos de pregos
e envolta num ambiente de mercado tipicamente
walrasiano.

Vansconcelos e Cyrino (2000) reforgam que, nesse
modelo, elementos como a especificidade de ativos, as
particularidades tecnoldgicas e as interagdes
organizacionais ndo sdo considerados. A firma neoclassica
opera em um ambiente onde a tecnologia e o know-how
sdo dados e se difundem de forma perfeitamente fluida,
de modo que nado faz sentido falar em competitividade,
estratégia e planejamento. Mas, a partir dos anos de
1970, passa a abordar a questdao da competitividade em-
pregando enfoques conceituais diferentes, o que ficou
conhecido por Nova Economia Industrial. Ainda segundo
Vansconcelos e Cyrino (2000), esses enfoques podem
ser divididos em dois eixos principais: um voltado as ques-
tdes do ambiente no qual as firmas se inserem e outro
procurando estabelecer um vinculo entre as caracteristi-
cas internas das organizagdes e sua performance (Figura
03).
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A vantagem competitiva explica-se
por fatores externos (mercados,
estrutura das industrias).

A vantagem competitiva explica-se
por fatores internos especificos a
firma.

1 - Andlise estrutural da indastria
Organizagéo industrial: Modelo SCP
Analise de Posicionamento
(Porter)

3 —Processos de Mercado
Escola Austriaca
(Hayeck, Schumpeter)

2 - Recursos e Competéncias

Teoria dos Recursos

4 — Capacidades dinamicas

Teoria das Capacidades Dinamicas

Estrutura da industria

Processos de mercado

(market process)
Estatica: equilibrio e Di e

Figura 03 - As Correntes Explicativas da Vantagem
Competitiva ;

Fonte: VASCONCELOQOS, Flavio C. e CYRINO, Alvaro B.
Vantagem competitiva: os modelos tedricos atuais e a con-
vergéncia entre estratégia e teoria organizacional. Revista
de Administracdo de Empresas, v. 40, n. 4, p. 20-37, Out./
Dez., 2000., p. 23.

Para Vansconcelos e Cyrino (2000), o primeiro gru-
po de teorias, que colocam as vantagens competitivas
como um atributo do posicionamento das firmas nos mer-
cados, argumenta que essas vantagens decorrem da pro-
pria estrutura da indUstria, da dindmica da concorréncia
e do mercado. No segundo grupo estdo as teorias que
consideram que as vantagens competitivas derivam inici-
almente das caracteristicas internas das firmas.

Conforme a classificacdo proposta por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), esse primeiro grupo de teori-
as sobre estratégia e vantagens competitivas recebe a
designacao de “Escola do Posicionamento” e seu princi-
pal expoente é Michael Porter, cuja analise estd muito
proxima dos elementos caracteristicos da nova organiza-
¢ao industrial. Essa observacdo se evidencia por duas
razoes. Primeiro, porque a analise de Porter tem como
unidade de analise a industria e ndo a firma individual, tal
como nos estudos seminais dessa corrente (Mason e Bain).
Segundo, porque Porter(1986), ao colocar no centro de
sua analise o posicionamento da firma dentro da estrutu-
ra organizacional como determinante de seu sucesso,
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apresenta o mesmo sentido causal encontrado no tradi-
cional paradigma Estrutura - Conduta - Desempenho.

4.1 Organizacgao Industrial e Determinantes da
Competitividade

O comportamento das empresas a partir da realida-
de dos mercados imperfeitos determinou a necessidade
de estudos em profundidade sobre o tema da organiza-
c¢do industrial. Como resultado desse esforgo esta o
paradigma conhecido como Estrutura - Conduta - De-
sempenho, proposto por uma corrente denominada de
Organizacao Industrial ou Nova Economia Industrial. Esta
abordagem considera que a estrutura da concorréncia
numa determinada indUstria é dada as empresas que, por
sua vez, estabelecem sua conduta (estratégias) confor-
me os padrdes da concorréncia. Por conseguinte, os re-
sultados, ou os desempenhos, de cada empresa em par-
ticular dependem da forma como ela percebe e interpreta
as condicdes estruturais do mercado e, com base nes-
sas, define sua conduta. De uma forma mais ampla, o
conceito de competitividade esta relacionado a capaci-
dade de as organizagdes adequarem-se as mudangas no
ambiente em que se inserem.

Para Coutinho e Ferraz (1994), com uma posicao
tedrica marcadamente vinculada ao paradigma da Estru-
tura-Conduta-Desempenho, as organizagoes, quando em
busca de um modelo de competitividade, sdao condiciona-
das por fatores estruturais, sistémicos e gerenciais. Os
fatores sistémicos podem ser classificados de varias for-
mas, como, por exemplo, fatores macroecondmicos (ta-
xas de cambio, oferta de crédito e taxas de juros), fato-
res politico-institucionais (politicas tributaria e tarifaria,
regras e apoio ao risco tecnoldgico), entre outros.

Os fatores estruturais, segundo Coutinho e Ferraz
(1994), sao aqueles que nao podem ser inteiramente con-
trolados pela empresa e que caracterizam o ambiente
competitivo na qual essa se insere. Fazem parte desse
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grupo as caracteristicas dos mercados consumidores, a
configuracdo do setor no qual a empresa atua e o proprio
nivel de concorréncia. Por fim, pode-se avaliar a concor-
réncia, no que tange aos seus aspectos estruturais, con-
forme as regras que definem condutas e estratégias em-
presariais, assim como suas relagdes com consumidores,
meio ambiente e competidores. Também o sistema fiscal
e tributario, as praticas de importacdo e exportacdo e a
propriedade dos meios de producao (inclusive proprieda-
de intelectual) representam importantes condicionantes
estruturais da competitividade. Ja os fatores internos a
empresa sao aqueles que estdao sob sua esfera de deci-
sdo e através dos quais a organizagdo procura se dife-
renciar de seus competidores. Nesses fatores, incluem-se
os estoques de recursos acumulados pela empresa, as
vantagens competitivas que possuem e a sua capacidade
de amplia-las. Pode-se exemplificar esses fatores citando,
entre outros, a capacitagdo tecnoldgica e produtiva, a
qualidade e a produtividade dos recursos humanos, o co-
nhecimento do mercado e a capacidade de se adequar as
suas especificacdes (COUTINHO e FERRAZ, 1994).

Esse conjunto complexo de fatores apresentados
por Coutinho e Ferraz (1994) demonstra que as multiplas
conjuncdes ambientais colaboram no sentido de reforcar
a nocao de competitividade enquanto um conceito
multidimensional. Ou seja, os fatores relevantes para o
sucesso competitivo se localizam, segundo esses auto-
res, em trés dimensdes: a propria firma, a estrutura do
setor e os condicionantes institucionais e sistémicos.

4.2 As Cinco “Forgas” Competitivas e o Diaman-
te de Porter

Uma das mais conhecidas formas de diagnosticar o
conjunto de fatores condicionantes da competitividade
de um negdcio foi criada por Porter (1986), com a deno-
minacdo de “Analise Estrutural da Industria”. Porter (1986)
identificou os fatores, cuja atuacao em conjunto deter-
minaria a lucratividade das empresas de uma determina-
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da industria, os quais passaram a ser chamados de “as
cinco forgcas competitivas” de Porter: barreiras a entrada
e a saida; rivalidade; substitutos; clientes e fornecedo-
res. Essas cinco forcas da concorréncia, dentro da pers-
pectiva deste capitulo, podem ser vistas como as cinco
dimensdes competitivas trabalhadas por Porter.

Dos cinco determinantes da competitividade, o “Po-
der de Negociacao” parece ser o mais relevante. Se hou-
ver grandes barreiras de entrada, havera poucos con-
correntes, e com isso aumentara o poder de negociagao.
E se ndo houver produtos substitutos, o poder de nego-
ciacdo também vai melhorar ou até mesmo aumentar. A
“Rivalidade” entre as empresas do mesmo negocio atua
principalmente diferenciando a rentabilidade das empre-
sas. Quando a rivalidade é alta, ha uma tendéncia de que
a melhor e a pior empresa apresentem grande diferenca
de rentabilidade. As barreiras de entrada e de saida
complementam-se. As duas restringem o numero total de
empresas atuantes no negocio. As barreiras de entrada
atuam mais nos periodos de crescimento do mercado,
enquanto as barreias de saida, nos periodos de crise,
facilitando a diminuicdo do nimero de empresas concor-
rentes. Assim, entende-se que em uma empresa, na qual
nao se verificar um grande poder de negociacao, o lucro
gue esta poderia gerar sera transferido para os clientes,
ou para os fornecedores, ou até mesmo para ambos.

Porém, a dificuldade de avaliar um negdcio independe
do tamanho das empresas. O que pode dificultar sdo as
peculiaridades tecnoldgicas do produto. Para Porter (1989),
a competitividade é uma traducdo particular da idéia de
eficacia, que se aplica particularmente as empresas. A
organizacdo mais eficaz sera aquela que conseguir reunir
as habilidades necessarias para transformar um grande
numero de pessoas em seus clientes, obtendo lucro e
sobrevivendo num ambiente em que outras empresas es-
tardo perseguindo esses mesmos objetivos. Nesse senti-
do, a competitividade, segundo Porter, € um critério ex-
tremamente importante de desempenho e esta sujeita as
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cinco dimensdes/forcas propostas por ele. A entrada de
novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder
de negociacao dos compradores, o poder de negociacao
dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes
existentes sao forcas da competicdo que atuam sobre
qualquer empresa que ofereca produtos ou servigos num
mercado no qual essa empresa ndo seja a Unica a oferta-
los. De acordo com Porter (1989), o vigor das cinco for-
cas competitivas € uma funcdo de estrutura industrial,
ou das caracteristicas técnicas e econ6micas subjacentes
de uma industria. Assim, a medida em que a industria se
desenvolve, a estrutura industrial pode sofrer modifica-
cOes, alterando também as forgas da competitividade,
reconhecendo, portanto o carater dinédmico da
competitividade.

Porter (1991) reconhece que a vantagem competi-
tiva de uma organizagao pode derivar tanto do ambiente
interno quanto do ambiente externo a ela, como pode-se
visualizar através da Figura 04. Quanto as origens inter-
nas, o problema ndo estd em selecionar boas estratégi-
as, mas em criar organizacOes flexiveis que aprendem e
estdo capacitadas a continuamente redefinir suas con-
dutas. Entdo, o recurso critico é a capacidade para o
aprendizado e para a adaptacdo. Deste modo a origem
de uma vantagem surge da habilidade de fazer boas es-
colhas estratégicas e implementa-las (PORTER, 1996).
Do ponto de vista do ambiente externo, Porter (1991)
argumenta que a verdadeira origem da vantagem compe-
titiva pode ser o ambiente préoximo ou local no qual a
firma esta baseada, mas adverte que as firmas de suces-
S0 sao aquelas que se desenvolvem e inovam na geragao
de valor, ndo apenas “em casa”, mas em qualquer lugar.
Reconhece, assim, que as condicdes determinadas pela
dimensdo do ambiente externo sdo importantes, porém
nao suficientes para explicar a competitividade de uma
organizacao.
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O ambiente nacional e local
possui uma forte influéncia
sobre as praticas de gestao,
formas de organizagéo e
conjunto de metas
lecidas por individ
e empresas.

Fatores localmente
especializados
relinem as condigdes
para dar suporte a

uma mais rapida Estratégia da Firma,

acumulagdo de Estrutura e
habilidades e de altas Rivalidade
taxas de inovagﬁo

Condlgoes dos l— Condigoes da
Fatores Demanda

/

Influencia a percepgao

Industrias das necessidades dos

Relacionadas e de compradores e a
Suporte capacidade das firmas

em melhorar os
produtos e servigos ao
longo do tempo.

Promovem vantagens em
termos de informacéo,

sinalizagdo, acesso a
novas tecnologias e

pressdes de mercado.

—~

Governo

Figura 04 - Determinantes Ambientais da Inovacdo e
Re-configuracdao: O diamante de Porter

Fonte: Adaptado de PORTER, M. E. Towards a dynamic
theory of strategy. Strategic Management Journal, v. 12, p.

97, 1991.

Para Porter (1991), os aspectos do ambiente local
constituem um sistema dindmico. Esse carater dindmico
do ambiente aparece de forma central nos processos da
firma que ddo suporte as vantagens competitivas. O efeito
de um determinante depende do estado dos demais. O
Diamante de Porter também ajuda a explicar as habilida-
des de uma nacdo para atrair fatores de producao, ao
invés de considerar que as nagdes servem apenas como
local onde estes fatores ocorrem. No entanto, é neces-
sario considerar que o ambiente pode exercer importante
pressao para o progresso das firmas, mas essas diferem
nas suas respostas a eles. Além disso, as firmas também
possuem uma consideravel habilidade de influenciar o seu
ambiente.

Em sintese, pode-se identificar as dimensdes sobre
as quais Porter (1991) procura estabelecer as origens
das vantagens competitivas das organizacdes, como re-
sultantes da criacao de barreiras de entrada ou mobilida-
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de, da coordenacdo superior das atividades dentro da
empresa e do modo como as atividades se ajustam entre
si e se reforgam mutuamente gerando vantagens compe-
titivas sustentaveis.

5 ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSAGAO E
NOVA ECONOMIA INSTITUCIONAL

A analise da competitividade das organizagdoes em-
presariais envolve necessariamente a dimensao das es-
truturas de mercado. A compreensao dessas estruturas
do mercado e das firmas que o compde tem avancado
rapidamente nos Ultimos 30 anos, principalmente com base
nas proposicoes originais de Ronald H. Coase. A forma
particular de entender as firmas marcou o pensamento
econdmico do século XX. No seu classico artigo "The
Nature of the Firm”, publicado em 1937, Ronald Coase
introduz na teoria econdmica o conceito de custo de
transagdo, revolucionando a forma como até entdo a ci-
éncia econ6mica tratava as unidades econ6micas produ-
toras de bens e servigos: as firmas. Mais tarde, em 1960,
Ronald Coase publica um novo artigo, "The Problem of
Social Cost”, ampliando sua nocdo de custos de transa-
¢ao para um ambiente mais amplo. Dentro desse novo
enfoque, hd um rompimento com a nogdo da economia
neoclassica tradicional em considerar a firma simplesmente
como uma fungao de producao. A firma passa a ser vista
como uma relagdo organica entre agentes que se realiza
através de contratos (formalmente explicitos ou ndo), ou
seja, a firma se constitui de um “nexo de contratos”. E
essa relacdo se da no ambiente do mercado, ampliando
as dimensoes de analise das firmas em diregdo aos rela-
cionamentos que essa estabelece com fornecedores e
clientes (transacodes).

Coase (1988) considera que esta abordagem traz
um novo enfoque analitico ao considerar os arranjos
institucionais que surgem. E o primeiro autor a discutir as
unidades econdmicas a partir desse enfoque. Mais tarde
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os estudos de Ronald Coase inspiraram novos trabalhos,
0S quais convencionou-se chamar de “Nova Economia
Institucional”. Coase (1988) trabalhou temas que serviram
de base para a compreensao de outros dois temas recor-
rentes na literatura econ6mica: a coordenacgdo vertical da
producdo (limites da firma) e a organizacao da sua estru-
tura interna. Porém, mesmo que a abordagem proposta
originalmente por esse autor tenha sido vista como uma
critica a tradicional abordagem neoclassica, um dos seus
pilares tedricos manteve-se preservado: a nogdo de efi-
cacia alocativa. Isso implica considerar que firmas mais
eficientes (competitivas) sao aquelas que empregam me-
Ihor os seus recursos ndo somente na geragao do seu
produto, mas também ao estabelecer transacbes com ou-
tras organizacgdes e clientes.

Uma caracteristica comum desse novo enfoque é o
conceito de empresa como uma estrutura de governanga.
Williamson (1985 e 1996) argumenta que a abordagem da
Economia dos Custos de Transacao (ECT) adota uma ori-
entacdo contratual e sustenta que qualquer tema que
possa ser formulado como um problema contratual pode
ser investigado em relacdo as vantagens em termos de
economias dos custos de transacdo. Esses custos de
transacao estdo definidos como o custo de funciona-
mento do sistema econémico e sdo influenciados por trés
caracteristicas basicas das transacdes: freqliéncia, ris-
Co ou incerteza e especificidade dos ativos.

Esse autor também argumenta que as instituigoes
sdo criadas para que os direitos de propriedade sejam
respeitados, pois a medida em que o arranjo institucional
déd margem ao desenvolvimento de comportamentos
oportunisticos, os custos de transagdo tornam-se mais
elevados do ponto de vista coletivo. Entdo, a existéncia
desses custos de transacao faz surgir a necessidade de
instituicdes de apoio ao desenho e ao estabelecimento
de garantias ao cumprimento dos contratos. Nesse uni-
verso da Nova Economia Institucional surgem as ques-
tOes ligadas a competitividade das organizacbes, a qual
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esta intimamente relacionada com o estabelecimento de
contratos que reduzam os custos de transacao e da pre-
senca de instituicdes que possibilitem até mesmo a su-
pressao dos contratos formais. As instituicdes para
Williamson (1985, 1996 e 2000) sdo vistas como muito
complexas, mas, sem duvida, elas tém grande valor para
a analise da competitividade, acrescentando pelo menos
mais duas dimensodes a esse conceito. Primeiro, a dimen-
sdo interna da firma enquanto organizacao que estabele-
ce relagdes contratuais com seus proprios funcionarios,
acionistas, clientes e fornecedores. Segundo, no plano
interorganizacional e no ambiente externo a firma as ins-
tituicbes passam a desempenhar papel preponderante
enquanto promotoras da reducao de custos de transa-
cao. Isso, por sua vez, tem implicacdes tanto na esfera
da firma individual como em termos de competitividade
entre regides e paises.

6 A DIMENSAO INTRA E INTERNACIONAL DA
COMPETITIVIDADE

Representando uma corrente que se identifica por
Nova Geografia Econdmica, Krugman e Obstfeld (2001)
resgatam a teoria ricardiana das vantagens comparati-
vas para explicar os movimentos internacionais do co-
mércio, defendendo a atualidade das suposi¢des de David
Ricardo com o argumento de que uma vantagem absoluta
de produtividade de uma industria ndo necessariamente
se converte numa vantagem competitiva. Segundo esses
autores, as vantagens competitivas de uma industria ndo
s6 dependem de sua produtividade relativa frente a in-
dustria estrangeira, mas também dos custos relativos dos
fatores de producdo. Por exemplo, o salario em um dado
pais depende das produtividades relativas de outras in-
dustrias.

As vantagens competitivas também podem ser oriun-
das de economias de escala, as quais podem ser internas
ou externas as firmas. Conforme Krugman e Obstfeld (2001,
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p.127),

As economias de escala externas ocorrem quan-
do o custo por unidade depende do tamanho da
industria, mas ndo necessariamente do tamanho
de qualquer firma. As economias de escala in-
ternas ocorrem quando o custo por unidade de-
pende do tamanho de uma firma individual, mas
ndo necessariamente de toda a industria.

Nesse sentido, € possivel que uma firma obtenha
uma vantagem competitiva de custos como decorrente
do aumento do tamanho da indlstria. Nesse caso, esta
presente uma economia de escala externa a firma. De
outro lado, as vantagens de custo podem derivar do cres-
cimento da propria firma, operando-se nesse caso uma
economia de escala interna.

As economias de escala externas e internas, se-
gundo Krugman e Obstfeld (2001), implicam de forma di-
ferente sobre a estrutura das industrias. Quando predo-
minam as economias externas de escala, a industria se
constituira de varias firmas pequenas e estara mais pro-
xima da forma perfeitamente competitiva. J& as econo-
mias internas de escala geram vantagens de custos para
as grandes firmas, levando a uma estrutura de mercado
imperfeitamente competitiva.

Krugman e Obstfeld (2001) também atribuem um
papel forte das economias externas sobre tradicdo histo-
rica, permitindo que padrdes de especializacdo estabele-
cidos persistam mesmo quando ndo ha vantagens com-
parativas. Por exemplo, a fabricacdo de reldgios na Suica
e na Tailandia. Em sintese, esses autores reforcam as
observacoes de que a competitividade de firmas, regides
ou paises ndo depende apenas de situacGes dadas pelas
disponibilidades de fatores, mas por um conjunto
interdependente de varidveis que se inter-relacionam,
definindo o nivel de participacdo desses nos mercados.
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Abordagem
Tedrica

Caracteristicas Essenciais

Visao Baseada em Recursos

= A posse de recursos especificos é a fonte de vantagem
competitiva sustentavel e é determinado por quatro
atributos: valor, raridade, inimitabilidade e orientagao
organizacional.

= Mais do que a posse de recursos especializados, uma
vantagem competitiva sustentavel depende da
interacdo entre estes recursos.

= Cinco dimensdes associadas aos recursos estratégicos:
transacionabilidade e apropriabilidade, redes,
substitutos e relacionamentos.

=Duas dimensdes como fonte de competitividade: a
dimens&o externa (ambiente que determina a estratégia
da empresa) e a dimenséo interna (ambiente
construido através do desenvolvimento das
competéncias e capacitacdes da firma).

Economia
Neoclassica

= A vantagem competitiva é vista como “um acidente”.

=Vantagens competitivas ou lucros acima do normal
seriam dissipados pelas forgas da concorréncia.

= A firma é tratada como um ator individual sem qualquer
autonomia de decisao, respondendo apenas aos
mecanismos de precos e envolta num ambiente de
mercado perfeitamente competitivo.

=Nao sado considerados elementos como a
especificidade de ativos, as particularidades
tecnoldgicas e as interagcdes organizacionais.

Nova Economia Industrial
Organizagao Industrial

®Tem como ponto inicial a constatagdo de que os
mercados sdo imperfeitos.

= A estrutura da concorréncia numa determinada industria
é dada as empresas.

= As empresas estabelecem sua conduta (estratégia)
conforme os padrdes da concorréncia.

= Baseia-se no Paradigma Estrut ura —Conduta -
Desempenho

= O conceito de competitividade esta relacionado a
capacidade de as organiza¢des adequarem -se as
mudancgas no ambiente em que se inserem.

= As organizagdes sao condicionadas por fatores
estruturais, sistémicos e gerenciais.

= O desempe nho de cada firma depende da forma como
ela percebe e interpreta as condi¢des estruturais do
mercado.

= O conceito de competitividade esta relacionado a
capacidade de as organiza¢des adequarem -se as
mudanc¢as no ambiente em que se inserem.

Quadro
gens Teoricas

01 - Caracteristicas Essenciais das Aborda-

Fonte: Elaborado pelos autores.
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7 CONDICIONANTES DA COMPETITIVIDADE:
ATRIBUTOS COMUNS EM RELACAO AS DIFERENTES
CORRENTES TEORICAS

Cada abordagem tedrica na qual esta envolvida a
questao da competitividade elege alguns elementos ou
fatores determinantes de vantagens competitivas como
sendo os que detém maior poder explicativo, segundo
suas proprias concepgdes. No entanto, reforcando o ca-
rater multidimensional da competitividade, pode-se iden-
tificar que, mesmo partindo de pressupostos diferentes,
as correntes tedricas abordadas neste trabalho apresen-
tam elementos explicativos comuns.

Especificamente sobre a questao da competitividade,
pode-se reunir algumas dimensdes, elementos, caracte-
risticas ou atributos que sdo especialmente considerados
pelas diferentes abordagens. Assim, no Quadro 01 apre-
senta-se uma sintese de cada corrente teérica conside-
rada, evidenciando suas caracteristicas essenciais.

CONSIDERAGOES FINAIS

A anadlise da competitividade realizada nas segoes
anteriores permitiu observar que ha um verdadeiro mo-
saico de conceitos com os mais variados significados e
entendimentos, causando diversos debates e discussoes
realcando a complexidade e multidimensionalidade deste
tema. Para proporcionar um melhor entendimento procu-
rou-se estabelecer alguns elementos dinamicos ao con-
ceito de competitividade, considerando-se aspectos co-
muns as diversas correntes tedricas consideradas neste
estudo. Em resposta ao questionamento levantado na
introducdo deste capitulo, observa-se que as diversas
correntes tedricas, apesar de apresentarem alguns atri-
butos comuns, tratam os elementos dindmicos da
competitividade de maneira diferenciada, revelando a exis-
téncia de uma hegemonia dos aspectos relacionados aos
fatores ambientais.
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Uma das contribuigdes deste capitulo foi de propor-
cionar discussoes e reflexdes a respeito da articulacao
da competitividade numa perspectiva processual, bus-
cando estabelecer relacdes entre os conceitos apresen-
tados, bem como identificar aspectos comuns as diver-
sas abordagens, muitas vezes sobrepostos e até com-
plementares.

Por fim, ressalta-se que a diversidade de conceitos
encontrados na literatura pode ser considerada interes-
sante para um mundo complexo e multidimensional, po-
rém a academia ndo pode perder de vista a existéncia de
um quadro de referéncias consistente e de base, como
auxilio na acumulagdo mais clara e consistente do co-
nhecimento sobre esta tematica.
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MARKETING INTERNO - A IMPORTANCIA DO
RELACIONAMENTO COM O CLIENTE INTERNO
COMO ESTRATEGIA DE GESTAO

Dalva Maria Righi Dotto!
Carlos Mello Moyano?

INTRODUGCAO

A qualidade de produtos e/ou servicos oferecidos
pelas organizagdes, além de um acréscimo no valor da
marca, configura-se numa necessidade da organizagao
para satisfazer seu cliente, sendo potencialmente valori-
zada a criacdo de um relacionamento que supere as ex-
pectativas desses. Nessa perspectiva, para encantar cli-
entes externos faz-se necessaria a utilizacdo de agoes
especificas para a motivagdo e satisfagdao do cliente in-
terno, pois quem representa a organizagao deve estar
suficientemente satisfeito, motivado e bem informado para
a manutencdo de um bom relacionamento com os consu-
midores. Para Kotler (2000), para estimular o trabalho em
equipe entre todos os departamentos, a empresa adota,
além do marketing externo, o marketing interno, que é:

a tarefa de contratar, treinar e motivar funcio-
narios que desejam atender bem aos clientes.
Na verdade, o marketing Interno deve preceder
o externo. Nao faz o menor sentido prometer
um excelente servigo antes que o quadro da
empresa esteja preparado para fornecé-lo
(KOTLER, 2000, p. 44).
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Voltado para dentro da empresa, o marketing é uti-
lizado para a criacdo de valor, satisfacdo e filosofia
organizacional junto aos clientes internos, sendo uma fer-
ramenta utilizada para a melhoria do clima organizacional,
facilitando as relacdes entre a empresa e os colaborado-
res que reflete no cliente externo e auxilia no processo
de conquista, encantamento e fidelizacdo destes. Consi-
derando funcionarios e intermediarios que trabalham para
a organizacdo como um alvo, para Cobra & Ribeiro (2000,
p. 223) “ndo é possivel fazer marketing externo sem o
compromisso do corpo de funcionarios com o principal
objetivo da organizagdo, isto &, criar e manter clientes”
0 que, para Kotler (2000, p. 456), pode ser definido como
marketing interno e “entendido como o processo de trei-
namento e motivagdo feito com os funcionarios para que
atendam bem aos clientes”.

Como ferramenta utilizada para conquistar, encan-
tar, motivar, satisfazer e informar o cliente interno, o
endomarketing torna-se importante como estratégia de
gestdo quando permite unificar atividades direcionadas
aos funcionarios de forma sistematica, estabelecendo
programas inter-relacionados num processo delineado que
vise atingir um objetivo comum. Quando as empresas des-
cobrem que a “as curvas que medem a satisfacao do
publico interno e a satisfacdo dos clientes andam juntas”
(Neves, 1998, p. 374) percebem a real importancia do
endomarketing.

Grénroos (2004, p. 409) coloca que endomarketing
“é a filosofia de gerenciamento que trata funcionarios
como clientes”, pois os colaboradores devem sentir-se
satisfeitos com seu ambiente de trabalho e com os rela-
cionamentos com seus colegas em todos os niveis hie-
rarquicos e a empresa. Para Brum (1995 p. 28),
endomarketing congrega “acdes de marketing para o
publico interno (...) um conjunto de agdes que tem como
objetivo tornar comum, entre funcionarios de uma mesma
empresa, objetivos, metas e resultados” e, segundo
Cerqueira (1999, p.51), “sdo projetos e acdes que uma
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empresa deve empreender para consolidar a base cultu-
ral do comprometimento dos seus funcionarios com o de-
senvolvimento adequado das suas diversas tecnologias”.
AcOes de endomarketing prevéem o reconhecimento de
gue os funcionarios precisam estar conectados a empre-
sa de modo amplo e que fornecer informacdes e ouvir os
funcionarios pode resultar num maior envolvimento des-
ses com o trabalho e com os objetivos da organizacao.

A motivacdo para o trabalho pode ser incrementada
através de quesitos disponibilizados pela empresa aos
colaboradores e tém relagdo, principalmente, com ques-
toes de reconhecimento, oportunidades de participacao
e crescimento, respeitando os niveis de capacidade, se-
gurancga e estabilidade, ambiente humano e fisico agra-
davel, hierarquia clara e adequada, salarios e beneficios
justos e um fluxo de informagdes que contemple matérias
institucionais, operacionais, de orientacao profissional, de
motivacao, educativas, associativas e de entretenimento.

Assumindo um papel importante no “enriquecimento
e sustentacao da habilidade de uma companhia em com-
petir” (HOOLEY et al, 2001), o marketing interno tem ele-
mentos propulsores de contatos e de relacionamento en-
tre os funcionarios e desses com a organizagdo, facilita-
dos pela tecnologia da informacdo com instrumentos como
computadores em rede, teleconferéncias, Internet, e-mail,
grupos de noticias, chats, blogs, Intranet, entre outros.

1 O ENDOMARKETING
1.1 O processo do endomarketing

Relacionando o mercado externo e interno no que-
sito satisfacdo, o processo do endomarketing avalia os
cenarios oriundos dessa comparagdo. Hooley et al. (2001)
sugerem um diagrama de quatro cenarios (Quadro 01)
gue mostram a situacdo de forma util para o inicio do
processo de implementacdo do endomarketing. Os cena-
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rios contemplam a (a) sinergia, esperada quando a satis-
fagdo do cliente interno e externo é alta, sustentavel e
auto-regeneradora; (b) coergdo, quando ha altos niveis
de satisfacao do cliente externo resultado da mudanca
de comportamento dos funcionarios através do
gerenciamento de sistemas de direcdo e de controle; (d)
alienagdo, quando ha baixos niveis de satisfagdo interna
e externa, provocando uma vulnerabilidade competitiva
da empresa; e (d) euforia interna, com altos niveis de
satisfacdo interna sem reflexo na satisfacdo do cliente
externo. A identificacdo desses cenarios dentro da em-
presa configura-se numa etapa inicial no processo e au-
xilia para uma definicdo de estratégias adequadas de
endomarketing.

Satisfagao do cliente externo
ALTA BAIXA
Satisfaggo do ALTA Sinergia Euforia interna
cliente interno
BAIXA Coergéo Alienagao

Quadro 01 - Comparativo entre a satisfacdo do clien-
te no mercado interno e externo
Fonte: Hooley et al., 2001.

Os fundamentos do endomarketing concentram-se
em agOes de marketing para o publico interno. Nessa
perspectiva, Bekin (1995, p. XVII) afirma ser “um pro-
cesso cujo foco é sintonizar e sincronizar, para implementar
e operacionalizar a estrutura de marketing da empresa
ou organizagao que visa acdo para o mercado” com o
objetivo de “facilitar e realizar trocas, construindo relaci-
onamentos com o publico interno, compartilhando os ob-
jetivos da empresa ou organizagao, harmonizando e for-
talecendo estas relagdes” e como principal funcao a de
“integrar a nogdo de cliente nos processos internos da
estrutura organizacional proporcionando melhoria da qua-
lidade de produtos e servigos com produtividade pessoal
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e de processos”. Para Cerqueira (1999, p. 52) o
endomarketing “melhora a comunicacao, o relaciona-
mento e estabelece uma base motivacional para o com-
prometimento entre as pessoas e das pessoas com 0O
sistema organizacional” e visa:

a pratica dos valores estabelecidos como base
da nova cultura; a manutengao de um clima ide-
al de valorizagdo e reconhecimento das pesso-
as; a obtengdo de indices maiores de produtivi-
dade e qualidade, com a conseqliente reducgao
de custos; estabelecimento de canais adequa-
dos de comunicagdo interpessoal, que permiti-
rao a eliminagdo de conflitos e insatisfacdes, que
possam afetar o sistema organizacional; a
melhoria do relacionamento interpessoal; esta-
belecimento da administragao participativa; a im-
plantacdo de acdes gerenciais preventivas (p.
51).

Criar, manter e promover relacionamentos internos
entre as pessoas da organizacdo, independente de sua
posicdo como profissionais de contato com clientes, pes-
soal de suporte, chefes de equipe, supervisores ou ge-
rentes, para que esses primeiro sintam-se motivados a
prestar servicos de uma maneira orientada e que adqui-
ram as habilidades e os conhecimentos necessarios e,
também, o suporte de superiores, prestadores internos
de servico, sistemas e tecnologia, para poder desempe-
nhar seus servicos adequadamente. Nessa perspectiva,
para Gronroos (2004) o endomarketing possui como ob-
jetivos especificos: (a) assegurar que os funcionarios
estejam motivados para um desempenho orientado para
o cliente e com mentalidade de servico; (b) atrair e reter
bons funcionarios; (c) assegurar que 0s servicos inter-
nos sejam prestados de um modo orientado para o clien-
te dentro da organizacao ou entre parceiros em um con-
texto de rede; e (d) fornecer as pessoas que prestam
servicos interna ou externamente suporte gerencial e
tecnoldgico adequado que os habilitem a cumprir suas
responsabilidades.
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Os programas, que visam gerar a uniao da organi-
zacdo e seus funcionarios em um mesmo objetivo, apre-
sentam fases distintas a serem aplicadas em situacoes
especificas de cada organizagdo. Segundo Hooley et.al
(2001), os tipos de marketing interno sdo: (a) o que
enfoca o desenvolvimento e a realizacdo de altos pa-
drdes de qualidade de servico e satisfacdo do consumi-
dor; (b) o que desenvolve programas de comunicagdao
interna para prover informagées aos funcionarios e para
conquistar seu apoio; (c) o que é usado como uma abor-
dagem sistematica para gerenciar a adogdo de inovagoes
dentro da organizagdo; (d) o que atende as atividades
relacionadas ao fornecimento de produtos e servigos a
usuarios dentro da organizacdo; e (e) o que se encarre-
ga da estratégia de implementacdo dos planos de
marketing.

Segundo Cerqueira (1999), os projetos de
endomarketing podem ser subdivididos em: (a) projetos
basicos de difusdo cultural, que buscam trabalhar o clima
e a cultura organizacional da empresa, estabelecendo a
sinergia do comprometimento (para a qualidade, maior
produtividade, reducao de custos e racionalizacdao dos
sistemas); (b) projetos de desenvolvimento cultural, tendo
por objetivo consolidar a base cultural e acelerar a sinergia
do comprometimento, através do reconhecimento e va-
lorizacdo do ser humano; (c) projetos de seguranga cul-
tural, que buscam desenvolver a base cultural e identifi-
car as chefias ndo comprometidas com este desenvolvi-
mento; (d) projetos suplementares de Recursos Huma-
nos, que tém por finalidade facilitar e melhorar o grau de
comprometimento das pessoas, sendo, geralmente, liga-
dos ao desenvolvimento da area de RH, e implantados em
funcdo dos meios e recursos disponiveis; e (e) projetos
Avancados, que trabalham com a combinacdo de motiva-
cdo psicoldgica e material, gerando desafios individuais e
coletivos, distribuindo recompensas em dinheiro em fun-
¢ao dos resultados obtidos.

Existindo programas diferentes para cenarios dife-
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rentes, as estratégias do endomarketing devem estar
ligadas aos cenarios que a empresa encontra, podendo
ser subdivididos em situacgdes, tais como: quando a em-
presa esta sem energia; a empresa foi comprada por ou-
tra; a empresa muda radicalmente o seu jeito de ser; a
empresa estd diante de uma nova gestdo; e a empresa
deseja voltar-se um pouco mais para o mercado (BRUM,
1998). Bekin (1995) prevé trés tipos de situacdo para a
adocao de acdes de endomarketing: (a) quando a em-
presa carece de uma consciéncia estratégica voltada para
o atendimento ao cliente como prioridade para a con-
quista do mercado; (b) quando, apos criada a conscién-
cia estratégica, sdo necessarios programas que visem
manter essa cultura; e (c) quando, apds criada e mantida
uma nova cultura, verifica-se a necessidade de expandir
essa mentalidade, introduzindo novos bens e servigos para
os funcionarios, ao lado de atividades e campanhas de
marketing.

O processo de endomarketing pressupde o
gerenciamento sob duas perspectivas: de atitude e de
comunicacoes internas. A primeira visa dar ao funciona-
rio consciéncia da importancia estratégica de um servico
orientado para atender ao cliente e a segunda ¢é a linha
de acdo de comunicacdo, que contempla o sistema de
informacdes capaz de dar subsidios para que todos pos-
sam cumprir suas tarefas com eficiéncia (GRONROOS,
2004, e BEKIN, 1995).

Os instrumentos de endomarketing sao baseados
na informacao e integracdo. Para Brum (1995), os instru-
mentos de informacdo sdao os baseados na teoria ‘leia
tudo e saiba tudo’, pois contém todas as informacdes de
gue os funcionarios necessitam para sentir-se parte da
empresa e também sdo instrumentos utilizados para im-
primir novas idéias e conceitos, fazendo com que sejam
plenamente absorvidos pelo publico interno. Para a auto-
ra, os instrumentos de integracdo sdo aqueles que per-
mitem contato pessoal entre os funcionarios, sendo que
“0s programas de integracdao servem, entre outras coi-
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sas, para mostrar vitorias coletivas, que devem ser co-
memoradas por todos”. Algumas ferramentas de
endomarketing citadas pela autora sdo: manual e video
de integracdo a empresa; manual de acompanhamento
do programa; manuais técnicos e educativos; revistas
internas de histérias em quadrinhos; jornal Interno; jor-
nal de Parede; cartazes Motivacionais; cartazes Infor-
mativos; painel do Tempo; painéis motivacionais e deco-
rativos; painéis celulares; datas festivas e aniversarios
de funcionarios; canais diretos entre direcdo e funciona-
rios, como caixa postal, cartas e cartdes; presidente
interativo, presidente ao vivo, gestdo a vista, encontros
formais, reunides-relampago, reunides de lideranga com-
partilhada; videos informativos e motivacionais; tele e
videoconferéncias; palestras internas; clubes de leitura;
grife interna; intervencgdes teatrais; mensagens virtuais;
programas de valorizacdo de funcionarios; programas de
Ambientagdo; radio Interna; videojornal; intranet; e
clipping eletronico.

Devido a complexidade na adogdo de programas de
endomarketing, Bekin (1995) coloca que, somente apos
a realizacdo do diagnostico e da avaliagdo cuidadosa e
sistematica do ambiente interno da empresa, um progra-
ma de endomarketing pode ter éxito. O mapeamento da
situacdo interna da organizacao possibilita definir com
mais clareza os programas a serem implantados e a forma
de condugao dos mesmos na organizacao. As principais
questodes a serem consideradas sdo: por onde comecar?
qual a situacao atual da empresa? qual a cultura e o
clima organizacional? o que se pretende com a implanta-
cao de sistemas de endomarketing? quais e que tipos de
programas implantar? e como implanta-los?

Estruturalmente um programa de marketing, segundo
Hooley et al. (2001), pode apresentar-se em termos de:

¢ Produto: consiste de estratégias e do plano de
marketing. Compdem o produto a ser vendido, seus va-
lores, atitudes e comportamentos necessarios para fazer
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o plano de marketing funcionar de maneira efetiva;

® Preco: sdao os custos que os clientes internos
pagam quando eles assumem os planos de marketing.
Estdo computados o sacrificio de outros projetos que
concorrem por recursos com o programa de endomarketing
e o custo psicoldgico pessoal de adotar diferentes valo-
res-chave, mudando métodos e operagoes e a forma de
realizacao do trabalho.

e Comunicacdo: sdo as midias e mensagem usadas
para informar e persuadir o publico interno, com énfase
na comunicacao de mao dupla que inclui: ouvir, adaptar,
focar nos problemas e necessidades do publico interno.

e Distribuicdo: contempla os locais fisicos e
sociotécnicos onde serdo entregues o produto e as co-
municacoes dos programas de endomarketing (reunides,
relatdrios, comités, seminarios, ocasifes sociais, etc),
além de decisdo sobre selegdo, recrutamento, desenvol-
vimento, estabelecimento de padrdes de desempenho e
sistemas de recompensa do pessoal.

Relacionado a comunicagdo interna, Carlzon (1994),
citado por Brum (2000, p. 55), coloca que “um funciona-
rio sem informacdo ndo pode assumir responsabilidades,
mas um funcionario que recebe informagdo ndo pode dei-
xar de assumir responsabilidades”. Nesta perspectiva, para
Torquato a missdo basica da comunicagdo interna é:

contribuir para o desenvolvimento e a manuten-
gao de um clima positivo, propicio ao cumprimen-
to das metas estratégicas da organizagdo e ao
crescimento continuado de suas atividades e
servicos e a expansdo de suas linhas de produ-
tos (TORQUATO, 2002, p. 54).

O comprometimento é uma atitude sequida de rela-
cionamentos internos e externos para conseguir a leal-
dade dos clientes (internos e externos). Para Cobra &
Ribeiro (2000, p.226), “a teoria de marketing interno con-
sidera que o cliente interno tem de ser motivado a se
comprometer com os objetivos da companhia e com seus
colegas”. Os autores desenvolveram o modelo confianga-
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comprometimento que prevé variaveis que causam im-
pacto no comprometimento dos funcionarios entre si, para
com os objetivos da empresa e para com os clientes
externos (Figura 01).

CADA FUNCIONARIO
Aspgctps Aspe_ct_os Satisfagao
psicoldgicos sociais
Estimulos
Acgoes de u u u Compromisso
marketing de com o bom
relacionamento . . atendimento
interno —¥ Aestrutura das atitudes dos funcionérios e da
diregao fortaleceu a confianga na organizagao
Percepgéao do
Percepgéo da Percepgéo do Percepgao de fUUQOnE_'lFIO de:
posigdo de funcionario dos competéncia do - Politicas internas e
mercado da custos de término funcionario motivacionais
empresa de relacionamento - Rotinas de trabalho

Figura 01- Modelo confianga-comprometimento
Fonte: COBRA & RIBEIRO, 2000, p. 226.

1.2 A implementacao do endomarketing

Ao planejar o marketing interno, os principais com-
ponentes a serem considerados, para Hooley et al (2001),
sdo (a) a estratégia de mercado interno, com avaliagdo
do que é necessario em termos de suporte, coordenagao
e comprometimento do cliente interno, com previsao de
custos e prazos para implementagdo de estratégias no
mercado externo; (b) a segmentacdao de mercado inter-
no, identificando os principais alvos no mercado interno
com a definicdo do papel que as diferentes pessoas de-
sempenham na organizacdo e sua relagdo com o mercado
externo; (c) os programas de marketing interno, com
especificacdes dos programas relacionados aos diferen-
tes segmentos encontrados; e (d) a avaliacdo do
marketing interno, medindo os resultados das acdes de
marketing interno implantadas, que sdo na maioria das
vezes subjetivas e qualitativas.
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A decisdo quanto a estruturacdo do processo de
definicao e implantacao das acdes de endomarketing nas
empresas pode ser subdividida em: (a) Projetos de Difu-
sdo Cultural: determinam a pratica inicial dos valores es-
senciais escolhidos pela empresa, para nortear as atitu-
des das pessoas para o comprometimento, e que também
estabelecem um clima adequado nas relacdes
interpessoais, sendo considerados obrigatérios no inicio
do processo de implantacdo do endomarketing; (b) Pro-
jetos de Desenvolvimento Cultural: ajudam a consolidar a
base cultural estabelecida, acelerando a sinergia do com-
prometimento, pela valorizacdo e reconhecimento do ser
humano; (c) Projetos de Seguranca Cultural: garantem
gue a base cultural estabelecida sera desenvolvida, au-
xiliando na identificacdo das chefias que estdo apenas
envolvidas e ndo comprometidas com o desenvolvimento
cultural; (d) Projetos Suplementares de RH: geralmente
ligados a area de recursos humanos, ndo sdo classifica-
dos como essenciais e que por isso podem ser implanta-
dos em qualquer época; (e) Projetos Avancados: combi-
nam a motivacgdo psicologica e material, gerando desafi-
os individuais e coletivos, com recompensas em dinheiro,
em funcao dos resultados obtidos: Quanto a gestao po-
dem ser divididos em: (a) Projetos de Cupula: desenvol-
vidos e operacionalizados pelos diretores de empresas;
(b) Projetos de Linha Gerencial: integram e melhoram a
comunicacdo dos niveis intermediarios de chefias; (c)
Projetos de Base: desenvolvidos e operacionalizados pe-
los niveis inferiores de chefias, juntamente com seus fun-
cionarios; e, referente a implantagdo em: (a) Projetos
Sistémicos: implantados em toda a empresa para servir
de base para outros projetos ou como fator de valoriza-
cao e reconhecimento do ser humano; e (b) Projetos de
Irradiacdo Cultural: implantados em areas voluntarias e
que contaminam outras dareas, gerando expansdo
(CERQUEIRA, 1999).

Através do endomarketing, os aspectos para o
gerenciamento de recursos humanos de uma empresa ti-
veram ampliada a nogdo com o acréscimo/incremento de
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guesitos relativos a concepcdo de que (a) os funcionari-
0s sao um mercado interno para as ofertas da empresa.
Os produtos e servicos sdo “vendidos” em um primeiro
momento para os funcionarios, para que esses possam
vendé-los com maior motivacdo e conhecimento aos cli-
entes externos. Essa abordagem é importante devido a
avaliacdo que o publico interno faz do produto/servico.
Se esses ndo acreditarem nas promessas e nos benefici-
os propostos, certamente o publico externo também nao
acreditard; (b) deve ser destacada a importancia de uma
abordagem ativa, coordenada e focada em metas para
todos os esforcos orientados para funcionarios que com-
binem esses esforcos e processos internos com a efici-
éncia externa da empresa; e (c) focar no bom relaciona-
mento interno da empresa, dando énfase na necessidade
de considerar pessoas, fungdes e departamentos inter-
nos a empresa como clientes internos para os quais de-
vem ser prestados servicos orientados para o cliente da
mesma maneira que sao prestados para os clientes ex-
ternos (GRONROOS, 2003).

A motivacdo dos colaboradores também se confi-
gura num quesito importante para o bom desempenho
dos mesmos. Grénroos (2003) cita cinco abordagens que
requerem o uso das ferramentas de endomarketing:

e Criar um orgulho coletivo da missdo e dos valores
da empresa entre os funcionarios (a trilha da missao, dos
valores e do orgulho);

¢ Deixar claro para os funcionarios quais sdo as ta-
refas de cada um, por que elas sao importantes e como o
desempenho é medido e fazer o acompanhamento dos
resultados de maneira consistente (a trilha do processo
e da métrica);

¢ Dar aos funcionarios liberdade pessoal e oportuni-
dades de ganho, mas também a liberdade para assumir
riscos pessoais significativos, com algumas regras de com-
portamento (a trilha do espirito empreendedor);

e Mostrar respeito pelas realizacdes individuais dos
funcionarios e reconhecer a qualidade do desempenho (a
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trilha da realizacao pessoal);

¢ Oferecer sistemas de recompensa e bonus para
dar apoio as realizacGes (a trilha da recompensa e da
celebracdo).

A avaliacdo interna configura-se em importante
mecanismo para identificar o moral, necessidades nao
satisfeitas e existéncia de pontos de vista e interesses
divergentes pois, “a harmonia é sempre o resultado da
capacidade de administrar bem os interesses divergentes
e, as vezes, até conflitantes” (BEKIN, 1995, p. 36), de-
vendo a harmonia transpassar o ambiente profissional,
refletindo no ambiente familiar e no social. Nessa pers-
pectiva, para o autor um programa de implementacao do
endomarketing compoe-se de: treinamento sob a dtica
da educacdo e desenvolvimento; processos de selecao;
planos de carreira; motivacdo, valorizacdo, comprometi-
mento e recompensa; sistema de informacdes e rede de
comunicacao interna; segmentacao de mercado de cli-
entes internos; e cenarios para novos produtos, servigos
e campanhas publicitarias.

Na implantacdo da comunicacao interna, devem ser
reforcadas as crencas dos funcionarios de que sdo ati-
vos importantes para a empresa, devendo a
implementacdo de um programa de comunicacgao interna
eficaz, segundo o autor, contemplar etapas essenciais
gue sdo (a) comunicagdo em todos os niveis, pois 0s
funcionarios precisam sentir que estdo seguros para fa-
zer perguntas e oferecer contribuicdes sem temer repre-
salias; (b) possibilitar reunides presenciais periddicas para
apresentacdo de resultados (progressos e respostas as
contribuicdes anteriores) e oportunizar um espago para
indagagdes dos funcionarios; (c) criacdo de publicagdes
orientadas aos funcionarios através de meio impresso e
on-line para manté-los informados sobre o que acontece
na empresa, transmitindo mensagens claras sobre a dire-
cdo e estratégias; (d) comunicagdo visual que contem-
pla materiais produzidos para a web, DVDs, CDs ou VHs e
quadros e murais (ARGENTI, 2006).
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Funcionando com potencial de incrementar e pro-
porcionar maior projecédo as campanhas internas das or-
ganizagdes, a comunicacao interna pode ser usadas em
campanhas para (a) mudar padrdes culturais; (b) preve-
nir acidentes; (c) buscar integracdo departamental; (d)
despertar o sentido de competitividade; (e) promover
aperfeicoamento profissional; e, (f) estimular a criatividade
(TORQUATO, 2002). A comunicacdo interna evidencia-se
através de redes formais e informais (GRANDO, 2006). A
rede formal manifesta-se nos fluxos descendente, as-
cendente, lateral e diagonal e seu funcionamento visa
atingir os objetivos da empresa através de planos de
comunicacao com padronizacdo dos meios e mensagens.
Caracterizada por ser variavel, dinamica e permear as
linhas organicas alterando sua diregdo, a rede informal é
uma atividade presente em todas as organizacdes. Para
a autora, uma rede informal forma-se “a partir do mo-
mento em que se tem pessoas convivendo num mesmo
espaco, cujos papéis, fungbes e tarefas sdo mutuamente
dependentes, e que se utilizam deste espaco para aten-
der a suas necessidades pessoais e sociais (GRANDO,
2006, p. 230).

O processo de gestdao da comunicagao interna pre-
vé atitudes que, segundo Marchiori (2006), devem ser
observadas e que contemplam o mapeamento dos funci-
onarios e os niveis de relacionamento, avaliagdo dos ca-
nais de comunicacado, definicdo de uma linguagem ade-
guada e estratégias de abordagem, gerenciamento de
conflitos, conhecimento dos elementos do processo de
comunicacdo e os papéis que desempenham, geracgdo de
informagoes sobre politicas e atividades, estabelecimen-
to de reciprocidade nas informacodes e de relacionamen-
tos afetivos, transmissdo da mensagem para o publico
certo e pelo canal certo, criacao de uma filosofia global,
corporativa e integrada de comunicacdo, orientando e
dando sentido aos relacionamentos organizacionais,
objetivando entendimento, consciéncia, compreenséo e
participacdo. Outros elementos citados pela autora re-
ferem-se a identificacdo e analise das informacdes junto
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aos publicos, mantendo a organizacdo informada e focada
em suas necessidades, manutencao de relagdes com os
diferentes niveis para obter credibilidade, manter a co-
municacdo com eficiéncia e eficacia para que os conta-
tos fluam naturalmente e com qualidade, resultando numa
mudanga de mentalidade dos funcionarios, liderangas e
administradores.

Determinar os canais de comunicacdo interna mais
adequados relaciona-se ao “porte da organizacdo, a di-
mensdo espacial de suas unidades centrais e periféricas,
aos tipos de publico que se quer atingir e a periodicidade
das mensagens (TORQUATO, 2002). A comunicacdo in-
terna tem o propdsito basico, segundo Pinho (2006), de
permitir que os membros da empresa cumpram as tarefas
estabelecidas, podendo ser empregada com outros obje-
tivos, como buscar a estabilidade da empresa, possibili-
tando assim que ela atinja seus objetivos; conseguir a
socializacdo dos seus membros; e criar e manter a cultu-
ra da organizacao. Torquato listou os canais de comuni-
cacdo internos e os problemas mais comuns que afetam
cada um deles (Quadro 02)

Continua.
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Conclusao.
Canais de comunicagao Problemas mais comuns
interna

—  Cansativas e longas.

—  Falta de clareza e objetivo.
Reunides —  Exposicdes fracas.
grupais/encontros —  Pouca motivacdo.

- Poder normativo e coercitivo

Conversas individuais maiores que o poder expressivo.
com funcionarios

—  Pouca empatia.

—  Falta de credibilidade.

- Receio do poder coercitivo.
Programas de “portas —  Incredibilidade.
abertas”, caixas de —  Indefinigdes sobre os resultados
sugestées, fluxos das sugestdes(feedback fraco).
ascendente. —  Pressao do grupo de

referéncias.

— _ Presséo do macroambiente.

- Promocgéo de determinadas
Programas de promogao categorias funcionais ou
profissional distingbes salariais que geram

insatisfacdes internas.

Quadro 02 - Canais de comunicacgao interna e pro-
blemas enfrentados
Fonte: Torquato, 2002, p. 58.

Diferentes conteldos e tipos de matérias de inte-
resse da empresa e de seus funcionarios sdo veiculados
através da comunicagdo interna, que incluem matérias
institucionais (normas, regulamentos, avisos, produtos,
servicos, projetos de expansao...); de motivacdo (bene-
ficios assistenciais, promocdes, concursos, prémios...);
de orientacdo profissional (segurancga, higiene, saude,
treinamento...); educativas (conhecimentos gerais, his-
toria, geografia...); associativas (festas, esportes, ca-
samentos, nascimentos...); de interesse feminino (culi-
naria, moda, beleza...); entretenimento (cruzadas, qua-
drinhos, curiosidades, adivinhagdes, testes...);
operacionais (processos de fabricagdao, inovacdes
tecnoldgicas...); e que envolvem as familias dos funcio-
narios (TORQUATO, 2002).
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1.3 Marketing de incentivo

A motivacdo e o incentivo sdao fatores
impulsionadores da satisfacao e do comprometimento dos
colaboradores com a empresa. Complementando as inu-
meras ferramentas de endomarketing que objetivam este
comprometimento, o marketing de incentivo tem sido uti-
lizado para que o colaborador seja reconhecido e aumen-
te o desempenho. Com o aumento do acesso a tecnologia,
as empresas tém um nivelamento mais préximo dos pro-
dutos oferecidos, tornando como potencial de diferenci-
acao os servicos e as pessoas envolvidas no processo.
Nessa perspectiva, o marketing de incentivo vem sendo
utilizado para aumentar o faturamento e/ou a venda, lan-
camento de produto, melhoria na qualidade, quebra de
resisténcia a mudangas (principalmente em fusdes e aqui-
sicoes), relacionamento, fidelizagdo de clientes, pds-ven-
da ou outros objetivos que requerem mudanca de com-
portamento para atingir os resultados (TORRES, 2001).

Considerando que o envolvimento dos funcionarios
€ responsavel pelo sucesso da empresa, o marketing de
incentivo requer planejamento adequado para que as
acOes produzam o efeito desejado e que o investimento
realizado resulte no retorno esperado. Os trés elementos
que estruturam as campanhas de incentivos compdem-
se de programas que contemplem a motivagao, o reco-
nhecimento e a recompensa. A motivacdo inclui a comu-
nicacdo, o evento, a sustentacdo da campanha e os
prémios, enquanto o reconhecimento € intangivel e pro-
porcionado pela valorizacdo perante seus pares (cole-
gas, familiares e amigos). As recompensas materiais mais
usualmente utilizadas sdo realizadas através de (a) di-
nheiro que satisfaz aos mais diversos interesses de todas
as pessoas; (b) bens que podem ser distribuidos com
critérios relacionados ao volume conquistado; e (c) di-
versdo e lazer, que pode significar uma atividade nao
contemplada na rotina dos funcionarios e que inclui via-
gens, festas, ingressos para eventos esportivos e/ou
culturais, podendo ser estendida também aos familiares
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dos beneficiados.

Quanto a otimizar os resultados esperados na
implementacao de planos de incentivo, os principais ele-
mentos a serem considerados referem-se a necessidade
de ter as regras claramente definidas, com objetivos cla-
ros e resultados exequiveis, premiando a quantidade e a
qualidade e ndo descuidando do espirito de equipe e dos
critérios de avaliagdo que suprimam as subjetividades.
As mecanicas de avaliagcdo devem ser adequadas aos
objetivos especificos da campanha, podendo ser, segun-
do Torres (2001), denominadas de: (a) atingiu-ganhou,
de carater individual, em gque estabelecida a meta, todos
que atingirem ou superarem os objetivos propostos sdo
premiados; (b) por superacao, em que o participante tam-
bém tem a meta estabelecida individualmente, porém para
ter reconhecimento ndo basta atingir a meta e sim supera-
la; (c) efeito domind, cuja intencdo & premiar por equipe
(agéncia, filial, loja, departamento, ...) e o efeito domind
da-se pela distribuicdo do prémio a todos os integrantes
da equipe; (d) por quota minima, que premia o desempe-
nho individual dentro de uma equipe e pode ser mensurada
através de volume (vendas, unidades...); e (e) qualitati-
va para premiar objetivos ndo quantitativos como os rela-
cionados a melhoria de processos e/ou relacionamentos.

CONSIDERAGOES FINAIS

Utilizado para a criacdo de valor, satisfacao e filo-
sofia organizacional o marketing voltado para dentro da
empresa facilita as relacdes entre a empresa e os cola-
boradores com reflexos positivos no cliente externo. Con-
siderado pré-requisito do marketing externo, acdes de
endomarketing auxiliam no desenvolvimento e ha manu-
tencdo de um compromisso dos colaboradores com a em-
presa em que atuam, gerando uma sinergia e um ambien-
te favoravel e produtivo.

Embora as raras criticas em relagdo ao
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endomarketing, quando visto sob o foco de inducdo dos
funcionarios para o melhor desempenho das empresas e
conseqiente aumento das vendas, pode-se considerar
gue condutas com o objetivo e a fungdo proprias do
endomarketing sempre existiram nas relacdes entre or-
ganizacdes e funcionarios sem essa denominagdo. Entre-
tanto, com ferramentas adequadas e processos sistema-
tizados, o endomarketing amplifica e fortalece as liga-
¢oes internas e o comprometimento, gerando maior sa-
tisfacdo dos funcionarios e conseqliente otimizagcdo dos
resultados da empresa.

Atuando na empresa com acdes ligadas a diversos
setores, e com a implementacao concentrada principal-
mente nas areas de marketing e de recursos humanos, o
endomarketing auxilia na sincronizacdo dos interesses
entre a empresa e seus funcionarios e, utilizando técni-
cas eficazes de comunicacdo e de motivagdo através de
incentivos tangiveis e intangiveis, o endomarketing é mais
uma importante ferramenta para o sucesso da empresa.
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FUNDAMENTOS DAS ~NEGOCIAC6ES UM ESTUDO TEORICO
DAS NEGOCIACOES COMERCIAIS, COM ENFASE
NAS INTERNACIONAIS

Carlos Mello Moyano!

INTRODUGCAO

Na atualidade, vivemos em um mundo
interdependente, com fronteiras abertas e a afirmacao
dos blocos econdmicos, tendo-se cada vez mais frente a
frente negociadores de diferentes culturas.

Por outro lado, a maior integracdo regional possibi-
litara a expansdo de negdcios. Diferentes representantes
de Industrias (Comércio e Servicos) passam a ter a pos-
sibilidade de vender seus produtos e servicos, das mais
diversas formas, a um mercado maior, ndo mais limitado
por area geografica.

Essa expansdo empresarial acontecera a partir de
incansaveis contatos, sejam eles por telefone, fax, reu-
nides, e-mail, internet em geral. Todos com a finalidade
de definir e negociar as condigdes para efetivar os nego-
cios.

Esses processos de negociacao sao influenciados
e/ou afetados por diversos elementos que dependem do
tipo de produto ou servigo objeto desse intercambio (ne-
gocio). No caso dos servigos, exige-se mais das equipes
de negociacdo, pois a personalidade, a cultura, a per-
cepcao que cada negociador possui de si e das outras

t Doutor em Administracdo, UFRGS. Professor da UNISC. Institu-
to de Marketing do Uruguay-IMUR . imur@imur.com.uy
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partes envolvidas, possuem uma influencia maior. Além
disto, o poder real e o poder percebido por cada uma das
partes ajudam a definir o processo de negociacdo.

O conhecimento desses e de outros padrdes, que
fazem parte do processo de negociacdo, ajuda aos ne-
gociadores a estruturar suas propostas e prever o com-
portamento da outra parte. A partir do momento que
aprende a ver esses fatores, chamados aqui de “fatores
ocultos”, o negociador sera capaz de “ler” as situagoes
com mais precisao e desenvolver estratégias mais ade-
quadas.

O nome de nossa abordagem é Negociagdo basea-
da na Cultura. Essa abordagem concentra — se em varias
dimensdes que sdo as seguintes:

e A postura negociadora das partes;

e Tipos de poder, real ou percebido, diferentes en-
tre si;

e Personalidade e fantasias dos negociadores;

e Os mecanismos de inveja inerentes aos negocia-
dores e o0 grau de Cultura da Mediocridade que 0s mes-
mos podem ter;

¢ A Ideologia das organizacdes, bem como seus Mi-
tos e Ritos organizacionais;

¢ As diferentes etapas do Choque Cultural nas quais
se realiza a negociagao;

¢ O tipo de trabalho objeto da negociacdo, Rotinei-
ro ou Novo, para as partes;

¢ A integracao das equipes negociadoras;

¢ O processo de desenvolvimento historico de cada
uma das partes e o momento concreto em que se realiza
a negociacao;

¢ O tipo de negociacdo resultante;

¢ O tipo de coordenacgdo e de lideranca necessarias
para operacionalizar o produto da negociacao.

Esses fatores sdo os fundamentos de nossa abor-
dagem e sdo descritos em continuacgao.
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1 0S FUNDAMENTOS DA NEGOCIAGAO BASEADA
NA CULTURA

1.1 Postura negociadora

Definiremos a negociacdo como um processo que
implica passos ou etapas que precisam ser identificados
e delimitados: é um processo orientado a solugdo de pro-
blemas, resolucdo de conflitos, ou tomada de decisdes.
O elemento-chave é a comunicagdo entre as partes, bus-
cando-se dar a analise um aspecto normativo
(COLAIACOVO, 1985).

As etapas do processo de negociacdo sdo as se-
guintes: Preparacao, Negociacdo Formal, Contratacao e
Execucao do contrato.

Os enfoques da negociacdo mais conhecidos sdo:
Classico ou Posicional e Principios ou Méritos.
(COLAIACOVO, 1991).

a) Classico ou Posicional

Este principio é baseado no conceito de “jogo de
soma zero”, ou seja, em sua forma mais tradicional, en-
cara uma situacdao de negociagcdo como um conflito de
interesses entre duas ou mais partes que devem dividir o
“objeto” da negociagdo. Qualquer avanco de um lado é
encarado como perda pelo outro.

A principal virtude dessa analise é que a mesma se
aproxima da realidade. Na pratica, vemos que esse é
normalmente o comportamento adotado por negociado-
res. Esta “escola” pode-se considerar como aquela que
interpreta a negociacdo como uma atividade competiti-
va.

b) Enfocado em Principios ou Méritos

Encara o processo de negociacdo como uma ativi-
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dade cooperativa, em que as partes em conflito de inte-
resse buscam em conjunto uma solugdo mutuamente
satisfatoéria.

A esséncia da proposta desta “escola” passa por
guatro consideragdes basicas:

a. Separar as pessoas do problema;

b. Concentrar-se nos interesses e ndo nas posi-
coes;

c. Criar uma variedade de opgdes e possibilidades
antes de decidir o que fazer;

d. Concorrer para que o resultado seja julgado com
base em padrdes objetivos.

1.2 Poder

Um dos elementos relevantes no processo negocia-
dor é a avaliagdo do clima e das condicbes gerais da
negociagdo. Um dos fatores importantes nesta fase é a
analise do poder negociador.

O poder negociador pode ser avaliado em varias
dimensdes: o que nos proprios percebemos e o que é
percebido pelos outros.

O primeiro baseia-se na auto-percepcao que o ne-
gociador tem de seu poder e 0 segundo € a percepgao
gue a outra parte envolvida tem do negociador. Para nao
nos equivocarmos no diagnostico de poder, o negociador
precisa avaliar objetivamente a situacao de poder relati-
vo que vai enfrentar no processo de negociagao.

Por ultimo, é importante destacar que, na area de
servicos, a personalidade dos negociadores exerce uma
grande influéncia, podendo decidir a negociagdo. Com
base em experiéncias do autor, ao trocarmos negociado-
res, modifica-se todo o processo de negociacdo e os
resultados podem ser diferentes.
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1.3 Personalidade e Imaginario

Todo individuo faz parte de diferentes grupos na
sociedade. Com freqliéncia cumpre nesses grupos dife-
rentes fungdes, com papéis distintos. Apesar disso, e de
muitas vezes atuar em papéis antagonicos, as pessoas
manifestam um alto grau de coeréncia. Isso mostra uma
das facetas da personalidade, sua integridade.

A personalidade é um produto da atividade de cada
pessoa e de seu desenvolvimento social. Os processos
cognitivos que um individuo possui séo os seguintes: sen-
sacoes e percepgées como reflexos imediatos dos esti-
mulos, a memoaria como reflexo da realidade; a imagina-
cao e o pensamento como reflexo das propriedades da
realidade, inacessiveis ao conhecimento de forma imedi-
ata.

A imaginagdo é a capacidade de criar novas ima-
gens na consciéncia com base na transformacdo das im-
pressdes que temos da realidade. Muitas vezes essa ima-
ginacdo permite criar modelos de conduta, principalmen-
te quando as situagdes forem indefinidas (LAPIERRRE,
1989).

Essas indefinicdes, quando ocorrem nas organiza-
¢coes, vém acompanhadas de “luta pelo poder” e é quan-
do alguns dirigentes ou administradores expressam algu-
mas facetas de sua personalidade, guiados por sua ima-
ginagdo e com conseqliéncias para a atividade da orga-
nizacgao.

A seguir, expomos um quadro que sintetiza alguns
dos comportamentos possiveis de um administrador. Em-
bora salientando que o imaginario... “contribui para dar
uma orientacao, direcdo a uma acao, sem anular a influ-
éncia de outros fatores da situacdo (LAPIERRE, 1989)".
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Quadro 1 - Relacles entre o imaginario, a fantasia
dominante do negociador e a forma em que o poder é
exercido. (A estratégia, a estrutura e a cultura)

-organizacao de Lapierre, 1989. -

Personalidade Fantasia Estratégia Estrutura Clima e Cultura
bésica Subjacente Organizacional
Desconfiado | Percepgao de Controle do Poder centralizado | Ambiente de
(parandico) | perigos exteriores | ambiente no topo suspeita
Desconfianga / Sistemas de Coeséo contra os
suspeita informagéo inimigos exteriores
Pronto para o Espiar
ataque Opor-se / reagir

Meticuloso
(compulsivo)

N&o depender dos
outros
Controlar tudo o

Controlar as
operagdes internas
Planejamento

Hierarquizar
Formalizar
Padronizar

Credo tradicional
Rituais
Méscara / fixagbes

que acontece ao minucioso Procedimentos Dominagéo e
seu redor e com Orientagao submissao
ele mesmo tematica
Espetacular | Chamar a atencéo | Impulsivo Primitivo Espetaculo
(teatral) Impressionar Aventureiro / Conflituoso Narcisismo do
Grandiosidade arriscador Pouco sistematica | dirigente
Narcisista Intuitivo Concentragdo no | Agitagao ativista
Diversificagao topo Descontentamento
(sem coeréncia) com os executivos
Deprimido Impotente Inércia Burocracia Inibigao de agdes
(depressivo) | Indigno Conservadorismo | Automatizacéo Centrado no
Incapaz Servigos rotineiros | Hierarquizagao préprio ser interior
Automatismo Falta de poder Resisténcia a
mudanga (fingindo)
Distante Manter a distancia | Desorientado Auséncia de Campo de batalha
Pequenas orientacdo da Arena politica
mudangas diregdo Lugar de intrigas e

Negociagoes entre
as subcoalizées
Extraviada
Centrada no
interior

Jogos de poder
entre as divisdes
Independente

lutas internas
Clima de suspeita
e desconfianga

Esses aspectos da personalidade e da fantasia se

acrescentam aqueles vinculados a inveja gerada nos in-
tegrantes das equipes negociadoras. Isso ocorrerd em
dois niveis: dentro da equipe e entre as diferentes equi-
pes.

1.4 Inveja e Mediocridade
1.4.1 Inveja
A inveja pode surgir em um negociador, perante seu

companheiro de equipe ou perante um negociador da equi-
pe com quem se esta negociando.
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Quando essa inveja é vinculada a um integrante da
mesma equipe, o quadro pode se agravar dependendo do
desempenho real ou percebido, de cada negociador, pois
isso pode levar a mudanca de status na organizagdo ao
longo do processo. (Ex: Sé existe espago para um mem-
bro da equipe ser promovido).

A inveja, quando vinculada a outra parte, esta re-
lacionada com a percepcdo de obtencdo de resultados
diferentes para cada uma das partes, quando terminada
a negociacao ou operacionalizagao.

Segundo Melanie Klein (citada por TOMEI, 1994), a
inveja € um sentimento de cdlera que os individuos expe-
rimentam quando percebem que alguém possui algum ob-
jeto por eles desejado, tendo como reacdo a busca por
apropriar-se ou destruir esse objeto.

Alguns sentimentos e emogdes vinculados a inveja
sdo os seguintes: inferioridade, vergonha, frustracao,
amargura, desejo e pecado (PARROT citado por TOMEI,
1994).

As defesas contra a inveja, desenvolvidas por que
tem este sentimento, sdo as seguintes (TOMEI, 1994):

e DESVALORIZACAO: é a desvalorizagdo das boas
qualidades do objeto, o que provocara menos admiragao
e dependéncia. Nesta estratégia, os individuos sdo moti-
vados pelo desejo de vinganca. Tém necessidade de pro-
var que sao tdo bons quanto ou melhores dos que sao
objetos de inveja. Usam a malicia, as criticas negativas e
a humilhagdo para aliviar os seus sentimentos;

¢ NEGACAO E ADULACAO: é a dificuldade de aceitar
conscientemente o sentimento de inveja. Neste caso o
individuo tenta se tranquilizar, se afastando do objeto de
inveja, recorrendo a adulagdo como mecanismo de for-
macdo racional a fim de ocultar o sentimento de inveja.

¢ PROJECAO: O individuo se vé como uma pessoa
nao invejosa, rodeada de pessoas invejosas e destrutivas,
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ou o individuo se sente possuidor - via projecdo e
introjecdo - dos atributos admirados no objeto de inveja.

¢ IDEALIZACAO: O individuo trata de colocar o ob-
jeto invejado fora de seu alcance. Usando esta forma
exagerada, platonica, o individuo busca diminuir a inve-
ja, colocando o objeto de inveja acima dos mortais (mi-
tos, herois, super homens).

e RETIRADA: Acontece quando o individuo se sente
incapaz de tolerar seu préprio sentimento de inveja. O
que se vé neste caso € um ser que ndo tenta entrar em
competicdo, mas procura desvalorizar a si mesmo.
Sindrome do “medo do sucesso” para ndo causar inveja.

1.4.2 A mediocridade

A mediocridade é uma forma de a inveja se instalar
na cultura organizacional (MELLO, 1994). Podemos vincula-
la as leis de Parkinson, especialmente quando um chefe
incapaz se rodeia de pessoas incapazes e esses, por sua
vez, selecionam subordinados piores ainda.

Essa cultura de mediocridade trard como conseql-
éncia atos nefastos para a organizacdo. Entre eles po-
demos citar os seguintes: (MELLO, 1994)

e Pouca inovacao;

¢ Ambiente ameacador, que é sentido por parte dos
criativos;

e Divisdao entre os que seguem o chefe e os que o
contestam, 0 ameacam (amigos versus inimigos);

e Medo.

Inveja e mediocridade afetardo de alguma forma e
em algum nivel o desenvolvimento do processo de nego-
ciacdo. Alguns exemplos disso seriam os seguintes:

e Lentidao na tomada de decisoes;

¢ Discussoes de honorarios ou custos em geral por
parte do contratante ou aumento por parte dos que
ofertam o servigo ou produto;

¢ Problemas freqientes, dentre outros.

Outros elementos vinculados a esses de indole pes-
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soal sao aqueles que integram a cultura das organiza-
cOes participantes no processo negociador.

1.5 Cultura empresarial: Ideologia, Mitos, Ritos
e Sombra Organizacional

1.5.1 Ideologia

A cultura empresarial, fundamentalmente alguns de
seus componentes como ideologia, mitos e ritos, € um
fator que de uma forma ou de outra afeta o processo de
negociagao.

N3o sera o mesmo, se for considerada uma empresa
que possui uma ideologia “ganhadora”, mitos que repre-
sentam valores em que se destacam os “empreendedo-
res” e ritos baseados na estrutura profissional, ao com-
pararmos com outra organizacao que possui elementos
contrarios a estes.

A ideologia empresarial se encontra unida a pratica
gerencial, pois 0 pensamento e a agdo sdo inseparaveis
e se encontram unidos as conseqliéncias praticas. Algu-
mas declaragdes, como “temos que agir, ndo tem tempo
a perder planejando”, podem ser compreendidas em um
contexto ideoldgico, pois nossas percepcbes e experién-
cias sdo regidas por elas e isso dara significado, conotacdo
e carater social ao que fazemos. (ABRAVANEL, 1992).

A ideologia organizacional é um conjunto de idéias
fundamentais, com suas conseqliéncias operacionais, que
constitui um sistema predominante de crencas e valores
gue implica com freqliéncia contradigdes, mas que serve
para definir e manter a organizacao.

A ideologia deve permanecer fiel a suas crengas
basicas, assim como a suas necessidades de sobrevivén-
cia nesta realidade; é quando podem aparecer contradi-
coes.
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Essas contradicdes se expressam entre o que de-
veria ser feito e o que se faz. Para resolver esse proble-
ma é que surgem os mitos.

As duas dimensodes da ideologia sdo a ideologia fun-
damental e a ideologia operacional. A primeira, funda-
mental, compreende os principios que determinam os ob-
jetivos, as metas e a concepcao do que se deve fazer.

A dimensé&o operacional (o que realmente é) com-
preende principios que sustentam as politicas postas em
pratica e que apdiam os meios empregados para atingir
objetivos imediatos. As normas de eficacia prevalecem
sobre as prescricdes morais.

O que faz as organizagoes € a ideologia operacional
e o que fica por fazer, se vé como a diferenca entre a
pratica (o que se fez) e os objetivos. Essa diferenca é
explicada pelos mitos.

A ideologia possui os seguintes componentes es-
truturais: descrigdo, analise, prescricdes/normas morais
e técnicas, medidas e rejeicdo (Quadro 2).

Quadro 2 - Componentes estruturais da ideologia

COMPONENTES EXTRUTURAIS

1. Descricao “No6s vemos”
2. Andlise “Nos diagnosticamos”
3. Normas morais “O que se deve fazer”

4. Normas técnicas | “O que se pode fazer”

5. Medidas “O que se faz”

6. Rejeicéo “O que achamos que nao deve ser feito”

(Abravanel, 1992)
Esses componentes sao interdependentes. Podem
ser demonstrados reagrupando-os ao redor do elemento
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prescricdo moral (o que se deve fazer), na dimensao fun-
damental , e ao redor do elemento prescrigao técnica (o
gue se pode fazer), na dimensao operacional.

1.5.2 Mitos organizacionais

Os mitos organizacionais surgem, como ja foi afir-
mado, como uma necessidade de estabelecer uma ponte
entre a ideologia fundamental e a ideologia operacional,
quando entre elas existe conflito.

Os mitos podem ser definidos como um meio de co-
municar e estabelecer um sistema de representagoes e
valores em uma organizacdo ou em um grupo social, isto
é, se alguém quer pertencer ao grupo, tem que se ade-
guar a esse mito, agindo como se este fosse seu também
(ABRAVENEL, 1992). As categorias dos mitos podem ser
as seguintes (LEMAITRE, 1987):

e MITOS RACIONALIZADORES:

Estes mitos surgem depois dos sucessos e das acoes
tomadas pela organizacdo; estabelecem relagdes de causa
e efeito e proporcionam legitimagao para acdes futuras.

e MITOS DE VALORIZACAO:

Sao aqueles que introduzem elementos de ordem:
bem versus mal, conveniente versus inconvenientes, etc.

e MITOS DE IDENTIFICAGAO:

E uma categoria particular da anterior que integra
personagens, histdrias e contradicGes como: nds versus
eles, minha versus deles, etc.

e MITOS DE DUALIDADE:

Estes mitos refletem as tensdes geradas pela reali-
dade da organizacdo e os valores dos empregados.
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1.5.3 Ritos organizacionais

Os ritos podem se definir como as praticas de cara-
ter simbdlico, uma forma de adoracdo organizacional. Os
procedimentos de desenvolvimento de produtos, de pro-
gramas comerciais, financeiros sdo todos exemplos de
ritos coletivos.

Os ritos se distinguem por quatro caracteristicas
(ABRAVANEL 1992):

a) O aspecto litlrgico: em sua qualidade de forma
de adoracao coletiva, os ritos implicam com muita fre-
gliéncia um compromisso pessoal e um grau de participa-
¢do notavel.

b) O aspecto representacional: os ritos se referem
aos principios internos, tais como o espirito corporativo,
gue sustenta e guia a corporagao.

c) Uma dupla fungdo: os ritos consolidam e animam
periodicamente a identidade do grupo.

d) Um papel purificador: os ritos permitem a ex-
pressdo de sentimentos, sejam bons ou maus, e facilitam
a criagdo de bens coletivos mais profundos: principios
vivos que definem a organizacao.

Os ritos podem ser classificados da seguinte forma
(LEMAITRE, 1987):

¢ RITOS INTEGRADORES:

Simbolizam a comunidade, a coesdo, o
pertencimento.

¢ RITOS DIFERENCIADORES:

Simbolizam os conflitos e as diferencgas sociais tole-
radas: hierarquia, diferentes departamentos. .

¢ RITOS DE DEGRADACAO OU DE HUMILHACAO:

Simbolizam os processos de afirmacao da ideologia
dominante.

Todas as pessoas que ingressam em uma empresa
sofrem, em parte, um RITO DE acoite (“um trote”), cujo
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fim é rebaixar a individuo antes de admiti-lo na cultura,
ensinar o respeito pela antigliidade, a experiéncia, é di-
zer que a tradicdo tem valor em certa cultura.

Esses processos terdo sua incidéncia, maior ou me-
nor, segundo o tempo efetivo que dure o processo de
negociacdo, pois isso nos leva ao choque cultural.

1.6 Curva de choque cultural

Quando pessoas de diferentes culturas negociam,
existe uma curva de choque cultural (KOHLS, 1979) que
afetara de uma forma ou outra os participantes da nego-
ciacdo. As fases do choque sao as seguintes (Figura 1):

e Lua-de-mel;

e Fundo;

¢ Integracao.

No periodo de transicdo entre a primeira e a segun-
da fase, comecga-se a perceber as diferencas, questio-
na-se como as coisas sao feitas, as regras, véem-se os
defeitos. Entre a segunda fase e a terceira, encontra-se
a depressdo, a resignacao e a aceitacao.

PROFUNDIDADE

DA RELACAO LUA-DE- _ INTEGRACAO
MEL ; :
ACEITACAO
DIFERENCAS
RESIGNACAO

QUESTIONAMENTO

DE REGRAS .
DEPRESSAO

TEMPO
Figura 1 - Curva do choque cultural
E evidente que processos de negociagdo, que te-

nham como finalidade o empreendimento de negocios em
conjunto, ndo podem acontecer no periodo de transigao
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entre a primeira e a segunda fase. Isso complicaria qual-
quer proposta. O quadro se agrava se considerarmos que
esse choque pode acontecer em periodos diferentes, ou
seja, os integrantes da equipe de negociacdo podem es-
tar passando por diferentes fases em um determinado
periodo de tempo.

1.7 O trabalho

Neste capitulo desenvolveremos o conceito de tra-
balho, buscando desta forma situar os diversos tipos de
acordos que se pode dar em um processo de negociacao
internacional de servicos.

O Trabalho é um processo entre o individuo e seu
meio ambiente, e tem como finalidade obter os meios
necessarios para a sobrevivéncia. Traz como conseqién-
cia a transformacao do meio ambiente e do homem em si
mesmo.

O processo de trabalho inclui os seguintes elemen-
tos (HIEBSCH e VORWRS, 1980):

e A atividade do individuo;

¢ A atividade do grupo a que se encontra ligado o
individuo;

¢ Outros grupos que realizam o mesmo trabalho (con-
corréncia);

¢ O objeto do trabalho;

¢ Os instrumentos utilizados.

Por outro lado, o trabalho pode classificar-se, se-
gundo a percepcao dos grupos, da seguinte forma
(HIEBSCH e VORWRS, 1980):

e Rotineiros;

¢ Novos, sem experiéncia prévia;

¢ Novos, com experiéncias similares.

O estudo do trabalho se realiza com a finalidade de
aumentar a produtividade e essa, em um mercado de
livre competitividade, esta vinculada a percepgao do cli-
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ente. Essa percepcdo se denomina de Valor (CSILLAG,
1986):

Se considerarmos a competicdo existente, trés pos-
siveis situagdes podem acontecer entre duas organiza-
coes:

FUNCAO
VALOR
CUSTOS
Va > Vb,
Va = Vb ou ainda
Va < Vb.

Tera maior crescimento aquela empresa que ofere-
cer um valor maior para o cliente. Pelo exposto, a coope-
racao e a forma que a empresa adquira sao determinantes
de sua competitividade e sua produtividade.

Podem ser duas as formas de aumentar a produti-
vidade dos homens (MARX, 1962):

A- Aumento do rendimento individual;
B- Desenvolvimento de uma nova “forga coletiva”
de trabalho.

4

A primeira forma consiste do aumento da predispo-
sicdo (motivacdao) de cada pessoa para o trabalho. A
segunda forma pode se obter mediante a coordenagao
da lideranga, das comunicagOes e da estrutura grupal.

1.8 Coordenacao e Liderancga

A coordenacdo e a lideranga terdo uma importancia
vital na negociagdo de servigos. De alguma forma, os
negociadores estarao vinculados a prestacao do servico.
Os diversos tipos de personalidade que eles possuam,
assim como o tipo de trabalho de que se trate, afetarao
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as formas como se realizardo essas duas instancias na
operacionalizacdo do servico.

1.8.1 Coordenacao

No processo de trabalho podem se apresentar trés
fases da coordenacao (HIEBSCH e VORWERG, 1980):

- Coordenacdo dos objetos de trabalho;

- Coordenacao dos esforgos individuais ou dos atos
de trabalho;

- Coordenacdo das informagdes necessarias para o
cumprimento do trabalho.

A partir disso, pode-se dizer que o potencial de
trabalho de um grupo pode aumentar, do ponto de vista
da coordenagdo, mediante o somatdrio das forgas indivi-
duais, a compensacao das forgas individuais e a organi-
zacdo dessas forgas.

A coordenacdo possui trés situacgdes:

- Instdncia de coordenacdo ou funcdo de lideranga;
- Meio de coordenacdo ou funcao de comunicacao;
- Resultado da coordenacdo ou estrutura grupal.

1.8.2 Liderancga

A lideranca aparece na literatura com trés tipos de
significados (KAHN e KATZ, 1986):

- Atributos de uma posicao;
- Caracteristica de uma pessoa;
- Categoria de uma conduta.

Comumente, se tem considerado o tema como o
grau que tem um individuo de influenciar os integrantes
de seu grupo; isso significa um agente influente e pesso-
as influenciadas.

Porém, esse enfoque ndo considerou o tipo de tra-
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balho que realizam os grupos. A introdugdo dessa varia-
vel nos permitiria distinguir entre a estratégia global do
trabalho, diregdo, a tatica para solucionar problemas es-
pecificos, mediagdo e o controle do grupo, supervisdo.

Essa forma de analise nos permite diferenciar trés
subfuncdes da lideranca: direcao, mediacao e supervi-
sao (HIEBSCH e VORWEG, 1980).

- DIRECAO: E a interpretacdo da realidade objetiva
ou meio ambiente, da realidade subjetiva do grupo e das
necessidades organizacionais. A essa subfuncdo
corresponde a previsdo das possiveis conseqléncias e
também a planificagdo que considere o suceder a
posteriori da ag~50 concreta.

- MEDIACAO: Consiste na organizacdo do trabalho,
sendo utilizada quando o grupo ou organizacao se depara
com um problema novo, isto €, quando ndo ha experién-
cia.

- SUPERVISAO: Consiste em manter a organizacao
concentrada na realizacdo do trabalho, limitando as ne-
cessidades dessa, reordenando os individuos. Através
dessa subfungdo se mantém o controle, o conformismo
grupal.

As trés subfungoes da lideranca corresponderiam a
personalidades diferentes para cumpri-las corretamente.

Isso nos indicaria possiveis conflitos que poderiam
se apresentar na operacionalizacdo do servico, pois se o
trabalho é novo para pelo menos uma das partes, a es-
colha das pessoas para executa-lo, considerando suas
personalidades, terd uma importancia fundamental.

CONCLUSAO

0O modelo desenvolvido procura chamar atencao para
fatores que tém incidéncia nas negociagdes internacio-
nais, porém permanecem ocultos e poucas vezes sao con-
siderados nas respectivas analises.
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O que fica pendente nesse modelo € a aplicacdo dos
instrumentos de diagndstico para conhecer os niveis e
categorias em que se encontram cada uma das partes
negociadoras. Esse instrumental se encontra desenvolvi-
do, porém precisa ser dotado de um método adequado.
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MAPEAMENTO DO CONHECIMENTO: UMA PROPOSTA DE
ANALISE PARA PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS
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INTRODUGCAO

A gestdo do conhecimento (GC), que segundo Probst,
Raub e Romhardt (2002, pg 11) é o Unico recurso que
aumenta com o uso, ndo € uma necessidade apenas da
grande empresa ou a grande corporacao. As pequenas €
médias empresas (PMEs) hoje, cada vez mais, precisam
do conhecimento individual e do conhecimento comparti-
Ihado dos que nela atuam para garantir a sua propria
sobrevivéncia. Quando esse conhecimento é adequada-
mente gerenciado - formal ou informalmente - crescem
as chances de as pequenas e médias corporagoes atingi-
rem uma competitividade sustentavel durante suas ope-
racoes.

Mesmo as grandes empresas estao se tornando, de
certa forma, em pequenas, na medida em que se organi-
zam em centros de lucro e direcionam determinados de-
partamentos e/ou segdes para focos cada vez mais limi-
tados (WISSEMA, 1994). Na verdade duas sdo as inten-
cOes para este tipo de focalizacdo: a) quando se restrin-
ge a abrangéncia do mercado potencial, cresce a possi-
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bilidade de se ter um didlogo mais acentuado com os
clientes potenciais, podendo-se, dessa forma, atender
com mais competéncia e efetividade a seus desejos e
anseios; b) quando se conhece melhor o consumidor po-
tencial, é possivel desenvolver uma flexibilidade empre-
sarial de modo a se antecipar aos seus desejos, ofere-
cendo-lhe um produto que atenda as suas necessidades
e aspiracdes. E nesse universo de crescente atomizacdo
e fragmentacao de mercado que as PMEs precisam en-
contrar o seu respectivo caminho competitivo.

Todavia, a grande desvantagem que as PMEs levam
em relagdo as grandes empresas focalizadas € que elas,
via de regra, ndo se preocupam com o mapeamento do
conhecimento interno e externo, tanto real como poten-
cial, que precisam agenciar para conseguir e manter van-
tagens competitivas sustentaveis. Sabe-se que o
gerenciamento do conhecimento se constitui num fator
primordial para o estabelecimento do rumo a ser seguido,
a fim de se obter e manter as vantagens competitivas de
mercado; porém, isso parece ser desconhecido pelas PMEs.
Em vista disso, e para suprir essa visao deturpada das
PMEs, este artigo apresenta um modelo genérico de
mapeamento do conhecimento (MC) que pode auxiliar a
elas encontrarem o caminho para atingir as vantagens
competitivas sustentaveis neste mercado cada vez mais
concorrencial.

1 ELEMENTOS BASICOS DA GESTAO DO CONHE-
CIMENTO

A dindmica do gerenciamento do conhecimento pas-
sa, no minimo, por trés etapas que sdo: a) o mapeamento
do conhecimento; b) a construgdao do conhecimento; e
c) o armazenamento do conhecimento. Em todas essas
etapas o conhecimento a que se refere é aquele relativo
a organizagdo que, por sua vez, pode ser entendido como
sendo o somatdrio do conhecimento dos individuos acres-
cido daquele compartilhado por parte ou por todos os
elementos da organizagao.



212 DOTTO,D. M. R.; MATTUELLA, J. L. (Org.) Estudos organizacionais - desafios contemporaneos

Para efeitos didaticos, a andlise da dinamica do
gerenciamento do conhecimento sera iniciada pelo
mapeamento; porém, poderia partir de qualquer um dos
outros dois pontos com resultados similares.

Uma organizagao existe em funcao de um produto
e/ou de um servico que ela consiga elaborar e ofertar no
mercado. Esse produto e/ou servigo é a conseqiéncia de
um processo que, na maioria das vezes, envolve etapas
de execugdo num setor da préopria organizagdao ou em
outra empresa. Esse processo produtivo envolve maqui-
nas e equipamentos, matérias-primas e, fundamentalmen-
te, um conjunto de relagdes sociais que, na maioria das
vezes, € pouco visivel até para os proprios participantes
da organizacdo. Desses trés elementos que compdem o
processo produtivo, as relagdes sociais entre os diferen-
tes individuos da organizacdo sdo as que criam os valo-
res e a cultura da mesma e que a tornam Unica. Paralela-
mente, sdo essas relagdes sociais que, na maioria das
vezes, criam os diferenciais competitivos necessarios para
que ela consiga, num determinado periodo de tempo, van-
tagens em relagdo a seus concorrentes de mercado. Tem-
se, portanto, que o substrato produtivo de cada empre-
sa é composto por recursos naturais, capital e relagdes
sociais, sendo essas Ultimas as que a diferenciam e a
tornam unica. De forma sintética, essas relagdoes sdo mos-
tradas na Figura 1.

Recursos Naturais,
Capital e Relagoes
Sociais

Processo Produtivo de
Bens e/ou Servigos

A\ 4

Figura 1 - Relagdes econGmicas no processo produtivo.

Para Stewart, (2002) a combinacdo de recursos
naturais, capital e relagdes sociais, que formam o pro-
cesso produtivo para determinado produto ou servigo pro-
duzido pela empresa, ficara consolidada mediante a agre-
gacao de um determinado volume de conhecimento. Esse
conhecimento se incorpora ao processo produtivo por meio
das habilidades e competéncias dos individuos da organi-
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zacao, no momento em que eles tomam parte do proces-
so de producao (HALE, 1995).

As organizacOes, de forma consciente ou inconsci-
entemente, alocam os individuos ao processo de produ-
gao porque sabem que somente eles sao capazes, medi-
ante seu discernimento e conhecimento, de fazer com
que o mesmo se desenvolva. Dessa forma, com o passar
do tempo e a elaboracdao de novos produtos, é necessa-
rio que esta capacidade de fazer com que o processo
produtivo prossiga seja oxigenada com novas habilidades
e conhecimentos. Assim, os conhecimentos da organiza-
¢ao nao formam um conteldo estatico, mas, sim, um
conjunto de habilidades e/ou competéncias dinamico, onde
incrementos de conhecimentos, tanto explicitos quanto
tacitos, precisam ser constantemente incorporados. E é
nesse sentido que a organizacao precisa constantemen-
te mapear a dinamica do conhecimento para poder aqui-
latar a capacidade de oxigenagdo de seu processo pro-
dutivo com a finalidade de obter e manter vantagens
competitivas de mercado. A relagcdo dinamica entre o co-
nhecimento e o processo produtivo pode ser demonstra-
da conforme a Figura 2 a seguir.

Mapeamento do Processo de
conhecimento ' producao

Figura 2 - Relacdo entre o conhecimento e o proces-
so de produgao

Depois do mapeamento do conhecimento, a organi-
zagao precisa identificar aquelas lacunas e deficiéncias
que entravam o processo produtivo atual ou, ainda, as
novas habilidades e competéncias para as necessidades
de um processo produtivo futuro, capacitando-a a aten-
der as novas tendéncias do mercado. Entdo, o
mapeamento do conhecimento ndao deve dimensionar ape-
nas as necessidades atuais, mas, sim, apontar aquelas
gue possam atender as perspectivas de mudancas futu-
ras em relagao a novos produtos e servicos, novas
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tecnologias, novos mercados etc. E a partir desse
mapeamento que a organizacao pode desenvolver um pro-
cesso de construcdo de conhecimento para, antecipada-
mente, se preparar para enfrentar obstaculos futuros.
Essa tarefa ndo pode se ater apenas ao nivel individual,
mas precisa envolver aquele conhecimento que é com-
partilhado por parte ou pelo todo da organizacdo. Deve-
se enfatizar que a construgdo do conhecimento individu-
al € uma condicdo necessaria, mas ndo suficiente. E pre-
ciso que os individuos, isoladamente, desenvolvam suas
habilidades para que a organizacao, num segundo mo-
mento, possa se apropriar dessa com o fito de criar o
aprendizado organizacional. Por outro lado, a organiza-
¢ao nao consegue incorporar um determinado conheci-
mento se os seus integrantes nao o fizerem preliminar-
mente.

O terceiro passo do gerenciamento do conhecimen-
to é o armazenamento do conhecimento no seio da orga-
nizagao. O conjunto de competéncias e habilidades, de-
pois de difundidos e compartilhados por toda ou parte da
organizacdo, precisa ser arquivado em algum lugar para
poder ser constantemente consultado. A evolugdao dos
sistemas computacionais permite que o processo de
armazenamento e acesso ao conhecimento gerado na
organizagdo seja feito de forma coordenada. A coorde-
nagao do gerenciamento do conhecimento de uma orga-
nizagao deve envolver processo, equipamentos e pesso-
as. Os sistemas computacionais utilizados para o
armazenamento do conhecimento podem também englo-
bar dimensdes abstratas, como é o caso da cultura da
organizacgao. Na cultura organizacional, o armazenamento
do conhecimento se déa de forma tacita, através das re-
gras e padrdes de comportamento socialmente construidos
(SHEIN, 1984). Ainda, de acordo com Shein (1984), a
cultura caracteriza-se como um padrao de pressupostos
basicos inventados, descobertos ou desenvolvidos por
um determinado grupo, a medida em que ele aprende a
lidar com seus problemas de adaptagdo externa e
integracgao interna, e que funcionou bem o suficiente para
ser considerado valido e ser ensinado a novos membros,
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como uma forma correta de perceber, pensar e sentir em
relagdo aqueles problemas.

A forma mais efetiva de armazenamento do conhe-
cimento se da justamente quando o novo conhecimento
passa a fazer parte da cultura, ou seja: da forma como
as coisas sao feitas no seio da organizagdao. Acontece,
no entanto, que essa é a maneira mais demorada e cus-
tosa do armazenamento do conhecimento. Portanto, as
organizacOes precisam dispor de formas de
armazenamentos mais faceis e ageis, factiveis de serem
consultadas rapidamente, como é o caso dos processos
fisicos e/ou virtuais e, além disso, que possibilitem a in-
corporacgao instantanea de novos conhecimentos. Entdo,
de forma sintética, as relagbes entre o mapeamento do
conhecimento, a construcao e o armazenamento, dentro
do sistema produtivo da organizacao, podem ser repre-
sentadas conforme a Figura 3 a seguir.

Depois de devidamente armazenado, 0 novo co-
nhecimento devera servir de base para um novo
mapeamento, pois este é fungdo das habilidades com-
partilhadas na organizacdo e das novas exigéncias do
mercado que a mesma enfrenta ou precisa enfrentar. Di-
ante disso, tem-se que o gerenciamento do conhecimen-
to € um processo continuo de auto-reforco no relaciona-
mento dos trés elementos basicos apresentados na Figu-
ra 3 - mapeamento, construcdao e armazenamento - que
giram em torno do objetivo de buscar competitividade
continuada, tendo como foco central o processo de pro-
ducao da organizacao.

Mapeamento do | Construgdo do
Conhecimento ”| conhecimento

'\/

| Armazenamento do Conhecimento |

Figura 3 - Relagbes entre o mapeamento do conheci-
mento, a construcdo e o armazenamento do conhecimento
organizacional.
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2 MODELO DE MAPEAMENTO DO CONHECIMEN-
TO

O modelo de mapeamento do conhecimento, em sua
constituicdo, pode ser visualizado como sendo composto
por dois elementos basicos, identificados como: a) a ma-
triz de analise; e b) as redes de relacionamento.

A matriz de analise - M - relaciona dois conjuntos
de elementos, referentes aos individuos ou aos grupos
de individuos e as habilidades e competéncias. Os indivi-
duos e grupos/setores da organizagao representam a con-
figuracao humana que compde a organizagao ou as pos-
sibilidades que ela pode conseguir em seu ambiente ex-
terno, enquanto as habilidades e competéncias internas
da organizagdao ou do seu entorno compdem o padrdo de
conhecimento desses individuos. O primeiro conjunto de
elementos serd chamado de fonte (F), enquanto o se-
gundo sera identificado por habilidades (H). Quando a
fonte de analise refere-se aos individuos, sua identifica-
cao sera “Fi” e quando for associada a grupos/setores
sera por “Fg”. Os individuos da prépria organizagao serao
identificados por “i” e quando forem do ambiente préximo
por “p”, ou por “d” se fizerem parte das possibilidades do
universo mais distante. A identificacao da origem dos gru-
pos/setores sera feita da mesma forma.

As habilidades serdo identificadas por “Fj” quando
se referirem aos individuos e por “Hk” quando se referi-
rem a grupos/setores. Usar-se-a as mesmas letras
especificadas anteriormente para identificar a origem dos
individuos e grupos/setores.

A partir dessa dicotomizagdo, a matriz M pode as-
sumir inicialmente seis diferentes configuragdes, quais
sejam:

a) M, = (Fii x Hji) - relaciona os ii colaboradores
da organizacao e suas respectivas ji habilidades;

b) M, = (Fip x Hjp) - relaciona os ip individuos do
entorno da empresa e suas respectivas jp habilidades;
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c) M, = (Fid x Hjd) - relaciona o id individuos e
respectivas jd habilidades passiveis de serem encontra-
dos no universo de abrangéncia da organizagao;

d) M, = (Fgi x Hki) - relaciona o gi grupos de
colabaradores da organizacdo e respectivas ki habilida-
des encontrados no seio da organizacao;

e) M, = (Fgp x Hkp) - relaciona grupos gp de
colabaradores e respectivas kp habilidades encontrados
no entorno da organizagao;

f) M, = (Fgd x Hkd) - relaciona grupos gd de
colabaradores e respectivas kd habilidades encontrados
no universo de abrangéncia da organizagao;

A matriz M,, que relaciona os individuos do nucleo
central da organizacéo (Fii) e as habilidades e competén-
cias internas destes (Hji), tem tamanho dado por (Fii x
Hji). A dimens&o Fii - o numero de linhas - representa a
guantidade de individuos que pertencem a organizagao,
enquanto que Hji - nimero de colunas - define o nimero
de habilidades relevantes dos “i” individuos para o proces-
so de producao atual do produto/servico da empresa, mais
aquelas consideradas importantes para atender as futuras
demandas das mutacdes do mercado e, ainda, aquelas
que ndo tém nenhuma importancia para a empresa.

O mesmo raciocinio pode ser levado para as demais
matrizes M_ (m = 1...6). Por exemplo, para se entender a
forma de estruturagdo da matriz M., tem-se que sua di-
mensdo é dada por (Fgp x Hkp), onde as linhas represen-
tam numero de setores e/ou equipes de trabalho do
entorno da empresa (terceirizados, fornecedores, par-
ceiros, clientes etc..) e as colunas constituem as suas
respectivas habilidades, incluindo-se nessas as que sao
relevantes para o processo produtivo atual, mais aquelas
consideradas importantes para a incorporacao de alter-
nativas produtivas futuras.

Em todas as matrizes M_ podem ser encontradas
informacgdes capazes de serem agrupadas de forma a se
constituir trés submatrizes. Uma dessas submatrizes re-



218 DOTTO,D. M. R.; MATTUELLA, J. L. (Org.) Estudos organizacionais - desafios contemporaneos

presentaria a combinacdo dos individuos e/ou grupos e
suas respectivas habilidades necessarias ao atendimento
do atual processo produtivo. A outra, teria como ele-
mentos esses mesmos individuos e/ou grupos, porém, com
as habilidades que seriam necessarias para a melhoria ou
inovacdo do atual produto. A terceira submatriz repre-
senta as habilidades dos individuos ou grupos que nao
contribuem para as necessidades da empresa.Tem-se,
portanto, que, por exemplo, a matriz M, (Fgp x Hgp) po-
dera ser separadaem M_, M, e M_.

Considerando, por exemplo, que a empresa possua
um numero “p” grupos em seu entorno e que as habilida-
des necessarias hoje sejam “s” e que as necessarias para
as melhorias ou inovacdo para atender as tendéncias do
mercado sejam “r” e as que nado interessam sejam “t”.

Em vista disto tem-se que:

M, = (Fgp x Hjs) (pxs)
M, = (Fgp X Hjr) (pxr)
M, = (Fgp x Hjt) (pxt)
M. = (Fgp x Hjp) (mx (xkxt)

As submatrizes de analise apresentadas acima sao
uma potente ferramenta de identificacdo de
potencialidades da empresa. Quanto mais densa for a
submatriz M_, maiores sdo as condigdes de
competitividade atual da empresa. Em contrapartida,
quanto mais densa for a submatriz M, , maiores sdo as
condicdes de competitividade futura. A simples identifi-
cacdo dos individuos (e grupos) e das habilidades neces-
sarias (hoje e amanhad), no entanto, ndo garante o bom
desempenho da organizacdo. Entdo, a analise pura das
relagdes apresentadas nas matrizes M_ apresentadas
acima é uma condigdo necessaria; porém, isso ndo ga-
rante que seja suficiente para delinear o potencial com-
petitivo. Para que o mapeamento do conhecimento seja
feito é necessario que, paralelamente a montagem das
diferentes matrizes M_, seja elaborado um conjunto de
relacdes denominado de redes de relacionamento.
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3 REDES DE RELACIONAMENTO

As redes de relacionamento sdo agrupadas em trés
grandes vetores, identificadas por: a) aconselhamento;
b) confianca; e c) comunicacdo. As redes sdo formadas
pelos individuos da organizacdo (pontos ou nds da rede)
e a ligacao entre eles (elementos da rede) que possuem
tanto direcdo como sentido. A direcdo é dada pelos pon-
tos, isto é: quando se quer representar que existe comu-
nicagdo entre os pontos (ou individuos) A e B, entdo diz-
se que existe um elemento de conexdo entre A e B, for-
mado pela interseccdo AB, conforme representado na Fi-
gura 4 a seguir.

Tanto o aconselhamento como a confianga e a co-
municacdo podem possuir elementos com duplo sentido
como sentido Unico. Quando o individuo A aconselha-se
com B e este Ultimo ndo o faz com A, entdo o sentido é
de A para B, ou seja: conexao AB. De forma semelhante,
se o individuo B se aconselhar com A, mas este ndo com
B, a conexdo é BA. Entretanto, se o aconselhamento for
mutuo, entdo a conexao se da nos dois sentidos entre os
individuos e pode ser representada por AB+BA., conforme
mostrado abaixo.

Figura 4 - Rede de relacionamento na organizagdo.
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A vantagem da apresentacgdo grafica é que se pode
perceber, visualmente, quais sdo os pontos (ou individu-
0s) que funcionam como polos de atragdo (por possuirem
maior densidade de elementos). No exemplo acima, o
individuo C é o que tem maior inter-relacdo com os de-
mais, sendo, portanto, um elemento de concentracdo. A
partir da densidade elabora-se uma matriz quadrada de
ordem igual ao nimero de individuos (nds) da organiza-
¢do. Considerando que a organizagao possui “i” individu-
0s entao a matriz M possui “i” linhas e “i” colunas, ou
seja: M, = (ixi).

A partir de M, marca-se com um X 0s eIementos
que constituem a rede. Ao se marcar o elemento “iz” é
porque existe um conexdo entre o individuo i e o indivi-
duo z. Essa representacdo também pode ser utilizada
para representar a direcdo da relagdo. O primeiro ele-
mento “i” pode identificar a origem da relacdo e o ele-
mento o destino. Entdo, ter-se-ia uma conexao com
sentido “IZ”. Porém, se existir reciprocidade na relagédo,
entdo marca-se os elementos “zi”. Nesse caso, tem-se
uma conexdo “ZI”, onde a origem é no elemento “z” é o
término no elemento “i”. Na realidade, essa matriz pode
ser dividida em duas partes por uma diagonal. Na parte
superior, sdo marcadas as conexdes “iz” €, na parte infe-
rior, aquelas que representam a direcao “zi

\\ "

A partir de M (n x n) pode-se determinar a densi-
dade de cada ponto (individuo). A densidade de relacio-
namento do individuo “i”, por exemplo, é fungdo do na-
mero de elementos encontrados na matriz M, com o sen-
tido de “iz" e “zi”

Definidas todas as densidades dos “n” elementos
que compdem os pontos da matriz M, (n x n) para deter-
minado vetor, entdao pode-se tracar estas relagdes num
grafico, onde num dos eixos (o vertical) contabiliza-se as
densidades e no eixo horizontal identificam-se os indivi-
duos da organizacdo. Tomando-se como exemplo as rela-
cOes apresentadas na Figura 4, pode-se determinar um
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grafico de densidades conforme apresentado na Figura 5
a seguir.

Na Figura 5, pode-se identificar o ponto (individuo
i) e sua respectiva densidade (Di). Tracando todas as
densidades para os “n” individuos, de forma crescente,
tem-se o grafico das densidades da rede que tende a
densidade maxima. Deve-se enfatizar que a densidade
maxima é um limite superior que um individuo qualquer
pode alcancar, precisando, para tanto, ter relacdes com
todos os demais individuos da organizagdo. E ébvio que
este limite é muito dificil de ser alcancado por qualquer
individuo da organizacéo.

Densidade (Di)A

Di maxima 3

.

B D A C individuos

Figura 5 - Representacdo grafica da densidade da
matriz M, .

Deve-se chamar a atencao para o fato de a repre-
sentagdo grafica ficar limitada a densidade da relagao de
cada individuo com apenas uma dimensdo (vetor) de rede.
Em vista disso, para representar a densidade da relacao
dos individuos com cada elemento de rede sdao necessa-
rios trés graficos, um para cada dimensdo:
aconselhamento; confianga e comunicagao.

A analise dos graficos pode ser individual ou em
conjunto. A analise individual é aquela que examina a
densidade apresentada nos graficos para cada dimensao
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em relagdo ao limite maximo. Quanto mais perto do eixo
horizontal ficar o grafico da densidade, pior é o nivel
geral de aconselhamento, confianca ou comunicacdo da
organizacdo. Em contrapartida, quanto mais perto o gra-
fico ficar do limite de densidade maximo, melhor é a posi-
c¢ao em relacao a essas dimensoes.

Na Figura 6 estdo sendo representadas as curvas
de densidades de aconselhamento (Di) para dois momen-
tos diferentes no tempo. A curva Dil representa essa
densidade para o periodo 1, enquanto a Di2 para o perio-
do 2. Note que houve, entre um periodo e outro, um
deslocamento da curva de densidade de aconselhamento.
Esse deslocamento corresponde a distdncia ? Di e pode
ser interpretado como um incremento positivo no
gerenciamento do conhecimento pelo fato de a curva de
densidade ter se deslocado para cima ao longo do tempo.

4
Densidade (Di)
Di maxima Di2
ADi
Di1
»
A B Co I-i 1. individuos

Figura 6 - Representagdo grafica da densidade da
matriz M para dois momentos no tempo.

A analise conjunta das trés densidades, referentes
aos vetores de aconselhamento, confianca e comunica-
¢do, identifica a relagdo dos individuos que se situam na
proximidade da faixa superior do limite dessas densida-
des. A situagdo desejavel é aquela que os mesmos indi-
viduos fazem parte do nivel superior de densidade em
relacdo aos trés elementos, pois isso significa que os
fluxos tém o mesmo sentido.
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Todavia, se essa situagao nao ocorrer, significa que
um individuo qualquer, “i” por exemplo, se aconselha com
“z”, mas ndo possui confianca e ndo se comunica bem
com ele. Essa € uma situacdo ndo desejavel, pois “i”
precisa se aconselhar com “z” mas o clima gerado entre
ambos ndo é propicio para a construcdo de conhecimen-
to, que é o passo seguinte do gerenciamento do conhe-
cimento. Assim, quanto mais intensa for a relacdo entre
os individuos (mais densa), maiores sdo as chances de

construcao do conhecimento dentro da organizagao.

Uma segunda forma analitica seria a comparagao
das areas formadas abaixo das curvas de densidade. Como
exemplo dessa situacdo, considere a Figura 7 a seguir,
onde sdo representadas as densidades referentes as di-
mensoes das relacdes de aconselhamento (ra) e de co-
municacdo (rc). Note que a magnitude das areas - A (ra)
e A (rc) - formadas abaixo das curvas de densidade para
esses elementos sdo de magnitude diferente. Embora seja
sempre desejavel que essas sejam as maiores possiveis,
e isso vai acontecer quando as fungdes densidades se
aproximam de “d max”, também é interessante que se-
jam aproximadamente equivalentes. Quando forem muito
diferentes, por exemplo, quando A (ra) > A (rc), mesmo
que na faixa superior de densidade se encontram os mes-
mos individuos (i, j, e k), o alinhamento entre as relagdes
de aconselhamento (ra) e de confianca (rc) estara com-
prometido. Isso tem reflexos diretos na construcao do
conhecimento da organizagdo, pois o0 mesmo torna-se
mais dificil.

d d

d max / d max

A (ra) A (rc)

—t ind }

} ind

Figura 7 - Ilustracdao da densidade da matriz M para
as dimensdes de aconselhamento e comunicagao.
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4 APLICAC;AO DO MAPEAMENTO DO CONHECI-
MENTO PARA MEDIAS E PEQUENAS EMPRESAS

Para exemplificar o funcionamento do mapeamento
do conhecimento numa empresa, pode-se tomar como
exemplo uma organizacdo ficticia com as seguintes ca-
racteristicas:

Ramo de atuacgao:................ turismo
Empresa:...ccoevviiiiiiiiennnnnn, agéncia de turismo
Namero de funcionarios:....... cinco

O primeiro passo € identificar as habilidades neces-
sarias hoje para que essa organizagdo funcione de forma
competitiva. As habilidades identificadas foram:

a) conhecimento dos portais de reserva;

b) conhecimento dos softwares denominados de x
ey,

c) conhecimento dos hotéis e atragOes turisticas
das maiores cidades norte-americanas;

d) gentileza e paciéncia no atendimento.

O segundo passo é identificar as habilidades neces-
sarias para acompanhar num futuro préoximo (aproxima-
damente daqui a meio ano) as mudancas do mercado
com o objetivo de que a organizacdo mantenha a sua
posicdo competitiva. Acredita-se que estas habilidades
sejam as seguintes:

e) capacidade de sugerir e criar roteiros alternati-
vos para os diferentes clientes da agéncia;

f) capacidade de se comunicar em inglés para agilizar
o atendimento das demandas especificas dos clientes.

Como a organizacgdo sé possui cinco funcionarios e
ndo existem setores pre-estabelecidos e nem filiais, sé
sdo significativas as matrizes M_ de analises que relacio-
nam os individuos com as habilidades presentes e futu-
ras. Em vista disso, s6 serdo analisadas as seguintes
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matrizes: M, (Fii x Hji), M, (Fii x Hjp) e M, ((Fii x Hjd).

O terceiro passo é a identificacdo dos individuos,
no entorno da organizagao, que interagem permanente-
mente com ela, e que contribuem na elaboragao do ser-
vico da empresa. Foram identificados dois individuos (6 e
7). Ainda no terceiro passo é preciso identificar aqueles
elementos que, no universo da empresa, de alguma for-
ma, podem contribuir para a mesma. No caso de agéncia
pode ser um professor da faculdade de turismo (8), um
proprietario de uma agéncia nos Estados Unidos que guarda
boas relacdes com o pessoal da empresa (9) e, finalmen-
te, uma pessoa influente entre aqueles clientes potenci-
ais da empresa (10).

Tem-se, portanto, que as matrizes M_ de analise
terdo seis colunas (quatro habilidades atuais e mais duas
habilidades futuras) e cinco, duas e trés linhas respecti-
vamente para os individuos internos, proximos e distan-
tes da organizacdo.

Entdo:
M, (Fii x Hji) (5x6) : empresa
M, (Fipx Hjp) (2x6) : entorno
M, (Fid x Hjd) (3 x6) : universo

A analise das respectivas matrizes M_ é feita da
seguinte forma: para cada individuo analisado marca-se
as suas habilidades e competéncias com um x. Fazendo a
analise individual dos 10 individuos (5 + 2 + 3), pode-se
chegar, por exemplo, ao seguinte resultado:
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Nl & [ W[ =

Figura 8 - Resultados da Matriz M, (Fii x Hji) de habili-
dades atuais e futuras relativas aos funcionarios da organi-
zagao.

A analise de M, (fii x Hji) do exemplo sugere que
existe uma falta muito grande da habilidade “c” (conhe-
cimento de hotéis e atragdo turistica) e que pode ser
esse 0 maior problema de competitividade atual da agén-
cia. Ainda, que o funcionario 4 € o menos preparado para
as necessidades atuais e futuras, referentes as exigén-
cias do processo produtivo do servico prestado. Pode-
se concluir também que o funcionario “1” & o que possui o
maior numero de habilidades necessarias hoje, bem como
o que melhor esta preparado para as fases seguintes da
organizacdo, e que o funcionario “3”, embora ndo possua
as habilidades necessarias hoje, € um individuo qualifica-
do para amanha. Dessa forma, vale a pena manter o
funcionario “3”, pois tem enorme potencial para aprovei-
tamento num futuro préoximo.

A analise dos resultados da matriz M, (Fip x Hjp),
apresentados na Figura 9, mostra que os dois individuos
proximos da empresa (6 e 7) possuem habilidades impor-
tantes para as necessidades atuais e futuras. Isso signi-
fica que a empresa deve preservar os seus bons relacio-
namentos com os mesmos, pois eles serdo importantes
para a construcdo do conhecimento necessario para o
futuro. O individuo 6 possui habilidades mais voltadas para
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0s softwares (portais de reserva e softwares x e y)
enquanto o individuo 7 possui conhecimento de hotéis e
atracGes turisticas, além de ser uma pessoa gentil no
atendimento. Essas habilidades podem contribuir para fa-
tores competitivos relacionados ao momento atual como
futuro. Pode-se dizer, ainda, que os dois individuos (6
e7) possuem as habilidades que a empresa precisara para
atender as demandas de mercado para um futuro proxi-
mo.

6
7

Figura 9 - Resultados da Matriz M, (Fip x Hjp) das
habilidades dos individuos do entorno da organizacdo.

A analise dos resultados da matriz M, ( Fid x Hjd),
reportados na Figura 10, mostra que no universo mais
amplo da empresa as suas relagdes sociais sdo deficien-
tes, pois os individuos 8, 9 e 10 pouco ou nada podem
contribuir para as atuais necessidades. Acontece, no
entanto, que existem potencialidades nesses relaciona-
mentos que podem contribuir significativamente para as
necessidades da empresa em relagdo as mudancgas pre-
vistas no mercado para um futuro préoximo.

a b C d € f

8
9
10

Figura 10 - Resultados da Matriz M, (Fid x Hjd) das
habilidades dos individuos do ambiente universal da
orgazinacao.
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Concluidas as matrizes de analise M_, pode-se in-
vestigar as redes de aconselhamento (ra), de confianga
(rc) e de comunicacdo (rd), como mostrado na Figura
11. Para isso montam-se as matrizes M(ra), M(rc), M(rd)
para os cinco individuos da organizagdo. Teoricamente
poder-se-ia estender as relacbes apresentadas nessas
matrizes para os demais individuos do entorno e do uni-
verso de abrangéncia da organizacdo.

Com relagdo as matrizes apresentadas nessa figu-
ra, deve-se salientar que as linhas indicam a origem e as
colunas o destino. Logo, na matriz M(ra) tem-se que o
individuo 2 aconselha-se com 1 e 5 e o individuo 5 acon-
selha-se s6 com 2. Percebe-se que o individuo 2 é o que
possui maior poder de atracao quanto ao aconselhamento,
pois os individuos 3, 4 e 5, procuram-no com freqUiéncia.

Em M(rc) percebe-se uma situacdo generalizada de
desconfianca, pois a matriz possui varios elementos em
branco. Além disso, para piorar o clima organizacional,
guem detém a confianga do grupo (individuo 5) € aquele
gue é pouco requisitado para aconselhamento. Isso, cer-
tamente, gera um clima inadequado para o crescimento
do conhecimento ou, visto sob outro angulo, o clima é
improprio para o desenvolvimento das habilidades e com-
peténcias necessarias tanto para atender as necessida-
des de hoje como as de amanha.

Quanto a M(rd), pode-se perceber que o nivel de
comunicacdo € maior do que o da confianga, o que de-
monstra potencialidade de melhora do clima interno. En-
tretanto, percebe-se que o individuo “2”, aquele mais
procurado para aconselhamento, ndo possui boa comuni-
cacdo com o grupo. Isso pode ser um indicativo de que
deve existir uma relacdo de comunicacao extremamente
formal quando do aconselhamento, o que é um problema
que deve ser gerenciado de forma efetiva para que se
consiga passar para a etapa seguinte que é a constru-
c¢ao do conhecimento.
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m (ra) m (re)

m (rd)

Figura 11 - Matrizes de relagdes M(ra), M(re) e M(rd)

CONSIDERAGOES FINAIS

As pequenas e médias empresas - PMEs - precisam
explorar com maior vigor as suas capacidades de flexibili-
dade, por serem menores e mais ageis, para sobrevive-
rem num ambiente cada vez mais concorrencial e turbu-
lento. Para tanto, é imprescindivel que elas saibam
gerenciar o conhecimento internamente de forma eficaz.
O gerenciamento do conhecimento, como proposta
metodoldgica apresentada, possui trés etapas a serem
seguidas e que sao identificadas como sendo: o
mapeamento do conhecimento; a construgdao do conhe-
cimento e o armazenamento do conhecimento. Entretan-
to, explorou-se com mais profundidade apenas a primeira
etapa, através da discussdo das matrizes de analise, €,
de forma superficial, as pré-condicdes para se ingressar
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na segunda etapa, que seria a conformacao das redes de
relacionamento. Entretanto, isso permitiu que se che-
gasse a duas importantes conclusdes. A primeira diz
respeito ao fato de ser preciso analisar, de forma efetiva,
as necessidades de habilidades e competéncias tanto para
atender as demandas presentes como futuras do proces-
so produtivo. Isso significa verificar a potencialidade dos
atuais colaboradores da organizacao como aqueles po-
tenciais que se situam em seu entorno ou em campo de
abrangéncia. A segunda refere-se a necessidade de se
verificar a potencialidade da capacidade da organizacao
em desenvolver a construcdo do conhecimento. Nao basta
apenas identificar as habilidades e aptiddes dos colabo-
radores. E preciso desenvolver um clima organizacional
gue permita a construcdo do conhecimento, através das
redes de aconselhamento, confianca e comunicacao. Nes-
se particular, a organizacao deve fornecer todos os ele-
mentos que facilitem o intercdmbio de experiéncias entre
seus colaboradores para, com isso, fomentar e enrique-
cer a capacidade de geracdo e de armazenamento do
conhecimento que podera ser fator ponderavel para o
delineamento das vantagens competitivas num mercado
em constante ebulicdo.

Embora o exemplo mostrado no texto seja ficticio,
ele serviu para mostrar como as pequenas e médias or-
ganizacgdes podem construir as matrizes para analisar as
habilidades e aptiddes de seus colaboradores tanto para
atender as necessidades atuais de seus processos pro-
dutivos como a futuras demandas. Além disso, ndo sé
podem mapear o conhecimento da empresa e seu entor-
no como também sugerir corregées de rumo para que se
possa construir o conhecimento para ingressar na etapa
seguinte. Em vista disso, o modelo analitico proposto
pode auxiliar as pequenas organizacdes no sentido de
que possam desenvolver mecanismos que facilitem a ob-
tencdo e manutencdo de vantagens competitivas no mer-
cado em que atuam.
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